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Resumo

O objetivo dessa pesquisa foi compreender comocgadas e modificadas as rotinas do
Planejamento e Programacdo de Compras - PPC dasamprultinacional quimica XYZ.
Para atender esse objetivo buscou-se (1) compnegudeé o papel dos artefatos na criacao e
modificagdo das rotinas e (2) compreender como csémlas e modificadas as rotinas
desenvolvidas no PPC da XYZ. A fundamentacéao tedridizada na pesquisa foi constituida
de estudos na area de rotinas organizacionaisasimsctos ostensivo e performativo das
rotinas e da interferéncia dos artefatos na crigcamdificacdo das rotinas. Os processos do
PPC da XYZ foram abordados pelo levantamento lghdiico, realizacdo de entrevistas,
pesquisa documental e observacfes. A pesquisaestuaio qualitativo de caso unico tendo
como unidade de andlise as rotinas e praticas @peeas do processo de planejamento de
compras de matérias-primas. Para a coleta de datilzmram-se entrevistas por pauta,
pesquisa documental e observacbes. Os principaidtados indicam que os artefatos
funcionam como guia de orientacdo na execucdo ddsas no PPC. Os artefatos
tecnologicos utilizados na area tém alta influérsidore a forma como os analistas de
materiais veem as suas atividades. As rotinas cpdds sdo consideradas vivas por
apresentarem aspectos de flexibilidade e mudarigenkeém podem ser apresentadas como
genes da organizacdo, uma vez que evidenciou-seilarglade do padrdo de acéo entre 0s
participantes nas suas principais atividades.

Palavras-chave: Rotinas. Rotinas organizacionais. Artefatos. Aspdostensivo. Aspecto
Performativo.



Abstract

The objective of this research was to understand dre created and modified the routines of
the Purchasing Planning department of the multnali chemical company XYZ. To fulfill
this objective it was sought to (1) understand tbke of artefacts in the creation and
modification of the routines and (2) understand reve created and modified the routines
developed by the Raw Material Planning departménXXaZ. The theoretical background
used in the research consisted of studies in th& @ir organizational routines, the ostensive
and performative aspects of the routines and ttezference of artefacts in the creation and
modification of the routines. The Purchasing Plagniprocesses were approached by
bibliographical research, interviews, documenta&asearch and observations. The research is
a qualitative single case study and the unit ofyaiawere routines and operational practices
of the raw material purchasing planning process.cdkect the data were used interviews,
documentary research and observations. The maitgesdicate that the artefacts serve as
guidance in the execution of routines in the Plagrmepartment. Technological artefacts used
in the area have high influence on how the raw naseanalysts see their activities. The
practiced routines are considered live routinetheg present aspects of flexibility and change
and can also be presented as the organizationts,gas revealed the similarity between the
patterns of actions of the participants in thenecactivities.

Keywords: Routines. Organizational Routines. Artefacts. Csten Aspect. Performative
Aspect.
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1 Introducao

Os estudos sobre rotinas tém evoluido ao longempa. A relevancia de otimizar as
rotinas dentro das organizagdes tem sido foco deasnempresas com o intuito de melhorar
0s seus resultados, tanto pela reducdo dos custesperdicios no processo que isso pode
gerar, quanto pelo desenvolvimento das habilidades pessoas da organizacdo. As
habilidades e as rotinas se relacionam estandaneeipat vinculada ao ser individual e a
segunda as organizacdes. Afirma-se que, se € pbssiudar as habilidades do homem, e,
conhecendo-as ser capaz de mensurar quais objetevp®de alcancar, 0 mesmo ocorre com
as organizacdes ao se estudar as rotinas orgama#&ci As habilidades envolvem trés
aspectos. O primeiro deles é que elas sdo comagmag com sequéncias de acdo, que se
iniciam a medida que a etapa anterior € concluWdaegundo é que as acdes tomadas pelo
individuo consideram também um conhecimento taoitgpual nem sempre é facil explicar a
outrem. E o terceiro aspecto é que “o0 exercicimme habilidade frequentemente envolve
fazer inUmeras escolhas” (NELSON; WINTER, 2005, 16-117).

E para fazer com que as habilidades dos membroggdaizacdo sejam exercitadas de
maneira que possam ser repetidas e gerem uma raedadnrganizacdo € que se criam as
rotinas. Cada individuo da organiza¢cdo executaaapearte de todas as rotinas que existem, e
para que tais rotinas se tornem partes de um égjmearganizacional (BECKER et al.; 2005;
MARCH; SIMON, 1958; CYERT; MARCH, 1963), é precigae cada um saiba o que, como
e quando vai fazer alguma atividade. E, principab@eas pessoas necessitam saber o porqué
de fazer determinada atividade uma vez que precesdan dispostas a realizar as atividades
solicitadas e entender quais serdo os efeitos das acbes e contribuicdes (NELSON;
WINTER, 2005, p. 155). Quando os individuos conhe@s suas metas de forma clara,
tendem a se engajar para alcanca-las (MARCH; SIMONS, p. 206).

Pode-se afirmar que uma vez que essa pesquiséese aeum estudo a ser realizado
na empresa XYZ, uma multinacional quimica com &aagm diversos paises, entende-se que
se trata de uma oportunidade representativa pangreender como as rotinas sao criadas e
adaptadas as mudancas do meio no qual uma gragdeizacdo atua. A XYZ podera
modificar os seus critérios de tomada de decisaatquas criagées e modificacdes das rotinas
executadas na area de Operacdes, caso conhecdaqoas afetam a execucao das tarefas

dos seus funcionarios, estimulando o crescimentorghinizacao.
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Penrose (2006, p. 16-17) afirma que uma das basasopcrescimento das firmas é o
incremento cumulativo do saber coletivo. Esse sablativo, entdo, seria usado para acao
mais efetiva dentro do ambiente organizacional oantuito da melhoria dos indicadores da
companhia. Becker (2001, p. 12), por sua vez, eptasas rotinas como possuidoras de uma
natureza coletiva.

Apesar da existéncia de trabalhos sobre o temaasytconsidera-se que o estudo deste
campo tem sofrido poucos avancos nos ultimos aMIEAGRES, 2014). Nao ha um
conceito universal acerca do que sao rotinas e qmdem ser definidas (BECKER, 2005).
Segundo Becker (2004, p. 643), ap0s a publicacamatbalno Uma teoria evolucionaria da
mudanca econdmica, em 1982, de Nelson e Wjnter quais colocaram o tema rotinas no
centro das atencbes das analises sobre as mudargasizacionais e econdmicas, a
popularidade do tema aumentou. Em decorréncia ,dissitas contradicoes e conceitos
ambiguos surgiram, tornando dificil conceituar onde Isso, por sua vez, atrasa o
desenvolvimento do assunto quanto a validade delpue tange ao seu relacionamento com
0s temas teorias organizacionais e mudancas ecoca®mi

Se o estudo do tema rotinas traz a tona conceitbgaos e parece néo estar firmado
no meio académico, pode-se afirmar que sdo netes®Esforgos para que pesquisas em
profundidade sejam desenvolvidas para andlise alasas em ambientes organizacionais.
Seguindo esse pensamento, Feldman (2000) realizna pesquisa dentro de uma
universidade sobre as rotinas relacionadas comojanaénto para os estudantes. Nessa
pesquisa, ela percebeu que a mudanca das rotimagarg@zacdo ndo afeta somente a forma
CcOmo as pessoas executam as atividades. Tambétadaaé forma como as pessoas veem as
suas atividades, seus empregos e o significadelgeatribuem ao seu trabalho.

Feldman atribui as rotinas caracteristicas de lkdade e mudanca. A perspectiva
dela em relacdo a esse tema diverge, em partepel@ glito como rotinas por Nelson e
Winter segundo a visao dela. Em seu trabalho sdizm uma universidade, ela afirma que,
na visao de Nelson e Winter, as rotinas sdo demamast como uma “entidade genealdgica”,
que é repetida diversas vezes sem sofrer freqattatacdo em sua forma (FELDMAN, 2000,
p. 612, traducdo nossa).

Becker (2004), porém, afirma que Nelson e Wintar & rotinas como “padres de
comportamento que s&o seguidos repetidamente, neasap sujeitos a mudancgas se as
condicbes mudarem” (BECKER, 2004, p. 644, tradugdssa). Para Feldman (2000, p. 611,

L A obra de Nelson e Winter - Uma teoria evoluciemda mudanca econdmica - foi reedita e € citadaene
estudo por meio da edi¢do do ano de 2005.
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tradug&o nossa) rotinas sao “estruturas tempouais@o comumente usadas como uma forma
de realizagéo do trabalho organizacional”.

Enquanto podem trazer beneficios a organizacaoamutencdo de um bom nivel de
desempenho, também €é esperado que, em longo prazasténcia das rotinas e da repeticao
do padrao comportamental decorrente delas geresfgoblemas para a companhia. Gersick
e Hackman (1990) citam a reducdo da inovagao eidavidade, uma vez que as pessoas
reduzem as suas acdes aquelas inclusas na exelas;amtinas diarias. Isso ndo se torna um
problema para a organizagdo, porém, quando a em@sf atenta as necessidades de
mudancas. Entretanto, se mudancas sdo necessaia&sg|épe que executa as rotinas nao
percebe, nota-se entdo a possibilidade de hav@rizmeao desempenho da organizacao
(GERSICK; HACKMAN, 1990, p. 73).

N&o raro, as necessidades de mudancas emergem iena raikuacoes de extrema
pressdo para a tomada de decisdes. Segundo Getdambkman (1990), é sabido que, ao agir
sob pressao do tempo, muitas pessoas tomam as mdsgiades jA conhecidas de outras
ocasifes, mesmo que tivessem em mente que mudasiamas atitudes e decidiriam optar
por comportamentos diferentes caso aquela situsgaepetisse. Por sua vez, March e Simon
(1958, p. 206) afirmam que a presséo do tempofarddo prazo para se executar uma tarefa
e alcancar uma meta podem aumentar o nivel deamgajo do individuo para cumpri-la.

Além desses fatores, deve-se acrescentar queirgasrtambém envolvem as emocgodes
das pessoas e da experiéncia delas acerca daeaeefsada e do ambiente no qual atua.

Como se pode observar, muitos sdo os componentesafgtam as rotinas. Para
estudar melhor a relagcdo entre tais componentgsrcduadar os conhecimentos sobre a
influéncia deles sobre as rotinas, Salvato e R&0f{1) sugerem uma agenda para estudos
futuros acerca de rotinas e capacitaces. Eledativias possibilidades de estudo em quatro
areas: (1) foco nas ac6es individuais; (2) emogiaigiduais; (3) cognicdo individual e (4)
foco na relagéo entre as rotinas ostensivas erpafwas.

A primeira possibilidade de estudos volta-se panaeggunta de como as rotinas
individuais de cada membro da equipe afeta e dédoas capacitacbes e habilidades
organizacionais. A segunda se refere ao estudo hddstos das pessoas e como o
compromisso delas e quao envolvidas elas estdoosonvlegas de trabalho e o contexto
social afetam as rotinas e as habilidades organizais. A terceira possibilidade de estudos
sugerida por Salvato e Rerup (2011), entre outnastges, estudaria o carater de tempo e de

espaco na analise das rotinas, considerando qd#eosntes pontos de vista dos integrantes
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da hierarquia organizacional deveriam ser levados@nta no estudo das rotinas e como elas
afetam o desempenho e as capacita¢cées da organizaca

Por ultimo, os autores recomendam estudos queesepas rotinas em seu carater
ostensivo e performativo para entender o papelsdel®s mudancas nos altos niveis
organizacionais. Estudos a serem desenvolvidos rdgea devem analisar a “rotina viva”. A
rotina viva, segundo Pentland e Feldman (2008greliicia-se das “rotinas mortas” porque
estas Ultimas sao rigidas e podem ser represenpadahecklists, por exemplo, feitos por
pessoas que nem mesmo conhecem aqueles que ekeautarefa em questdo. S&o rotinas
das quais os executores nao tomam parte. As rotivas, por sua vez, geram aprendizagem
entre aqueles que as executam e por meio das @edas executores podem ser alteradas e
gerar inclusive, mudancas de padréo de acdo dasgsesnvolvidas com elas.

E nesse meio que surgem os aspectos ostensivéoenpaivo das rotinas. O primeiro
se refere ao que é a rotina e a forma como elaeSeqgada. Envolve as percep¢fes de cada
participante da execucdo daquela rotina. O aspeetformativo da rotina, por sua vez,
abrange “as acOes especificas de pessoas esgedfitéempos especificos quando elas estao
engajadas em uma rotina organizacional”. (FELDMAMENTLAND, 2003, p. 101-102,
traducdo nossa). E nesse aspecto que se visuatigaimprovisos adequados as acdes e
realizados pelos executores das rotinas com dardei adequé-las ao contexto da acgéo.

Segundo Feldman e Pentland (2003, p. 98), as sodip@esentam uma dualidade, uma
vez que sao compostas por aspectos de estrutwagédcia. Em se tratando do aspecto de
estrutura, relaciona-se a ela a ideia abstratasguem da rotina. Ja o aspecto da agéncia se
relaciona ao desempenho especifico de uma rotaml&Zzada por pessoas especificas, em
tempos e lugares especificos. Eles afirmam quee@sa$ anteriores acerca das rotinas
minimizam o aspecto da agéncia, pois apresentaratiags como algo inerte e que estaria
relacionado a estabilidade das operacbes na oggdwz Conforme Feldman e Pentland
(2003), tais teorias ndo consideram, portantotina@omo fator preponderante e atuante na
dindmica organizacional (FELDMAN; PENTLAND, 2003,95-99). Sendo assim, 0s autores
sugerem uma teoria que apresente as rotinas oagamais compostas pelos aspectos
ostensivo e performativo, sendo o primeiro relaattma estrutura e o segundo a agéncia.

A figura 1 (1), adaptada de Pentland e Feldman8RGipresenta a relagdo entre os
aspectos ostensivo e performativo das rotinas @aenonais.
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Figura 1 (1) - Rotinas organizacionais como sistegemerativos

e Rotinas ~ ——__
Organizacionais

e RestricBes b

Artefatos

Fonte: Adaptado de (PENTLAND; FELDMAN (2008).

Nota-se na figura 1 (1), a estreita relacdo endrelas aspectos apresentados pelos
autores. O aspecto ostensivo afeta o aspecto peatiop por meio das permissdes e
restricbes as agcbes dos agentes, afinal é o aspgetasivo que abrange as percepcdes do
agente em relacdo a atividade que executa. Por dei@plicacdo das suas proprias
percepcdes nas tarefas diarias, 0 aspecto perivor@trmite ao agente criar e recriar as
rotinas conforme a atuacdo do individuo. Os adefapor sua vez, apesar se serem
apresentados na figura 1 (1) como parte exterral eefacdo, representam as rotinas por
simbolos, graficos, procedimentos, enfim, por metse tentem tornar concreta a
visualizacdo mental das rotinas estabelecidas.

Salvato e Rerup (2011) afirmam que pouco se sdiye sonfluéncia das rotinas sobre
0s niveis das organizagdes e a definicdo das straségias. Estudar o tema em um ambiente
produtivo industrial podera revelar fatores quetaafe as rotinas, tanto no seu carater
ostensivo, como performativo, que ainda néo tensidmexpostos em estudos anteriores. Isto
posto, e em decorréncia de todo o exposto acimee s rotinas, propde-se responder a
seguinte perguntaComo as rotinas sao criadas e modificadas no contex do
Planejamento e Programacdo de Compras da XYZ congdando 0s seus aspectos
ostensivo e performativo?

Entende-se que a questdo de pesquisa € satisfasdaague se identifiguem fatores
gue afetem as rotinas, de modo a explicar comcsélasriadas e modificadas na XYZ.



19

Sendo, assim, espera-se, através desta pesquspander a referida pergunta e
contribuir tanto academicamente sobre o tema col@ @ gestdo de operacbes da

organizacéo XYZ.

1.1 Obijetivos da pesquisa

1.1.1 Objetivo geral

A dissertacdo terd como objetivo geral compreendsro sdo criadas e modificadas
as rotinas do Planejamento e Programac&o de Com@nslatérias-primé&s considerando os
seus aspectos ostensivos e performativos. Para fardm definidos os seus objetivos

especificos relacionados a seguir.

1.1.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos desta pesquisa séo:

* OE1L: compreender qual o papel dos artefatos ngéacri@ modificacdo das
rotinas no Planejamento e Programacao de Compras;
* OE2: compreender como sdo criadas e modificadas<Yid as rotinas

desenvolvidas no Planejamento e Programacé&o der@smp

1.2 Justificativa

1.2.1 Justificativa tedrica

Esta pesquisa se justifica do ponto de vista acadgomor alguns aspectos. O primeiro
deles € o fato de haver poucos estudos na aredigiesrde forma que o avancgo das pesquisas
empiricas relacionadas a este assunto tem acamteq@dssos lentos. (FELDMAN, 2000, p.
611; WEICHBRODT; GROTE, 2010, p. 17; MILAGRES, 201@ohen (2007, p. 774) alerta

2 Nessa pesquisa, a parte do PCP estudada foi idadtivde Planejamento e Programacdo de Compras de
Matérias-primas, também chamadas de insumos. OéR@# area vinculada a Diretoria de Operagdes da XY
E uma abreviatura de Planejamento e Controle dduB&m.
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para a inexisténcia, por exemplo, de um livro tesdabre o tema que apresente orientacdes
sobre acdes efetivas para a criagao de rotinasiaegaonais, assim como sobre como manté-
las, muda-las ou fazé-las resistentes as mudancas.

Soma-se a isso, a existéncia de conceitos ambigpia® rotinas e sobre a sua
aplicacdo. E necessario, portanto, a realizacawdas pesquisas sobre o tema segregando os
conceitos de rotinas, regras e artefatos e levgada o meio das organizagbes conceitos
tedricos e definicbes que ndo sdo comumente wlizgpara a melhoria dos processos
operacionais.

Outra justificativa é que os estudos realizadosesebse tema ja abordaram assuntos
como etapas de implantacao sigftwares(D’ADDERIO, 2008), processo de compras de
organizacdes internacionais (KELLY; SPRING, 20lfdnocesso de administracdo de um
alojamento estudantil (FELDMAN, 2000); porém naaafo encontrados na pesquisa
bibliografica inicial sobre o assunto, estudos eiogs que tratem do processo de criacdo e
modificacdo de rotinas na area de Gestdo de Operacdm foco na atividade de
Planejamento e Programacéo de Compras e de Producao

Da mesma forma, os aspectos ostensivo e performnagivesentados por Feldman e
Pentland (2003) ainda precisam ser mais discutidog de outras pesquisas empiricas que
possam validar tais conceitos em contextos difesetdqueles ja estudados.

Os estudos sobre a criacdo e uso dos procedimeptyacionais padrdo também
necessitam de mais pesquisas empiricas, uma vez cgoenham a passos lentos
(D’ADDERIO, 2008, p. 771).

Feldman (2000) recomenda a realizacdo de futursguEas empiricas sobre o que
ocorre com as rotinas das organizacfes em outraicées diferentes do foco da pesquisa
dela. Da mesma forma, Gersick e Hackman (19906)psugerem que pelo que se sabe sobre
o potencial de situacbes que envolvem padrdes depadamento e o impacto do
desempenho sobre as rotinas habituais de um gespajos empiricos futuros podem gerar
Uteis conhecimentos acerca do tema. Isso porqusjdesando o aspecto performativo das
rotinas, entende-se que o comportamento das pessghesicia tanto na criacio como na
modificacédo delas.

A existéncia dos procedimentos operacionais pado®iuma ser tida como uma
representacéo dos procedimentos de qualidade dpaotm (NICKOLS, 2000). E para a
area de Operacfes € uma pratica comum entendera geresténcia do procedimento
operacional padrdo significa que as atividades esécutadas da forma que ali estdo

registradas. Processos e procedimentos seriamesidis para que tudo funcionasse. No
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entanto, por essa perspectiva, o carater de ateagfilnéncia do agente sobre a rotina ndo €
considerado. Tradicionalmente, a apresentacéo falosgprocedimentos operacionais padréo

é feita por uso do papel em pastas disponiveisusiedrios ou com uso dos meios digitais,

porém a atualizacdo de tais procedimentos exigeesforco consideravel dos responsaveis
pela gestdo dos documentos para garantir que eglga sempre uma representacdo de como
as tarefas sdo executadas (NICKOLS, 2000). Negligese, ainda, que por mais que 0s

artefatos restrinjam a acdo do agente, pelo aspsttasivo da rotina, ha uma dindmica nas
rotinas que inclui o participante dela como agentgdo apenas como um ser passivo que
executa e vive aquela rotina de maneira autométpassiva (FELDMAN, 2000).

Pelos motivos explicitados acima, entende-se guecéssario aprofundar os estudos
das rotinas em novos contextos com o intuito deothstnar a interacdo das pessoas com as
rotinas que elas executam. Da mesma forma, presn@esquisar fatores que influenciem a
criacao e a modificacdo das rotinas, consideraddcapenas a forma como elas deveriam ser
executadas pelas pessoas e conforme descrevenoaeliptentos operacionais padrdo da

companhia, mas sim, da forma que 0s agentes asbeenc

1.2.2 Justificativa pratica

A empresa XYZ é uma multinacional do setor quimigoentende-se que a
compreensao da forma como esta organizacao lideodema rotinas organizacionais podera
trazer para esta instituicdo e outras do setorparspectiva empirica sobre a pratica atual de
uma instituicdo global quanto a gestdo de umadiraee de Operacdes: o PPC.

Percebe-se também, pela vivéncia como profissidaaKYZ, a necessidade de se
realizar um estudo acerca das rotinas existentd3P® da companhia por se tratar de uma
area muito suscetivel as mudancas no mercado era guganizacdo atua. A incerteza do
mercado, que tem como consequéncia a reduzidacecuas previsdes de vendas, ou mesmo
da quantidade e momentos em que os pedidos dostpsodntrardo na carteira da XYZ,
geram um ambiente de instabilidade para a tomadi@dsbes entre os funcionarios do PPC.
Entende-se também que apenas a criacdo de regyasas detalhadas, para garantir que as
pessoas ajam da mesma forma, ndo assegura o pladngdes desejadas.

Weichbrodt e Grote (2010) afirmam que a burocraamaexcesso com procedimentos
exageradamente rigidos inibe a inovacdo. Com bassanafirmacdo, portanto, pode-se
justificar também a importancia desse estudo, coma forma de trazer a XYZ modos mais

eficientes e robustos de se executar as atividddeBPC. O detalhamento das rotinas, a
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verificagdo da sua adequacdo ao objetivo finalrda de operacdes da organizacdo, assim
como a analise de como a relacdo entre os aspestiErssivo e performativo se da, podem

revelar para a equipe da XYZ fatores inerentesombegto dela, que nao tenham sido ainda
explorados para o desenvolvimento das tarefazeekls em Operacoes.

Justifica-se a importancia deste trabalho tambéma @sclarecer para a XYZ duvidas
acerca da importancia e aderéncia dos procedimesgostos as acdes praticadas pelos
funcionarios. Este esclarecimento € relevante morsgl sabe que independentemente da
existéncia ou ndo de procedimentos escritos, odpadomportamental das pessoas esta
presente e influencia o ambiente organizacionad eomadas de decisdo que nele ocorrem
(WEICHBRODT; GROTE, 2010).

1.3 Estrutura da dissertacéo

Esta dissertacdo estad estruturada em seis capifMese capitulo inicial foram
apresentados o tema e a pergunta da pesquisa comdcastudo das rotinas do PPC de uma
indUstria quimica, os objetivos da pesquisa, camtb&m as justificativas tedricas e praticas
dele.

No capitulo 2 é apresentada a fundamentacéo @epeicessaria ao desenvolvimento
da dissertagdo. Sao discutidos: 1. Rotinas, An&ovivas e mortas, 3. Os artefatos e 4. O
carater ostensivo e performativo das rotinas.

O terceiro capitulo faz referéncia aos procedingentetodologicos propostos para a
pesquisa. Sdo destacados o delineamento da pesgasdefinicdo do objeto de estudo.
Também sdo apresentadas a estratégia de pesgs&ac@ da amostra e do caso e como 0s
dados foram coletados e analisados, e os aspext@idade e confiabilidade nessa pesquisa.

No quarto capitulo séo apresentados os resultadpsestjuisa categorizados de acordo
com as perguntas criadas com base nos objetivesi@isps da pesquisa, enquanto no quinto
tais resultados sédo discutidos a luz da teorialadtu

Por dltimo, no capitulo 6 esta a conclusdo da psagoa qual séo listadas as
limitacGes do estudo, sugestdes para pesquisaasigttambéem as recomendacdes gerenciais

para a empresa XYZ.
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2 Fundamentagéo tedrica

Neste capitulo serd apresentada uma estruturadedtiizada como base para o
desenvolvimento da pesquisa em questdo. Iniciabngeta feita uma introducdo da visao
geral de rotinas, rotinas vivas e mortas e artefaRosteriormente apresentar-se-ao 0sS

aspectos ostensivo e performativo das rotinas cof@s principais autores da area.

2.1 Rotinas

Segundo Feldman e Pentland (2003, p. 95, tradugd@eah as rotinas podem ser
definidas como “padrdes repetitivos e reconhecideiactes interdependentes realizadas por
multiplos atores”. Para esses autores, as rotiodsnp ser instrumentos de inflexibilidade e
inércia para as organizagbes, assim como tambénenpddncionar como fontes de
flexibilidade e de mudancas. Também é acrescemtadeles que a existéncia das rotinas em
uma organizacao reduz a complexidade dos procdssm$em como consequéncia a reducao
dos custos das operagdes tornando as rotinas trunrenito funcional legitimo de melhoria
da eficiéncia. Entende-se que € por este motivaaguerganizacées nao decidem mudar, por
exemplo, todas as vezes que tem que realizar uoegso de contratacdo de pessoas e a
forma como esta atividade é feita (recrutamentdreeistas, contratacdo) (FELDMAN;
PENTLAND, 2003, p. 97).

Feldman (2000) cita trabalho de Nelson e Winter,1882, que foi reeditado e é
referenciada nesse estudo (NELSON; WINTER, 2005)raar do conceito de rotinas. No
livro Uma teoria evolucionaria da mudanca econdmielgs abordam as rotinas e julgam a
existéncia delas como essenciais para o funcionantas organizagdes. Eles tomam como
organizacbes as empresas que buscam lucro e guecdon bens e servicos. Também
afirmam que o conceito de rotinas, da forma que aeleveem se aplica a empresas que
fornecem tais bens e servicos por um longo perédesse intervalo se propdem a fornecé-
los com as mesmas caracteristicas. Para tal,extdesf organizacdes percebem a necessidade
de transmitir informacgdes e treinamento, a equipesse alteram ou que se renovam ao longo
do tempo (NELSON; WINTER, 2005).

Para discutir sobre rotinas e seus aspectos, Nelgdimter (2005) usam como cenario

grandes organizacdes e que devido ao seu tamamhant-se complexas. Relata-se nessa
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obra, a flexibilidade da definicAo do termo rotinassim como outros autores também o
relataram. A rotina pode se referir a padrdes itepet da acao, ou, ser a execucédo sem falhas
de uma atividade cotidiana em uma organizacao (BEEHECK2004; NELSON; WINTER,
2005).

Nelson e Winter (2005) afirmam que na execucdo atasdades cotidianas, 0s
membros da organizac&o deveriam ser capazes deatasaas tarefas, como a de montagem
de equipamentos, por exemplo, caso eles tenhaetossos e 0 ambiente adequado para isso.
Um funcionario de uma montadora de veiculos deveal@er quais sdo os componentes
necessarios para montar a peca do veiculo confornadalho que tenha sido contratado para
fazer. Se a peca X é utilizada na terceira etapapeéaacdo, essa informagcdo deve ser de
conhecimento do referido operador, caso ele sejaegcutor da operacdo na terceira etapa.
Pelo fato de um dos componentes utilizados pelcadpe em questdo ser um insumo advindo
de um outro membro da operacao, entende-se qu&oadagte outro membro (ou colega de
trabalho) n&o “constitui uma precondicdo para o desempenho”, apesar dessa condi¢céo
afetar o ambiente de trabalho local daquele meifNEQ SON; WINTER, 2005).

As rotinas podem ser vistas de diversas maneirdse Elas estdo a analise da rotina
como um elemento capaz de guardar a memoria deotgaaizacdo (COHEN et al.; 1996;
NELSON; WINTER, 2005). Ao considerar a rotina comemoria da organiza¢do entende-se
que a rotinizacdo das atividades é a melhor formaadnazenar o conhecimento da
organizacdo. Compreende-se que as organizacOoaslaprgpor meio da pratica. Da mesma
forma que as pessoas aprendem a ler, lendo, eeverscescrevendo (NELSON; WINTER,
2005). Cohen (2007) cita Aristoteles e Dewey aovedi que a experiéncia de cada um ao
executar as atividades cotidianas, tornam o haddo que se renova pela pratica e gera
aprendizagem para o agente. Assim como Cohen () “aprender fazendo”, para
Nelson e Winter (2005, p. 154) a “organizacao lenfbzendo”.

Uma outra forma de enxergar a rotina é té-la comm urégua aos conflitos
organizacionais a partir do momento que pode dezagta como uma maneira de controlar as
atividades e as pessoas, para que cumpram conas®lsugacdes dentro das organizacdes
(NELSON; WINTER, 2005, p. 165-171). Isso se da p&to de que é comum nas
organizacfes existirem varias formas de se desesvaina tarefa. Os executores de tais
tarefas podem ter preferéncias divergentes de comabiza-las. As rotinas podem ser
consideradas uma “trégua” nesse conflito pela @iale um padrdo comum de execucédo da
tarefa que passe a ser seguido por todos (FELDMPNNTLAND, 2003).
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Da mesma forma, o uso das rotinas pode ser uma inmade um superior,
hierarquicamente falando, impor a sua forma deagjadtrabalho a equipe subordinada a ele
(@) (BRAVERMAN, 1974, p. 230). Um supervisor quelin na lista de atividades diarias
fazer uma vistoria no ambiente de trabalho dosgiatdes da equipe dele, induz tais
subordinados a manterem as suas mesas organizamaglieeciona a atenderem bem o0s
clientes pois a qualquer momento o supervisor @odeegar e notar algum comportamento
indesejado. Dessa maneira, as rotinas servem cedhdoras de conflitos, uma vez que
ajudam a estabelecer as responsabilidades de oadaauxiliam a tornar clara a expectativa
gue se tem do trabalho de cada integrante da edqAsp®tinas podem ser vistas assim, como
um mecanismo de controle das pessoas dentro dasizages (NELSON; WINTER, 2005,

p. 165-171; BRAVERMAN, 1974, p. 230).

Tal controle pode ser expandido para o aspecto aliecé® de pessoas e de
fornecedores de insumos. Considerando esse aspextmtinas elas podem ser analisadas
como uma meta da organizacdo. Nesses casos, ageposserrupcoes das rotinas ndo sédo
desejadas. Utilizando-se das rotinas a organizagéde determinar critérios que restrinjam os
funcionarios a serem recrutados, aqueles que ated@serminados requisitos. Da mesma
forma, a rotina torna possivel a deteccédo de fatleagnsumos comprados, por exemplo.
Também é possivel ajustar o processo interno dma@gdo quando houver necessidade, se
necessario, de adaptacdo do sistema a alguma cagdidi do insumo adquirido (NELSON;
WINTER, 2005, p. 165-171). A rotina serve, portardomo uma ferramenta de garantia de
que as politicas da organizacdo estdo sendo seqBH&EKER et al.; 2005, p. 1).

Ainda considerando as rotinas como meta, elas p@denidas como necessarias para
a reproducéo do ambiente produtivo e atividadeglaegs em outra localidade, departamento
ou em novas situacdes. Por exemplo, caso se comsideecessidade de expandir as
operacdes de determinada organizagdo ou mesmoucnarnova empresa com base nas
operagfes da primeira, a existéncia de rotinasatieislades ja praticadas pode auxiliar os
gestores a replicarem tais rotinas e, como conseg@élcancarem os resultados desejados
na nova organizacdo. Replicar as rotinas ndo semnaato de apego as ja existentes e
demonstracdo de que elas sdo essenciais, masdg@manstracdo de que se acredita que se
elas fizeram a equipe apresentar determinado aelsutta organizagéo atual, esses resultados
de sucesso deveriam também surgir na nova orga@oizagn a aplicagdo das mesmas rotinas.
Por mais que a transferéncia de conhecimento degjgeke formam a organizacao atual para
a nova organizacao possa gerar um custo para a&sanjrexistente, espera-se que o retorno

obtido com as novas operacdes compense tal peedmmd3ma forma que, se a organizacao
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chegar a conclusdo que os resultados alcancadds &saixo do esperado, a decisdo de
mudar as rotinas executadas ndo sera surpresa,gparase atinjam novos resultados
(NELSON; WINTER, 2005, p. 179-186).

Nesse caso, a rotina funciona como um mecanismpia das atividades de uma
organizacdo para outra. Isso esta alinhado ao lisoN e Winter (2005, p. 202-205)
apresentam ao declarar as rotinas como genes daizagao. Eles afirmam que as firmas,
mesmo que tenham um grande leque de rotinas a sel@adas por elas estarem disponiveis
no meio em que se atua, essas rotinas ndo saodaspta praticadas pelos entes da
organizacdo. O que se pratica sao as rotinas araptandivulgadas internamente nas
organizagcées, mesmo que essas ndo sejam as rptaiasadas fora dela por empresas
similares do mesmo setor e negocios. Dessa forreeerid se compreender como as
mudancas das rotinas seriam canalizadas pela atdagdbbmportamento rotineiro.

Por sua vez, considerando a copia dos padroesddgaconhecidos, March e Simon
(1958, p. 161) afirmam que quando um agente ja &yEeriéncia no passado com um
estimulo, de forma repetitiva, a resposta ao negblpma enfrentado pelo ator sera altamente
rotinizada. Uma nova acao para resolver um novblenoa seria baseada em um repertério
de acdes e resultados ja obtidos anteriormente.

Soma-se a percepgdo da rotina como meta, a adalisgtina de uma outra empresa
como meta para a organizagao. Essa realidade exiatelo se deseja imitar algum processo,
atividade ou produto de outra organizacdo. Nem eEmpesses casos, 0 conhecimento é
transmitido de forma livre e amigavel da empresa gera imitada para aquela que quer
copiar as suas rotinas. Por vezes, é necessarm auganizacao imitadora precise recrutar ex-
funcionarios da empresa imitada ou ainda obtergbos indiretos informacbes acerca da
rotina dela. A rotina como meta-imitacdo apresamalesafio especifico para o imitador, que
é replicar o modelo de trabalho do imitado senatessso a todas as informacdes necessarias,
fazendo com que o imitador precise encontrar sekigiara as partes do trabalho que séo
desconhecidas. Nelson e Winter (2005, p. 187-188)am que, uma vez que o imitador, em
muitos momentos, gera solucbes diferentes das #adas pelo imitado para o0 mesmo
problema, por ndo ter todas as informacfes necassdle pode ser considerado um
inovador.

Para muitas empresas, a sustentabilidade delas eocado depende do
desenvolvimento de novos produtos com uma altauémcja. O carater inovador é uma

condicdo para a empresa existir. Para outras, pdré@mecessidade de se manter as rotinas
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fixas para a garantia da acurdcia de determinadmse$sos criticos, como a operacdo de
inventarios dos estoques ou recrutamento de pe®BEKER et al.; 2005, p. 1-2).

Nelson e Winter (2005) afirmam que inovar implica alterar as rotinas existentes,
mas que nao € por isso que rotina e inovacdo deeewonsiderados conceitos opostos. Uma
boa forma de gerar acbes inovadoras seria elaperguntas sobre problemas referentes as
rotinas existentes. Entende-se que com boas pesguas respostas com solucdes viaveis
surgiriam. As rotinas precisariam sem dulvida, dwradas para a implantacdo da acao
inovadora, mas nao deixariam de existir a medida gavas rotinas passariam a ser
implementadas com a consequente obtencédo de meltesdtados em relacdo as anteriores
(NELSON; WINTER, 2005, p. 195-196).

Considerando a inovagao e a acao criativa come@iagao entre coisas que antes
pareciam nao ter relacdo, deve-se levar em comanqurocesso de inovagado, materiais ja
existentes podem servir de insumos para a criag&@gdes, produtos ou servigos inovadores
(NELSON; WINTER, p. 197).

Algumas relacdes também podem ser feitas entreotasas e as habilidades dos
individuos (NELSON; WINTER, 2005) e entre as rogimaa discussdo sobre a otimizacao na
tomada de decisbes das organizacdes (NELSON; WINZ&B5; MARCH; SIMON, 1958).

2.2 Rotinas vivas e rotinas mortas

Assim como Cohen (2007), baseados em John DeweylaRe e Feldman (2008)
diferenciam as rotinas vivas das rotinas mortatie8q2007) afirma que Dewey distingue,
porém, o hébito da rotina. Na visdo dele, a infevaantre o habito, o pensamento e o instinto
torna o habito algo vivo. Para ele, o habito é atgalmente distinto do que é a rotina. Esta
altima é considerada algo rigido, mundano, quene@essita de raciocinio para ser executada
e também pode ser facilmente armazenada (COHEN, p0@78).

As rotinas mortas estdo armazenadas em algum (adafatos), sao realizadas sem a
necessidade de reflexdo e sao rigidas, inflexidas podem ser exemplificadas, segundo
Pentland e Feldman (2008) como listas com passpgeseiais de uma tarefa executada por
pessoas que nao foram os criadores de tais listasieanesmo seguem tais passos.

Cohen (2007) atribui a quatro nogdes sobre asamtia dificuldade em expandir o
conhecimento sobre esse tema. As quatro no¢cOeseapae as rotinas como mortas.

A primeira nogcdo comum € atribuir as rotinas a aaréstica de rigidez. Como

exemplo, pode-se citar a atividade de um comprddama organizacao que compra material
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de escritério todos os meses. Com 0 pensamentou€eas) rotinas séo rigidas, todas e
quaisquer compras de material de escritorio seggatamente idénticas (COHEN, 2007, p.
774).

A segunda nocdo € a de ter a rotina como algo queerCchama de mundano.
Considerando esse aspecto, tem-se rotinas contiviaga@des menos importantes, tais quais
montagens ou limpeza de algum local (COHEN, 200778).

Como uma terceira nogdo comumente difundida sobretinas e que prejudicam,
segundo Cohen (2007, p. 774), o desenvolvimentted@, € quando se tratam as rotinas
como atividades executadas sem a necessidadealeoesfental. Nesse contexto, a rotina é
tratada como algo que ocorre sem deliberacdo dm qeepratica, nem reflexdo sobre a
mesma.

E por ultimo, a quarta nocdo de que as rotinasmagky facilmente “armazenadas”,
supde que a forma ou a receita de se executaina esta sempre guardada ou arquivada em
algum lugar. Uma forma de armazenagem pode sémfatie encontrada nos procedimentos
operacionais.

Em se tratando de rotinas vivas, elas envolvem opss®e a capacidade de
aprendizagem e de influéncia das mesmas sobreagrotina. E o que Pentland e Feldman
(2008) chamam de sistemas generativos. Os sistgereeyativos podem gerar resultados
diferentes com a execucdo das mesmas rotinas adégpaas circunstancias (PENTLAND;
FELDMAN, 2008, p. 241). A experiéncia das pessassap executam redefinem as rotinas e
tornam tal vivéncia uma oportunidade de aprendiza@@ os agentes, até mesmo com o
surgimento de novos padrbes de agéao.

Os posicionamentos de autores referentes as ratirmscontribuicdo delas para a
aprendizagem nas organizacdes sao diversos. Gersldaickman citaram que as rotinas
podem ser causadoras de reducdo de inovacao widadé nas organizacdes (GERSICK;
HACKMAN, 1990, p. 73). Feldman e Pentland (200399) reforcam esse posicionamento
ao citarem estudos nos quais as conclusfes foramueea rotina € inerte (HANNAN;
FREEMAN, 1983), a ponto de gerar desmotivacdo mabviduos. Os estudos citados
concluiram também que as rotinas exigem menosciagodos executores da tarefa de
maneira que as pessoas possam até se desqualificarkecutarem rotinas que ndo mudam
seus padrbes de acédo (IIGEN; HOLLENBECK, 1991; ASGRHKH; FRIED, 1988;
LEIDNER, 1993; apud FELDMAN; PENTLAND, 2003, p. 98)
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Por outro lado, as rotinas também podem ser vista® formas de armazenagem de
conhecimento. Sendo assim, a existéncia delas tarpbée incentivar a aprendizagem nas
organizacdes (FELDMAN; PENTLAND, 2003, p. 98).

Cohen (2007, p. 777) cita Dewey ao afirmar que @éHimo, em seus estudos no
campo da educacao, deixa claro que a expectaticuel@ experiéncia de executar a rotina
traga alguma aprendizagem no longo prazo so sa tealidade se no curto prazo essa tarefa
ja se apresente como algo recompensador para ¢teagrara Dewey, a aprendizagem na
execucao da tarefa depende ndo somente do cao@peitivo da mesma, mas também do
aspecto emocional e do envolvimento que a ativigada no individuo.

Segundo Dewey (1976, p. 14), a aprendizagem taméswolve o aspecto da
experiéncia. Algumas experiéncias podem desedasaim como outras podem elevar a
habilidade das pessoas em determinada rotina deafque ela ndo se encaminhe a viver
novas experiéncias. Além disso, Bouty e Gomez (2q10546-547) afirmam que a
aprendizagem pela pratica, ou seja, pela expedérmnclama a conexdo entre duas
dimensdes da aprendizagem, que sao a aprendizagéndual e a coletiva. Segundo tais
autoras, estudos afirmam que a aprendizagem oegamial é formada pelos aprendizados
acumulados individualmente. Elas também pontuaexisténcia de inter-relagdo entre a
aprendizagem individual com o contexto no qualtsa @ no qual se vivencia a experiéncia
como agente (BOUTY; GOMEZ, 2010, p.546-547).

Muitas rotinas surgem das atividades diarias, dinlieno e das acdes das pessoas que
executam as tarefas necessarias. Porém, muitas delade fato, “desenhadas” antes da sua
execucdo e também tem o objetivo de que as metagjaglas pela organizacdo sejam
alcancadas ao operacionalizd-las. N&ao raro, oftades ndo sdo alcangcados porque, ao invés
de se desenhar rotinas baseadas no padrao de ag;f®sboas que as executardo, foca-se
apenas na criacao de artefatos, e estes acabaerpor confundidos com a prépria rotina em
si. Uma vez que a confusdo entre o que sado ratimague sao artefatos existe, é frequente se
entender a criagdo de rotinas como simplesmenteagéo deckecklists procedimentos ou
instrucdes operacionais escritas indicando comaeséizar uma tarefa. (PENTLAND;
FELDMAN, 2008, p. 235).

Ressalta-se que a mudanca de um artefato, ndosadaesente muda a rotina
praticada pelos agentes. Isso acontece pelo faserdpossivel que a rotina seja executada
sem o0 uso de tal artefato, apesar de ele estamndeselo como ferramenta para a referida

rotina.
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Por sua vez, a necessidade de mudanca das rotidespontecer por varios motivos.
Enquanto se supfe que as rotinas continuam exstimesmo que mudancgas ocorram, €
importante buscar quais seriam as fontes de tagangas e consequentes alteracdes das
rotinas (FELDMAN, 2000, p. 612).

Gersick e Hackman (1990) citam cinco ocorréncias géo capazes de gerar a
necessidade de mudancas nas rotinas habituais dgrupo. A primeira é encontrar
novidades que sejam de fato desconhecidas dos m&wdrequipe. Isso faz com que o grupo
nao tenha habitos conhecidos a recorrer para bdan tal novidade. A segunda € a
experiéncia com a falha. Isso demonstra que, adeparar com 0 insucesso apds praticar
rotinas habituais, os individuos podem querer regeas rotinas atuais e refletir sobre a
adequacdao delas ao alcance do objetivo. A teréeralcance de um marco. Como exemplo,
este marco pode ser o fechamento de uma etapa geagjeho ou ainda o alcance de um
objetivo desafiador. Alcangcar um grande objetivdgtazer a equipe se motivar a mudar as
rotinas habituais do grupo para superar novos idssa quarta ocorréncia é o recebimento
de alguma intervencao externa que pode ser demalgué exerca alguma autoridade sobre o
grupo ou ainda, como € frequente em muitas empresastervencao de um consultor
externo. A quinta ocorréncia citada por Gersickaehkfinan (1990) é a necessidade de lidar
com mudangas estruturais que acontecam na orgaoizafs mudangas estruturais
consideradas nesse ponto se referem a mudancess&éae na execucdo das tarefas dos
integrantes do grupo, na composi¢ao do grupo eemdo a autoridade que o grupo tem para
gerir as proprias responsabilidades. (GERSICK; HM2#, 1990, p. 71).

2.3 Os artefatos

A importancia dos registros formais, também charsati artefatos € declarada por
diversos autores (D’ADDERIO, 2008; PENTLAND; FELDNWA 2008; FELDMAN, 2000;
FELDMAN; PENTLAND, 2003). Os artefatos podem sestos como Uteis na observacao do
aspecto ostensivo das rotinas, assim como podefin semo um guia para o entendimento e
a compreensao gque as pessoas tém acerca das potiticeadas. (D’ADDERIO, 2008).

Nelson e Winter (2005) compreendem a importancia degistros formais do
conhecimento da organizacdo, porém, entendem geeaspeles ndo sdo capazes de
armazenar todo o conhecimento da organizagdo. Atqup reforcam que a busca do

resultado da organizacao € por meio do “fazenddatie”.
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Muitos estudos acerca do tema rotinas que sao d@selns cometem erros ao definir
artefatos - que podem sehecklistd, procedimentos ou instrucdes operacionais - como a
propria rotina. Entende-se que os artefatos, nkdaele, fazem parte da rotina, mas esta
altima é mais do que passos a serem seguidos, ais @stdo registrados em algum
documento. Entende-se que as rotinas envolvem @adl® acdo dos executores da tarefa,
assim como também dos seus gestores (PENTLAND; BMAN, 2008, p. 235). Tal
confuséo de conceitos levanta obstaculos ao delseneato de estudos referentes a rotinas e
praticas em Operacdes. A existéncia dos artefatoleieura deles ndo fazem necessariamente
as pessoas agirem da maneira como é desejadaspel@sores otfrule-makers”. O que
ocorre, nesse sentido, é uma interpretacdo daasregcada um tera a sua. De maneira que
cada regra pode ser interpretada de forma difepgortaliferentes pessoas as quais agiréo e
executardo tais regras de acordo com o0 seu padoagpoctamental (FELDMAN;
PENTLAND, 2003, p. 95-99). “As regras sdo recungas a acdo, mas elas nao determinam
totalmente a agédo” (ZIMMERMAN, 1970; GIDDENS, 198FAYLOR, 1993 apud
FELDMAN; PENTLAND, 2003, p. 101, traducdo nossap Mesma forma, a interpretacao
das regras exigiria a existéncia de outras refjffashuma regra seria, entdo, suficiente para
definir completamente o padrdo de comportamentairdeindividuo (WITTGENSTEIN,
1958).

Um dos artefatos amplamente divulgado na area dmagipes dos ambientes
produtivos industriais é dStandard Operating Procedure — SQOBuU Procedimento
Operacional Padrao - POP. Assim como o0 estudorddisas e rotinas em Operacgdes, e mais
especificamente no ambiente produtivo industriad #voluido a passos lentos, 0 mesmo
também ocorre sobre os estudos acerca dos POP [QERDD, 2008, p. 771). Os
procedimentos operacionais padrao - POP sdo coadae como uma das formas de se
representar as rotinas (COHEN et al.; 1996). PamrtG: March (1963, p. 102-103) os
procedimentos operacionais sdao uma ferramenta paraprendizagem. Tais autores
consideram que os POP se dividem em quatro grayrdpss. O primeiro deles é quando os
procedimentos operacionais padrdo funcionam cograsejue determinam como as tarefas a
serem executadas devem ser feitas.

O segundo é quando funcionam como registros ca¥ida aspectos criticos de uma
operagdo da organizagdo. Tais registros sdo cathpdds com quem for necessario para o

3 Checklist guia ou roteiro para execucéo de uma tarefa aamop criticos listados os quais devem ser
observados.

4 Rule-makersdiz-se daquele que é responsavel por fazer aasie@srule-followerssdo os responsaveis por
executar as tarefas, ou, seguidores da regra.



32

auxilio na tomada de decisao e também podem abrpreyasdes acerca do ambiente externo
no qual a organizacao esta inserida.

O terceiro grupo remete aos POP a possibilidadelet servirem como regras de
gestdo da informacao. Dessa forma, os POP registras caracteristicas das informacdes a
serem coletadas; as regras de distribuicdo e édasab das informacdes, tanto internamente
geradas como aquelas que sdo inputs externos dpanbia; e as caracteristicas das
informacfes que saem dos limites da empresa. Tangmelam definir quem seriam as
pessoas responsaveis em coletar as informacdes, @ss0 quem deveria ter acesso a quais
informacoes.

Ao citar o ultimo grupo, os autores afirmam ques tprocedimentos podem se
apresentar como planos, nos quais sédo detalhaalasagéao de recursos ao longo das linhas
de atuacdo da empresa. Os POP, assim, funcionaoam planos que a organizacao faz
acerca das suas metas, programacoes (de vendaddedo, financeira). Tais planos também
podem servir como uma teoria ou um guia para an@gedo que contemplem as previsoes
acerca dos indicadores da companhia, tal qualjsiexem relacdo as vendas e assim orientar
as decisodes para a obtencéo de mais lucro (CYERRGH, 1963, p. 102-112)

Uma atividade de planejamento de producédo podentdusa na rotina de um
programador de produgdo um procedimento escrit@ual se informam 0s passos para
executar a atividade de abertura de ordens de giodWtilizando-se do procedimento
padrdo, qualquer pessoa que deseje criar uma cddepnoducdo deveria seguir 0S passos
descritos no procedimento operacional padrdo. Nease, esse POP se enquadraria no
primeiro grupo citado por Cyert e March (1963).

Trata-se de uma forma de padronizar o trabalho garantir que ele seja executado
sempre da mesma maneira, mesmo que por pessoenife No exemplo citado, caso o
programador de producado entre de férias ou sejafénado, a existéncia de um procedimento
padrdo, caso se garanta o0 seu uso por um fun@ondviato, pode trazer mais garantias ao
processo de que a atividade sera feita da mareieta.

Alguns autores entendem, porém, que os POP’s paesentam exatamente as rotinas
na forma que elas sado executadas pelas pessogsge gatores como 0 comportamento e o
contexto no qual as pessoas tomam as decisGesnémgaalizam as suas rotinas de trabalho
influenciam ou até alteram a execucao das tar€f@$iEN et al.; 1996, p. 673).

Considerando que a rotina € a memoéria da orgamizagfende-se que a execucao das
atividades diarias ndo apresentaria grandes muslaamgarelacdo ao que foi feito no dia

anterior. Cada integrante da organizacdo é respeinpér parte da tarefa total e sabe, ou
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deveria saber, exatamente o que fazer todos ospldssreceber mensagens, tais quais, uma
ordem de producdo de uma peca, ou 0 aviso de wndal necessidade de transportar um
produto, ou ainda o ouvir o soar de um alarme ounda campainha que tenha significado ja
conhecido para a equipe (NELSON; WINTER, 2005, 5b-157). Esses sinais, podem ser
considerados como os artefatos relacionados a gimeram questdo. Procedimentos
operacionais para atividades padronizadas se emsaigsse grupo.

No estudo de Pentland e Feldman (2008) sobre aantggdo de unsoftware de
gestdo em uma universidade que oferece cursosaplattos, € notada uma alteracdo nas
rotinas das &reas para se adaptar ao novo sistenas, como motivo gerador da mudanca
uma intervencdo externa. Nesse estudo, a intergeexi®rna € exercida pela pressdo dos
superiores das equipes assim como dos clientesajistam melhor atendimento. Em tal
trabalho, percebe-se que, mesmo com um bom esiorgdesenho do sistema a ser utilizado e
com a participacdo das pessoas que o utilizariararingdo do projeto, a implantagédo do
sistema fracassou. O sistema parecia excelente gsam@duas equipes que o utilizariam,
continha os relatérios customizados que foram itmtios a equipe de Tl e aparentemente
atenderiam plenamente as necessidades de trabadhduds equipes. No entanto, 0 novo
sistema nao foi aceito por uma das equipes a chatdomnou o projeto (PENTLAND;
FELDMAN, 2008).

Nesse caso, nota-se uma caracteristica das ratieas citada por Pentland e Feldman
(2008, p. 239): as pessoas necessitam criar una@aldr acdo que permita que elas tenham
uma identidade com os artefatos criados (no cdadccio artefato era o proprio sistema) e
oferecidos a elas como instrumentos de trabalhso €kas ndo criem tal identidade, o artefato
até podera ser utilizado, no entanto, sé o serdcdelo com o desejo do executor, e ainda
assim provavelmente o uso sera parcial.

Sendo assim, entende-se que as rotinas estamreldas ao padrdo comportamental,
assim como as regras estdo para os artefatos.ndssquer dizer que rotinas e regras nao
possuem relacdo entre si. Porém, comumente as regpatidas como procedimento escrito,
como artefatos que tem uma demonstracdo palpavetode a atividade deveria ser
executada (WEICHBRODT; GROTE, 2010, p. 20-21).

As regras informais, porém, aquelas que ndo est@ritass, teriam uma relagdo mais
proxima com as rotinas, devido ao seu carater sistenlsso significa que tais regras
informais sdo aquelas que nao precisam estarasenh local algum, mas ja fazem parte da
mente das pessoas. Elas as conhecem mesmo sesamplecinstrucdes operacionais para vé-
las (WEICHBRODT; GROTE, 2010, p. 20-21).
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2.4 O carater ostensivo e performativo das rotinas

Por um lado, as rotinas consistem de uma partatestt. Trata-se do entendimento
que existe entre as pessoas sobre o que € aqtielaimlependentemente da existéncia ou
ndo de artefatos ou procedimentos que a descrdvantarater ostensivo da rotina. Por sua
vez, ha também na rotina o carater performativo pelal as pessoas atuam e contribuem
COmo agentes para a execucao e a evolugao da rotina

O aspecto ostensivo das rotinas sao as ideiasegieenssobre elas proprias. O aspecto
performativo sdo as acdes. Ndo se poderia, portaegundo Feldman e Pentland (2003),
considerar as rotinas com uma abordagem Unicaleséxa de apenas um dos aspectos, pois
eles sdo complementares.

O aspecto ostensivo da rotina se refere a perceggdoos individuos tém acerca
daquela rotina. Nao se deve confundir o aspectensisio com os artefatos em si
(FELDMAN; PENTLAND, 2003, p. 95-99).

As mensagens enviadas e recebidas pelos membmgalazacédo sao inputs para a
execucao das rotinas. Uma amostra de matéria-gumahega ao laboratério de analises de
insumos de uma industria indica para o técnico aimiga responsavel pelo turno que ele
deve analisa-la. Um veiculo de um cliente que clegaatio de carregamento de veiculos
indica que uma carga de produtos acabados devamementada para o carregamento do
caminhdo. Para que essas rotinas acontecam, pomEoessario que os membros individuais
da organizacdo tenham conhecimento e habilidadesogupermitam executar as rotinas
necessarias (NELSON; WINTER, 2005, p. 158-159).

Justamente por essa necessidade de que os indivddtenham o conhecimento para
poderem executar as suas atividades, entende-se @prdecimento da organizacdo também
€ o conhecimento dos seus membros individuais. &ssaacao de Nelson e Winter (2005, p.
161) remete diretamente ao carater ostensivo dasmsocitado por Feldman e Pentland
(2003). A relagdo se da, pois o conhecimento aldorgar Nelson e Winter (2005) esta além
dos artefatos e procedimentos escritos e das régmasis. Trata-se do conhecimento dos
membros que é abstrato e faz parte da estrutuagdmizacédo. Trata-se do conhecimento
tacito imbricado no carater ostensivo da rotina.

Para Gersick e Hackman (1990, p. 168) a exist@asaotinas € uma necessidade das
pessoas que formam uma organizacdo. Uma vez quendigiduos precisam da

previsibilidade dos resultados das suas ac¢les tasagose tornam meios de prever as
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consequéncias das tomadas de decisdo. Entende-sstpaaspecto que a padronizagdo de
algumas atividades ajuda os profissionais a comsegurealizar as suas tarefas em uma
organizacdo (GERSICK; HACKMAN, 1990, p. 168). Gekse Hackman (1990, p. 168)
afirmam também que as rotinas habituais sdo ungfatacorre na convivéncia de grupos:

A rotina habitual existe quando um grupo exibe tidpenente um padréo
similar funcionalmente de comportamento em uma daitlaacdo de
estimulo sem seleciona-lo explicitamente sobre darnalternativas de
comportamento. (GERSICK; HACKMAN, 1990, p. 69, tigéo nossa).

A existéncia das rotinas permite ao grupo que ascprreduzir os gastos de energia e
de tempo. Isso é decorrente do fato de que, quseadem uma rotina a ser seguida pelo
grupo, os integrantes deste tendem a agir de faum@matica, sem a necessidade de se
reunirem para decidirem qual atitude tomar. Asnastipermitem a sustentacéo de padrbes de
comportamento até que por fim, alcance-se um pguéoé a autossustentacdo da rotina por
ela mesma (GERSICK; HACKMAN, 1990, p. 71).

As rotinas sdo consideradas como fatores que pedgiicar o comportamento das
firmas. A forma como as rotinas de uma organizagimodificam ao longo do tempo pode
explicar a forma que a propria empresa se modificiato de uma empresa investir na area
de pesquisa de desenvolvimento ndo garante a elaqgdecisbes referentes aos langcamentos
dos produtos serdo sempre as melhores decisdesn,poaso se saiba qual o modelo de
decisdo usado pela area de pesquisa e desenvdivingm®mpresa, mais proximo se podera
chegar a explicacdes sobre como aquela empresadecrses (NELSON; WINTER, 2005,

p. 191-195). Tal forma de atuar s6 pode ser awal@ar conta da existéncia do carater
ostensivo das rotinas.

O carater ostensivo das rotinas engloba a percapimsi@xecutores da rotina sobre a
regra que devem seguir. E acredita-se que o implastgegras sobre as rotinas ndo depende
apenas da caracteristica do criador da regra, degambém das caracteristicas do executor
da rotina. Weichbrodt e Grote (2010, p. 25) citame ¢ a percep¢cado dos agentes de que tais
regras oferecem suporte para a efetivagcdo dadadies que afeta a identificacdo dos
executores com uma regra, € que os estimulam ouanddota-las. Se os funcionarios
apresentam tal identificacdo, eles se mostram digjstos a segui-las. Diferentemente do
gue acontece quando a percepcéao € de que a reg@iente restritiva. Os autores criaram
trés proposicOes sobre a atuacdo dos seguidonegdes. A primeira afirma que quando as
regras sédo regulamentadas com limites na sua clinia probabilidade de ela sofrer
variacdes € maior do que se se tratasse de unadegacdo. Cyert e March (1963, p. 102)

seguem a mesma linha de pensamento ao afirmaremapasar de ambos 0s niveis de
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procedimentos poderem gerar aprendizagem nos segsidlas regras, as regras mais
especificas o fazem de maneira mais rapida.

A segunda proposicdo de Weichbrodt e Grote afiroma gquando os seguidores de
regra enxergam na regra uma possibilidade de ssuportados por ela, as chances de que
eles as sigam aumenta. Por outro lado, a segunfdagi¢cdo considera também que quando as
regras sao vistas como restricbes para 0s segsidi@las, a atuacdo dos supervisores €&
necessaria para que haja um alinhamento entregessre as rotinas. A terceira e ultima
proposicdo menciona que, se 0S seguidores pargoip@aa criacdo das regras e ndo as
conhecam apenas quando as mesmas ja foram créageshabilidade de alinhamento entre
as regras e rotinas é maior. (WEICHBRODT; GROTBE®X (. 23-26).

Pentland e Feldman (2008) alertam que estudostlmhigais baseados na abordagem
da etnografia mostraram que 0s executores dasasotém consciéncia da contribuicdo das
suas acoOes e de que h& padrbes de ac¢les exigientestringem a sua forma de executar as
tarefas diarias. Quando esses executores sdo pstérente com alguma nova rotina e
resistem a assumi-la, inicialmente essa atitudes p@decer demonstracdo de resisténcia a
mudanca. Porém, ha explicacdes que supdem queexipie, na realidade, € uma resisténcia
a adotar um novo padréo de acédo diferente daquelexjstia antes e que ja era considerado
importante pelo executor.

O caréter performativo das rotinas se refere dcaréle execucdo das rotinas pelas
pessoas. Feldman e Pentland (2003) afirmam que ongamas pessoas tenham sequéncias
exatas a seguir nas suas atividades diarias, mwisprcontinuara existindo nas acoes delas.
Ressalta-se que tais improvisacdes ocorrem a medielas situacdes exigem a atuacdo do
individuo e que ele tome decisbes mesmo que o0 pagsasso para fazé-lo ndo esteja
claramente descrito nos artefatos existentes. (MARN; PENTLAND, 2003, p. 102).

E quando a existéncia dos artefatos € clara pamgestes, a atuacdo das pessoas
sobre as rotinas, pode ser influenciada pelo tgomdterial que € utilizado na execuc¢éo delas.
Como exemplo, pode-se citar o uso da tecnologidNTREND; FELDMAN, 2008, p. 242;
D’ADDERIO, 2008), tal qual um determinado caso awlantacdo de um novo sistema de
gestdo de informagbes em uma organizagcdo. Em untcegeemo esse, algumas restricoes
podem ser impostas aos usudrios na execucao daatsudades. Talvez ndo se possa fazer
todas as tarefas do jeito que se fazia no sistengestao de informacdes anterior.

Afirma-se, portanto, que a agéncia pode ser inflizela pelo material envolvido na
rotina. Da mesma forma, isso também se aplica anento em que se da a implantacdo de

uma nova filosofia de trabalho em uma organizagdagéncia e o carater performativo das
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pessoas sobre as rotinas desdobrar-se-80 em unamiente e contexto. A exemplo de um
evento de compra de uma organizagdo por outra empidovas regras e maneiras de
trabalhar surgirdo e é sobre essas novas formasralalho que atuardo os agentes
performativos das rotinas.

A agéncia dos individuos atribui as rotinas o aspete renovacdo, alteracdo e
evolucdo, apesar do carater repetitivo tambémtebufmo a elas. Uma tarefa executada por
duas pessoas diferentes pode ser reproduzida dsragadiferentes e nem por isso deixar de
ser a mesma atividade (COHEN, 2007, p. 782).

Na maioria das definicbes de rotinas, tem-se aideique € o gestor o responsavel
por “desenhar” as atividades da sua equipe, eaacabe apenas executar as tarefas que |lhe
sao aplicaveis. No entanto, entende-se que os exeswdas atividades também as desenham
a medida que precisam tomar decisbes em momentwspdevisos, ou mesmo, quando 0s
passos que precisam ser seguidos ndo estdo desastartefatos fornecidos pelo gestor.

Nesse sentido, considerando-se 0 aspecto perfeonddis rotinas, afirma-se que a
rotina sO pode ser desenhada ao passo que asgesgsoatam as suas atividades, desenham
as suas tarefas e improvisam decisfes com baseutkscas de percurso das operacdes. Isso
implica que certas atividades precisam ter a saaélos seus passos de fato definidas, caso
se trate de restriches e haja obrigatoriedade dacseprimento no processo. No entanto,
entende-se também que devem haver op¢des de eseoffessos a serem seguidos sobre o
que sera a proxima acao a fazer (PENTLAND; FELDMABOS, p. 235).

E importante, ao tratar do carater ostensivo eopeetivo das rotinas, pensar que as
pessoas ndo sdo como maquinas que recebem uma peadanfazer algo e as executam
exatamente conforme o esperado. O carater ostedas/ootinas apresenta para o individuo
as restricdes daquela tarefa e com o aspecto pettivo ele se adapta a tais condicdes, de
forma a executa-la de maneira que o resultado adpaeja alcancado.

Analogias com as rotinas organizacionais foramagefior autores como Pentland e
Rueter (1994). Eles afirmaram que “assim como andti@a inglesa permite o interlocutor
produzir varias sentencas, a rotina organizacipeahite aos seus membros produzirem uma
variedade de desempenhos” (PENTLAND; RUETER, 199490).

Um exemplo que pode ser usado para caracterizast@mcia dos aspectos ostensivo
e performativo das rotinas é a operacdo de umanitmzide um restaurante, mais
especificamente, a atuacdo de um cozinheiro, alaarato de cozinhar por um individuo na

sua propria casa. E comum que as pessoas que @oeutilizem roteiros com 0 passo a

passo da refeicdo que sera preparada, 0 que chamdenoeceita. A receita pode ser
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considerada, mesmo neste exemplo tao simples, comartefato que faz parte da rotina de
cozinhar. Sabe-se também que as pessoas que cozohafrequéncia, tanto em casa, como
cozinheiros profissionais ou quaisquer outras @esgoe o facam, apdés uma alta frequéncia
de execucdo da mesma receita, no caso, do mestopapeendem e até mesmo memaorizam,
“decoram” a receita. E construido um conhecimenie gxiste independentemente de a
receita estar impressa e visivel ou ndo. Tudo dgsd se citou agora faz parte, entédo, do
aspecto ostensivo da rotina. Isso sO pode seradwnconsiderando que as rotinas ndo sao
inertes, sao sistemas generativos e sao elementos da organizacdo (PENTLAND;
FELDMAN, 2008).

Pode-se afirmar também que muitos cozinheiros, @ed® tempo preparando a
referida receita passam a altera-la, incluindo xcluendo ingredientes, de acordo com o
proprio gosto e vontade. Eles imprimem as suas itascecaracteristicas proprias,
demonstrando assim o0 aspecto performativo dessa.rét receita, nesse exemplo, refere-se
a estrutura, e a alteragdo dela de acordo com mriprgosto no momento da execucgdo da
tarefa, refere-se a agéncia.

Sendo assim, fica clara a relacdo de complemeatiidntre os aspectos ostensivo e
performativo das rotinas e a oportunidade de esw@ointeracdo entre tais aspectos,
especialmente no que tange a criacdo e modificdgiootinas no contexto de operacdes.
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3 Procedimentos metodolc’)gicos

3.1 Delineamento da pesquisa

A realizacdo de uma pesquisa qualitativa exige esqpsador a escolha de um
modelo de trabalho que faca relacdo direta comrgupta da pesquisa. As entrevistas, a
observacado e a analise sdo caracteristicas ingr@nqesquisa qualitativa (MERRIAM, 2009,
p. 1-2). Trata-se de uma investigacao interpregati@ qual emergiram as interpretacdes da
pesquisadora acerca do problema e dos dados gem fobtidos ao longo da pesquisa,
considerando as suas origens e seu viés. A medidaos leitores se aproximarem dos
resultados do estudo novas interpretacfes surgirdso demonstrara, a multiplicidade de
interpretacdes que podem advir do problema em &uéSRESWELL, 2001. P. 209).

A tradicdo metodoldgica abordada nessa pesquisaséudo de caso. Para se realizar
bons estudos de caso é necessario haver uma huargu@&o do pesquisador, além de ser
necessario que o mesmo conheca bem e esteja fazadia com o contexto dos processos e
ambientes que ira estudar. E com o intuito de tarfaao o desenrolar do desenvolvimento da
pesquisa (YIN, 2001), esta foi dividida em seigpata Tal desmembramento auxiliou na
criacdo da base para o desenvolvimento do projeta wez que associou as etapas aos
objetivos de cada uma delas que eram decidir quedtgo estudar acerca das rotinas em
OperagOes, quais dados eram relevantes e devegangofetados, e como analisar 0s
resultados obtidos (YIN, 2001, p. 41).
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Figura 2 (3) - Etapas e principais atividades dgedeolvimento da pesquisa

Etapas Principais atividades

Defini¢do do -Revisdo da literatura
objetode estudo -Definicdo da questdo de pesquisa

Estratégiade - Levantamento das estratégias de pesquisas sociais.
pesquisa - Definigdo da estratégia de pesquisa.

Selecioda - Investigagdo e avaliagdo da amostra a partir de critérios pré-definidos.
amostra/Caso - Definigdo da amostra/caso.

Defini¢dodos L ) X . .
instrumentos e - Definigdo dos métodos de coleta de dados (entrevistas, observagdes e anélises de documentos, bem

protocolos de como métodos que permitam triangulagdo de dados.
coletade dados - Definigdo dos instrumentos utilizados: gravadores, planilhas eletrénicas, relatérios.

Entradaem
campo e analise

- Sobreposigdo da coleta de dados e andlises, incluindo anotagdes de campo.
- Utilizagdo de métodos oportunistas e flexiveis de coleta de dados.
- Tabulagdo das evidéncias (Analise dos dados e comparagdo com as literaturas divergentes, similares e evidéncias coletadas).

Saturagdo a - Investigagdo das evidéncias com analise do porque e quais fatores impactam as rotinas.
de dados?

Conclusio - Encerramento da pesquisa conforme a saturagdo dos dados (quando possivel).
- Consideragdes gerais (recomendagdes para futuras pesquisas e limitagdes do estudo).

Fonte: Prépria, 2015.

3.2 Definicao do objeto de estudo

Na pesquisa qualitativa, busca-se compreendernifisaglo das experiéncias para as
pessoas, muito mais do que determinar a causaite e um fendmeno. A pesquisa
qualitativa aplicada, por sua vez, visa a melhal@a pratica de determinada disciplina
(MERRIAM, 2009, p. 3-5). Uma vez que esse estu@dtbatde rotinas no ambiente de
Operag0Oes, considerando o impacto dos aspectosnste performativo sobre os agentes e
as mudancgas dessas rotinas, assim como a impartdfogiartefatos, foi elaborada a pergunta
de pesquisa:

Como as rotinas sédo criadas e modificadas no contexdo Planejamento e
Programacdo de Compras da XYZ considerando 0s seuaspectos ostensivo e
performativo?

Precisando-se dessa forma a questdo de pesquisian fmiadas as proposicdoes que
auxiliaram a direcionar o que deveria ser estud&doriacdo delas auxiliou a busca das

evidéncias relevantes para o estudo.
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- Os agentes do PPC modificam as rotinas para dinonseu esfor¢o na execugao da
tarefa.

- Os artefatos usados na XYZ restringem a atuaga@gentes.

- Os agentes criam as rotinas apenas quando Hwiéado.

- O aspecto ostensivo das rotinas se altera deumidade da empresa em relacdo a
outra unidade.

As proposicbes acima delimitaram as buscas da [gestpa por evidéncias
relevantes evitando a tentativa de coletar dadas de limites exequiveis (YIN, 2001). A
unidade de andlise desse estudo se delimitardtinas@® praticas operacionais no PPC da
XYZ.

3.3 Estratégia de pesquisa

Considerando que a questéo de estudo dessa petsgnisamo objetivo compreender
como as rotinas sao criadas e modificadas no PPQYda entende-se que a tradicdo
metodoldgica apropriada para tal € o estudo de ézse trabalho é um estudo de caso que
pode ser classificado como uma pesquisa qualitaplieada. Trata-se do tipo de estudo mais
adequado a este projeto uma vez que havera neadsgieé observacdo do ambiente e das
praticas gerenciais da companhia estudada com istreeglas informagcdes e posterior
interpretacdo dos dados.

Além disso, esse estudo se enquadra como um edrid@so, pois se percebe a
necessidade de estudar o fendmeno da influénciaotiaas organizacionais nas atividades
inerentes a gestado de operagfes da companhiaspod debruco em uma Unica empresa. A
analise das decisfes das pessoas quanto ao terastlo da pratica podera mostrar novas
formas de observar como e por que as pessoas axeastatividades relacionadas a gestao
de operacdes, considerando os aspectos ostengarfoemativo das rotinas organizacionais.
Permitira também avaliar quais sé@o as ferrameriigzadas e as situagbes que acontecem no
dia-a-dia da companhia em decorréncia das dedsteslas (BLOMQUIST et al2010).

A escolha do uso do estudo de caso depende danperdm pesquisa a ser realizada.
Yin (2001) afirma que se a pergunta for relativ@mo determinado evento ocorreu ou sobre
0 porqué da ocorréncia é coerente 0 uso dessaéoadi

No presente estudo, uma vez que 0 objetivo prih@paompreender como estédo
relacionados os aspectos ostensivo e performatisaatinas desenvolvidas no PPC da XYZ,

entende-se que é adequado o uso deste procedimetdololégico de pesquisa. Nota-se
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também em estudos na area de Operagbes que acgtisif de aplicacdo da tradicdo
metodoldgica de estudo de caso € porque ela pemanitevestigacdo de um fenémeno
contemporaneo (YIN, 2001).

Yin (2001) afirma que os estudos de caso podensapta& tanto cunho exploratorio,
mas também descritivo e explanatério. Este estudsyd um carater descritivo. Deseja-se
assim construir um quadro detalhado do cenariosaeptado pela empresa estudada sobre
como séo criadas e modificadas as rotinas no PPQ&Ya considerando os aspectos
ostensivo e performativo com o intuito de facilitarsua compreenséo e lancar luzes para
outros estudos posteriores.

As conclusdes a serem feitas com base nesse etutiso ndo devem ser utilizadas
para efeito de generalizacdo, pois tais concluséasferem ao caso especificamente tratado
neste trabalho (BABBIE, 1999).

Ao praticar o uso dessa tradicdo metodoldgica éssécia a disponibilidade de tempo
para que se possa se aprofundar na andlise dos, dpo® devem ser coletados de fontes
variadas. Uma vez que se trata de uma pratica wmlégda amplamente utilizada por
pesquisadores das ciéncias sociais, justifica-semaso seu uso amplo em Operacdes
(CRESWELL, 2007).

A escolha pelo estudo de caso exige que a areaestselada seja bem delimitada e
gue o pesquisador esteja familiarizado com o tdfnantes de tudo € necessario que se
perceba que o objeto da pesquisa seja factivedrd|cncado através do estudo pelo método
de pesquisa escolhido (CRESWELL, 2007). Afinal, dms objetivos de se desenvolver uma
pesquisa é conhecer sobre o funcionamento dassa®isaforma como elas serdo Uteis em
situacdes especificas. (STAKE, 2011). Este conlestion prévio sera imprescindivel no
momento da coleta de dados, a ponto de torna-Farmta o suficiente para apresentar um
retrato claro do objeto de estudo da pesquisa. SYRH_L, 2007).

No Brasil, ha predominancia do uso de pesquisaraapio campo de Administracao.
Em se tratando de Gestdo de Operagfes, ha um dodoiniso de técnicas de modelagem e
pesquisas empiricas (PAIVA; BRITO, 2013).

O uso de estudos de caso em OperacOes esta ratiwian origem dos seus
pesquisadores e a origem dessa pratica metodaléagcaiéncias sociais e humanas. E é
possivel notar em alguns estudos de caso analisadoBuéncia dessa experiéncia dos
pesquisadores sobre os resultados da pesquisapdtha ser diferente uma vez que a

linguagem ndo pode ser totalmente livre de val®RESWELL, 2007). Entende-se que a
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experiéncia pessoal é valida para a melhoria caatfito desenvolvimento de teorias no meio
cientifico (STAKE, 2011).

Além disso, este tipo de metodologia é direcionanl@studo de campo de forma que
tome conclusdes acerca do tema pesquisado conmsidecacontexto abordado, sendo esta
andlise realizada de maneira individual. A geneagho dos seus resultados ndo é adequada
devido a singularidade e detalhes do cenério eegtimtestudado. (STAKE, 2011; FLICK,
2009).

3.4 Selecdo da amostra ou caso

3.4.1 Critérios para a selecéo do caso e da amastr

Merriam (2009, p. 57) afirma que um problema deqgpes pode surgir do
questionamento sobre a aplicagdo de determinada teopréatica. Sendo assim, perguntas de
pesquisa podem surgir da observacao de atividanle®titliano relacionando-as as teorias
estudadas (MERRIAM, 2009, p. 57). O caso a sedastuconsiste na operacao de planejar e
programar a compra de insumos em uma organizacimacional do setor quimico. Trata-
se do estudo de um caso real associado a verificdgautilizacdo pratica de conceitos
tedricos acerca do tema rotinas.

O estudo de caso pode abordar casos multiplos imosjrou ainda estudar eventos
que ndo podem ser definidos como individuos (Y0012 p. 43). A curiosidade por observar
a execucao, criacdo e modificacao das rotinas eramibiente operacional no setor industrial
quimico surgiu pelo desafio de investigar e comuiee como uma empresa de grande porte
pratica os seus procedimentos operacionais paclwéo influencia as pessoas a utilizarem os
artefatos, muitas vezes adquiridos a precos altosnarcado desoftwaresde gestao e
também, como lida com o aspecto performativo daolviduos que executam as rotinas
definidas.

Um problema € uma questdo a ser resolvida por cdusadas, incertezas, ou ainda
apresentar para os envolvidos um nivel de difidédam resolvé-lo (MERRIAM, 2009).

Um estudo de caso trata de um sistema limitadoelécdo do caso pode surgir da
necessidade de estudar um assunto escolhido emré&testa da emersdo dele, como por

exemplo, quando um professor decide estudar odmswon aluno que apresenta dificuldades
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na sala de aula. A outra opcéo se refere a esdolbaso quando se percebe a necessidade de
estudar um tema a fundo devido ao interesse despgpor ele (MERRIAM, 2009, p. 81).

Considerando a necessidade de selecionar a amibstr@maneira que ela cubra
razoavelmente o fendbmeno estudado nessa pesqgefsay-de que o foco do estudo seriam
as rotinas e praticas operacionais desenvolvidaxeeutadas no PPC da multinacional
quimica XYZ.

Segundo Merriam (2009, p. 78) os critérios de éscolo caso devem ser definidos
com base na unicidade, amostragem em cadeia, m&ganagao e conveniéncia.

A amostragem de casos baseada no critério da adeiesta relacionada aos atributos
raros ou ocorréncias do fendmeno de interesse. ffmsede amostragem do caso seria
utilizado se ele demonstrasse ser atipico ou UA@Mostragem em cadeia é uma estratégia
que envolve a localizacdo de casos que faciimenedequem aos critérios definidos e, ao
entrevista-los, solicitar que eles indiguem outrasos que se insiram nos critérios definidos
(MERRIAM, 2009, p. 78-79).

A amostragem de casos por maxima variacdo se baseiestudo de casos que
apresentem uma vasta variacdo dos aspectos dodandRor sua vez, o tipo de amostragem
por conveniéncia se refere a selecdo do caso ostaentmaseado no tempo, disponibilidade da
informac&o ou de recursos para obté-la (MERRIAM®®. 78-79).

Para esse estudo foram determinados os tipos agestrde maxima variagdo e
conveniéncia. O primeiro, pelo fato do PPC da XYieaentar uma ampla possibilidade de
variacdo da atividade de programacao de comprasadérias-primas. Por ser considerada
critica para a organizacdo, uma vez que garanteraienento do volume de producéo e
consequentemente de vendas, essa atividade € iglavaoilas alteracbes de artefatos da
companhia. Ela também ¢é afetada quando da defimiedmovos volumes de vendas e tem
seus POP (procedimentos operacionais padrdo) cantiente auditados nas auditorias
internas e externas do Sistema de Controle de daai(MERRIAM, 2009, p. 78-79).

O tipo de amostragem por conveniéncia também fmlk&lo devido a facilidade de
acesso as informacgfes da area uma vez que a @Ekrraiem questao é funcionaria da XYZ
atuando por oito anos no PCP da organizacéao.

A selecao dos participantes da pesquisa foi basezlaritérios de tempo de trabalho
no PCP da XYZ (de pelo menos dois anos) e de tamepexperiéncia na atividade a ser
pesquisada (de pelo menos um ano). O objetivo endmar tais critérios foi garantir que os
participantes estejam adaptados a cultura orgaairce também do departamento no qual

atuam. A experiéncia de pelo menos um ano na ateidexecutada garantiu que o
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participante apresentasse vivéncias suficientgsanicipacédo da criacdo e modificacdo das
rotinas das tarefas praticadas.

Objetiva-se com essa selecdo dos entrevistados,co@tar opinides, mas sim,
observar os pontos de vista dos participantes acdoc problema em questdo (BAUER;
GASKELL, 2012, p. 68). Por esse motivo, apenasatigipantes que trariam informacgdes
relevantes que dizem respeito ao problema dessquipasforma entrevistados. Mais

entrevistas, ndo necessariamente levariam a umpreensao mais aprofundada do tema.

3.4.2 Caracterizacao da empresa

A empresa XYZ é uma fabricante de produtos quimiosta-se de uma empresa de
origem europeia. Entre aquisi¢cdes e fusdes, a eapgetornou uma organizacao global com
mais de cinquenta mil funcionarios atuando em maisitenta paises.

O escopo da pesquisa envolve as atividades dejqtaelto e programacado de
compras de matérias-primas utilizadas para a pé&mdue produtos intermediarios. Os
produtos intermediarios sao itens fabricados deddrgropria XYZ e sdo consumidos pela
fabrica de produtos acabados. Os produtos intemeslisdo também chamados de produtos
semielaborados. Os produtos semielaborados repa@seuma das maiores cargas de
material que sdo consumidos na producéo dos predetabados da XYZ e que sao vendidos
e distribuidos aos clientes finais. A atividadepdagramar matérias-primas para esta linha de
produtos é diferente de programar matérias-prineaa ps demais, devido a questbes de
influéncia de previsdo de vendas dos produtos dogbaestricbes de armazenagem das
matérias-primas que sdo cargas liquidas e carstctasi do processo produtivo dos itens
intermediarios. Para efeito de facilitacdo do editeento e leitura deste trabalho, a atividade
de planejar e programar a compra de insumos paraducdo de produtos intermediarios,
sera tratada nesse estudo como: o planejamentogeapracdo de compras de insumos ou
matérias-primas.

No organograma da XYZ as areas de Producdo e @dalid.ogistica, Manutencao e
Seguranca se reportam ao departamento de Operacée=a de PPC se reporta ao PCP. Por
sua vez, a area de PCP, responde diretamente aciaelacional de Logistica. No Brasil, 0
PCP tem as suas equipes divididas entre as unifles da regido Sudeste (uma unidade) e
da regido Nordeste (uma unidade). A equipe do PCinhidade Nordeste € formada por trés
funcionérios: analista de producédo (responsavel ptanejar e programar a producdo de
produtos acabados), analista de matérias-primapdineavel por planejar e programar a
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compra de insumos) e analista de embalagens (&®palrpor planejar e programar a compra
de embalagens). A lideranca é feita por um coortende Planejamento e Programacéo de
Producdo (PPP) e um coordenador de Planejamentmgrafmacdo de Compras (PPC).
Ambos se situam na unidade fabril da regido SudizsieYZ.

Na unidade do sudeste a equipe € formada por trpessoas: sete
analistas/programadores de materiais e embalageés, analistas/programadores de
producdo, um coordenador de Planejamento e Progéamde Producdo (de produtos
acabados), um coordenador de Planejamento e Praggiande Compras e um chefe nacional
de PCP.

Notar a figura 3 (3) com o organograma do PCP.



Figura 3 (3) - Organograma da area PCP na XYZ
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Fonte: Prépria, 2015.
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O fluxo resumido das atividades do PCP da XYZ extéesentado na figura 4 (3).

Figura 4 (3). Fluxograma das macro atividades dB B&XYZ.

PCP

Planejamento e Programacao de Producao Planejamento e Programagao de Compras
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Fonte: Prépria, 2015
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O PCP na empresa XYZ agrupa dois conjuntos dedatieis principais voltadas para
producdo e para compras. Como observado na fig(8y 4s atividades do Planejamento e
Programacao de Producéao — PPP envolvem em linhais:ge
- Receber a previsao de vendas;

- Analisar a previsdo de vendas;

- Definir o volume de produgéo para os proximosnEzes;

- Definir a estimativa do volume diario de producao

- Programar a producéo diaria da fabrica de predatabados;

- Checar a disponibilidade de insumos para a pnoggdo diéria;

- Acompanhar a producdo diaria da fabrica de poslatabados;

- Calcular e avaliar os indicadores de atendimangoclientes e de atendimento da fabrica em
relacédo ao que foi planejado.

As atividades de Planejamento e Programacgéo de @smpPC envolvem:

- Receber o volume de demanda de insumos e interice

- Definir ou avaliar o volume de producéo de intedmrios (caso se trate de um dos dois
programadores que executam essa tarefa);

- Analisar a demanda de insumos;

- Programar a compra de insumos junto aos forneesgdo

- Checar a chegada dos insumos;

- Avaliar os fornecedores;

- Gerar relatérios sobre novos insumos a seremadis;

- Gerar a estimativa da demanda de novos insumos.

O PPP é a equipe responséavel por ser o elo entrendas e a producdo dos produtos
acabados. A equipe de PPP recebe as informacOesentefs as vendas da éarea de
Planejamento de Demanda e com base nesses dadlbs ademlume de producdo que sera
fabricado. Além da atividade mensal de avaliacdo gd@nto sera produzido, ha a
programacao diaria da fabrica. Essa atividade stinbiasicamente em verificar quanto esta
de fato sendo vendido (faturado) em relacdo aoigice\para a realizacdo da programacao
conforme o que, de fato, precisa ser produzidoa Btsidade de programacao € necessaria
devido a incerteza das vendas. Caso seja programamtaducdo exata daquilo que for
previsto e a venda nao acontecer, o impacto nosjuest € muito alto. O PPP é responsavel
pela manutencao dos estoques nos niveis estalmsemico adequados pela propria equipe,

pela chefia do PCP, pela Diretoria de Operacdesrér@ia Logistica da companhia. A area
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de PPP depende da area de PPC para garantir g@oodiaria da demanda necessaria. Caso
ndo haja insumos suficientes para garantir a pémjw; programacao do item néo é efetuada.

Por sua vez, a atividade de PPC é um componentdegpeside do PPP por este ultimo
fornecer os inputs informacionais para que as camfios insumos sejam feitas na
quantidade e prazos corretos. Quando o PPP defiotume de producdo para os proximos
doze meses, informacdes sobre as matérias-prireathalagens que serdo necessarias para
atender aquela producido sdo geradas automaticapeotesistema ERP utilizado. E com
base nesses dados que o programador de maténesspnicia o seu trabalho de planejar a
guantidade de insumos que precisam ser recebidas 6 planejamento dos volumes de
compra, inicia-se a atividade de programacao depcmrdos insumos com a definicdo das
datas e quantidades de chegada e também o ens@ictacédo de entrega ao fornecedor. Os
programadores de compra também acompanham a chdgadprodutos para garantir o
abastecimento da producéao.

Dentre os nove programadores de compra da equipd¥@ono Brasil, dois deles séo
responsaveis também por programar a producao antlErmlguns itens intermediarios que sao
utilizados na fabricacéo de produtos acabados.rdeas unidades fabris da XYZ — tanto no
Sudeste como no Nordeste — existe uma fabrica ®xalupara a producdo de tais
intermediérios.

Devido & importancia da execucdo dessa atividadecemplexidade da rotina em
questdo para a XYZ, a pesquisa limitou os seuslestas atividades de Planejamento e
Programacao de Compras de Insumos. Essa atividtadalimitada pelos tracos pontilhados

na figura 4 (3).

3.5 Coleta e analise dos dados

A definicdo dos participantes e do local de reghpada pesquisa abarcam quatro
aspectos: o local, os atores, 0s eventos e 0 p@CERESWELL, 2010, p. 212). Creswell
(2010, p. 208) afirma que na pesquisa qualitatszpesquisadores tentam coletar os dados no
ambiente natural em que os participantes da pesgivenciam o fendmeno estudado. A
coleta dos dados para essa pesquisa foi realizadamibiente no qual os participantes
trabalham. O papel da pesquisadora foi fundameuaial ela mesma aplicou as ferramentas
necessarias. Os atores observados e entrevistadosssprogramadores de compras de
insumos do Sudeste e do Nordeste, também chamedss estudo de analistas de materiais.

Os eventos em que foram observados e com baseuads @pnsistiram as perguntas da
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entrevista foram as tarefas de programacdo de esmge insumos diarias. O processo
estudado, ou seja, “a natureza evolutiva dos esergalizados pelos atores no local”
(CRESWELL, 2010, p. 212), foi a criacdo e modifiiacdas rotinas de programacao e
compras de insumos no PPC da XYZ.

Conforme Creswell (2010, p. 208) utilizar multipletes de dados faz parte da
pesquisa qualitativa. A coleta de dados foi obtattavés do uso de pesquisa documental,
entrevistas por pauta e observacdo participante @tma foi utilizada uma vez que é
considerada uma das melhores técnicas aplicadaslqs® deseja obter dados de primeira
méao (MERRIAM, 2009). As entrevistas por pauta cstesn na definicdo prévia executada
pelo entrevistar de listar os topicos a serem aulmsl na entrevista (VERGARA, 1997).
Objetivou-se com isso que as entrevistas ocorrestgeforma que no decorrer delas, novas
perguntas pudessem ser formuladas pela pesquisalloraedida que os participantes
respondiam as perguntas, a entrevistadora faziaggnmovas questdes que a auxiliaram a
aprender sobre o problema e compreender o funciemandas rotinas no PPC da XYZ. As
entrevistas foram realizadas individualmente e faface (CRESWELL, 2010, p. 213).

Para tal, foi criado um protocolo de pesquisa ral ganstam a visao geral do projeto
de pesquisa, os procedimentos que deveriam sadadono campo, dados para levantamento
no campo empirico e o roteiro das entrevistas. dopolo do estudo de campo contém os
instrumentos que foram utilizados na pesquisa ené das estratégias usadas para se
aumentar a confiabilidade da pesquisa uma vez qig @ entrevistador no decorrer da
mesma (YIN, 2001, p. 89).

Ressalta-se que as entrevistas por pauta foraimadfis com o intuito de captar dos
entrevistados o maximo de informacdes possiveixad® periodo anterior de cinco anos de
execucao da atividade de planejamento e prograntgEcasumos.

As entrevistas duraram em média uma hora cada ufosam gravadas. Nao foi
necessario realizar entrevistas adicionais. Duran&ntrevistas, o entrevistador fez anotacdes
que poderiam ser utilizadas posteriormente comiosas informagdes no decorrer da anélise
dos dados. As entrevistas foram transcritas pélariar pesquisadora.

Os dados secundarios utilizados foram documeniesqtais 0os procedimentos de
operacdo padrao e os manuais de ussdftwaresde gestdo da empresa. Foram observados
0os elementos da pesquisa documental indicados lpdr (2009). Flick (2009) afirma que
podem haver duas formas de se coletar os documehtpsimeira delas é solicitando a
geracdo de documentos ao pesquisado (nesse essudocionarios do PPC da XYZ). Como

exemplo, poder-se-ia pedir a eles que escrevessedidnio com as suas atividades rotineiras
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por determinado periodo. No caso desse estudutiliaada a segunda forma apresentada por
Flick, que é o uso dos documentos j& existentegeefagam parte das rotinas diérias dos
funcionarios, tais quais os manuais de uso dons&sERP da empresa.

Dessa forma, nao foi solicitada aos pesquisade@ya;do de documentos que sirvam
especificamente para a pesquisa. Utilizaram-seo taextos impressos como arquivos
eletronicos consultados no sistema de gestédo dergotos da companhia.

Considerando a combinacédo das dimensdes dos tgpdsaimentos (FLICK, 2009)
entende-se que os documentos a serem fornecidosXly@ sdo de autoria oficial e séo de
carater privado. Por este motivo, esse materialse& divulgado e os dados utilizados serdo
transformados para garantir a confidencialidadeddal®s originais. Ademais, 0 acesso a tais
documentos é restrito.

Para garantir a qualidade dos documentos e a sgaiagfo para o fim dessa pesquisa
algumas questbes foram feitas, tais quais: qualbjetieo institucional da criagdo do
documento? Quem o produziu e para quem? Em quecéesdioram produzidos e quais as
suas caracteristicas? (FLICK, 2009).

Os documentos foram identificados através de fanmlke também foram utilizados
como uma forma de contextualizacdo das informagdéstadas (FLICK, 2009, p. 234).
Entende-se que o uso da analise documental sormatksabservacdes pode “representar um
acréscimo bastante instrutivo (...) & observacBbIGK, 2009, p. 236).

As observacdes ocorreram no decorrer do trabalhpedgquisadora no ambiente da
XYZ. Como funcionaria do PCP da empresa, foi padsigletar dados durante o cotidiano de
trabalho devido & perspectiva de pesquisadoraaa@ioo dia a dia durante a execugdo das
tarefas diarias.

O foco aplicado durante a coleta dos dados foiigifeado que os participantes
atribuem a questdo levantada pelo estudo em qudstéou-se ao maximo, canalizar os
esforcos em focar o significado do problema peftapeetiva da pesquisadora (CRESWELL,
2010). Procurou-se entender a relacdo das pesadaspantes da pesquisa com o objeto de
estudo, ou seja, as rotinas observando durantdetacatde dados a atitude deles, as suas
opinides e as suas explicacdes acerca das criacéksracdes das rotinas no PPC da XYZ
(BAUER; GASKELL, 2012, p. 57).

A coleta de dados ocorreu com o acréscimo de estedé€ que incluir mais estratos

fizesse pequenas diferencas. Respeitou-se o aritai saturacdo dos dados (BAUER;

5 ERP:Enterprise Resource PlanningSistema Integrado de Gestdo Empresarial.
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GASKELL, 2012, p. 57; MERRIAM, 2009; YIN, 2001). Asntrevistas, observacdes e
pesquisa documental foram realizadas até que nadewb surgisse em relagdo ao que ja
havia sido coletado.

A utilizacdo do método de coleta de dados foi retearda a fase de uso dos artefatos
na XYZ que foram descritas no topico de caracteéiaada empresa. Para entender como as
rotinas eram criadas e modificadas durante o perdladoperacdo no PPC da XYZ nas fases
de uso dos artefatos 1, 2 e 3, os métodos utilzdoiam entrevistas por pauta e analise
documental com uso de manuais e procedimentosapeasgs padrao. Com relacédo a fase 4,

além dos métodos citados também foi utilizada ambgao participante.

Quadro 1 (3) - Método de coleta de dados confoase flo uso dos artefatos

Fase de uso dos artefatos Método de coleta de dados O que se espera avaliar*
Fase 1 - ERP/Planilhas Entrevistas e analis Modo de trabalho com uso dos
eletrbnicas documental artefatos disponiveis no

periodo. Modo de alteracdo dos

POP existentes.
Fase 2 — Planilhas eletronicas Entrevistas e anéliseModo de trabalho com uso dos
documental artefatos disponiveis no
periodo. Modo de alteracdo dos

POP existentes.
Fase 3 - Planilhas Entrevistas e analis Modo de trabalho com uso dos
eletrdnicas/ERP 2 documental artefatos disponiveis no
periodo. Modo de alteragcao dos

POP existentes.

Fase 4 - ERP Entrevistas, andlise documentaWiodo de trabalho com uso dos
2/Kanban/Planilhas e observacao participante artefatos disponiveis no
eletrdnicas periodo. Modo de alteracdo dos

POP existentes.

Fonte: Prépria, 2015

Esperava-se avaliar em todas as fases de uso elat@rtquais e como fatores
interferem e/ou interferiram na execucao das rstites quais: prazo, lead time de producao
do produto, lead time de entrega do insumo, coitiflable do fornecedor, pressédo para
atendimento do item no mercado, pressdo para goeocdrra interrupcdo da producao,
presséo da chefia sobre o atendimento internoahtupy analisado.
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Além da pesquisa documental, das entrevistas eld&svacdes diretas também foram
realizados didlogos informais com o objetivo de tearum contato proximo com o0s
respondentes da pesquisa (KELLY; SPRING, 2011).p. 6

Os principais topicos avaliados nas observacdastrevestas foram para o objetivo
especifico 1: quais os artefatos utilizados pelogibnarios na execucao das tarefas; como
acontecem as mudancas dos artefatos na area des®HC;quais sdo os procedimentos de
operacdo padrdo existentes e como se da a atdalidetes. E para o objetivo especifico 2
foram: quais fatores sdo considerados como infiadoces nas tomadas de decisdo quanto a
definicdo das rotinas diarias dos funcionariosréa de operacdes e mais especificamente do
PPC; saber qual a direcdo da empresa quanto aicdefimas rotinas organizacionais
executadas pelo PPC; identificar como tais rots@as criadas e como elas sédo transmitidas
aos executores; quais as premissas seguidas pelesampara atuacdo em momentos de
mudanca da estratégia de operagdes e de que falsmaudancas afetam as rotinas do PPC.
Os tdpicos acima ajudaram a compreender como Bgtdstb na XYZ o aspecto ostensivo e
performativo das rotinas praticadas no PPC. Fortiiimadas descricoes para a realizacao da
analise dos dados. Foi efetuada uma descricadhddtaldas atividades e do local onde séo

executadas (CRESWELL, 2010. p. 217).

Quadro 2 (3) — Resumo dos procedimentos metodaggic

. METODO
OBJETIVO METODO DE
. FONTE DE DADOS DE FONTES
ESPECIFICO COLETA )
ANALISE
OE1l Pesquisa documentalDocumentos Arranjo  das
Observacéao institucionais; categorias MERRIAM
participante; Funcionéarios PPC. | analiticas (2009);
Entrevistas por pauta CRESWELL
OE2 Pesquisa documentalDocumentos Arranjo  das (2010);
Observagéo institucionais; categorias FLICK
participante; Funcionarios PPC. | analiticas (20009).
Entrevistas por pauta

Fonte: Prépria, 2015

O fato de o escopo da pesquisa ser especificoastiperacionais no PPC da XYZ,

fez com que a pesquisadora pudesse estudar aseamagdes em detalhe, analisando o
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material em profundidade. Evitou-se, com isso, iacéo de “porbes de dados” que séo
materiais que sao coletados, mas nédo sao analisadakcorréncia da falta de tempo pelo
pesquisador, restrito ao tempo disponivel paraeaweédo da pesquisa (BAUER; GASKELL,

2012, p. 60).

As transcricdes das entrevistas foram analisadeandise do material coletado foi
realizada a partir da definicdo e arranjo das caiag analiticas (MERRIAM, 2009). Com os
dados agrupados em categorias foi feita uma andiaeionando os resultados obtidos da
entrevista do participante P1 com os resultadosnti@vista do participante P2 e de ambos
com os resultados da analise documental e da @ggenparticipante. Foi usada a técnica de
triangulagcéo dos dados nessa pesquisa (FLICK, 2@08)os resultados obtidos.

A partir dai foram identificados quais fatores ifeaeem na criacdo e na modificacédo
das rotinas envolvidas na atividade de Planejamemgramacdo de Compras de Insumos.
Também buscou-se identificar o papel dos artefagosriacdo e na modificacdo das referidas
rotinas.

Depois, os resultados foram analisados relaciorasdocom o referencial teorico e
foram feitas consideracdes sobre o resultado eracimt

As duas entrevistas coletadas foram realizadasliassl8 e 19/11/14. E duraram em
média 50 minutos/cada. O nome da empresa e dasagastadas no decorrer das entrevistas
foram alterados para se manter o sigilo dos ddgkse foi um compromisso assumido junto a
gestdo da area de PCP.

Os documentos foram coletados na area do PCP coompromisso de ndo serem
divulgadas informacdes reais. Quaisquer dadosergfes ao volume de producao, vendas ou
estoques foram ocultados. Todos os arquivos e ¢iroeatos registrados no sistema de
gestdo de documentos da organizacdo sé puderaidasepela pesquisadora, a qual fez as
anotacOes necessarias acerca do mesmo. Tais pnecdds e documentos ndo puderam ser

salvos digitalmente nem impressos pela mesma.



Quadro 3 (3) — Entrevistas realizadas na empresa XY

ID Data da Tempo de Cargo do Formacéo TE TC
gravacao gravacédo entrevistado Académica
. Superior em
P1| 18/11/2014] 55min07 seg ANalistade |y iistracdo | 28 | 8anos
materiais . anos
incompleto
Analista de Superior em
P2 | 19/11/2014| 45 min 35 seg . Administracdo em| 2 anos| 2 anos
materiais
andamento
Legenda: ID = Identificacao do entrevistado; Prodigo identificador do
entrevistado; TE = Tempo de empresa; TC = Tempcango
Fonte: Prépria, 2015
Quadro 4 (3) — Documentos coletados na XYZ
Data da
ID coleta do Descricao do documento Meio de acessp Al
dado
D1 20/11/2014 Entradas de MPs X Arquivo digital 200
D2 20/11/2014 Volume previsto de compras Arquivgitel 2009
D3 | 20/11/2014 Ata de reunido de produtos em | 50 i digital | 2010
desenvolvimento
D4 20/11/2014 Modelo de relatérios do PCP Arquiigitdl 2010
D5 20/11/2014 Recado MP X Arquivo digital 2010
D6 20/11/2014 Banco de dados PCP Arquivo digital 0112
D7 20/11/2014 Previsdo de volume mensal Arquigitali 2011
D8 20/11/2014 Comunicado fornecedor X Arquivo dibit 2012
D9 20/11/2014 Resumo de estoques Arquivo digital 0122
D10 20/11/2014 Telas do ERP 1 Arquivo digital 2012
D11 20/11/2014 Roteiro do ERP 1 Arquivo digital 201
D12 27/11/2014 Manual de planejamento de materials _Arquwo 2012/2013
do ERP 2 impresso
D13 | 27/11/2014 Material adicional do Manual de Arquivo 2012/2013
planejamento de materiais do ERP P impresso
D14 | 27/11/2014 | Manual de cadastro de dados no ERP 2 Araulvo 2012/2013
impresso
D15 20/11/2014 Ata de reunido PCP e Compras Argdigital 2013
D16 20/11/2014 Banco de dados PCP Arquivo digital 2013
D17 20/11/2014 Resumo de estoques Arquivo digital 2013
D18 20/11/2014 Planejadores versus MPs Arquivaalig 2013
D19 20/11/2014 Ata de reunido de compras de MPs  uidoddigital 2014
D20 20/11/2014 Resumo de estoques Arquivo digital 2014
D21 | 20/11/2014 | Atividades para analise de desempenhq, . . gigital | 2014
por funcionario
D22 20/11/2014 Lista de planejadores Arquivo digita 2014
D23 20/11/2014 Previs6es de volumes macro Arquigibed 2014
D24 | 17/11/2014 | POP Planejamento e programacdo de o o digital | 2014
matérias-primas

56
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D25 | 20/11/2014 | Definicdo dovolume de Kanbande| .o digital | 2014
materlas-p”mas

D26 | 20/11/2014 | ROwEIrO- CO”:igroa)?e materia-prima) - Arouivo digital | 2014

D27 | 201172014 | ROtiro- CO”&E?‘SE materia-prima - o ivo digital | 2014

Legenda: ID = Identificagcdo do documento; Al = angue se refere a informacgéo
Fonte: Prépria, 2015

Quadro 5 (3) — Observacdes registradas na empréga X

10 Periodo da coleta de
dados Descricdo
o1 Julho a agosto/14 Mapeamento do processo de programacéaq de
compras de insumos

02 Julho a outubro/14 Conversas informais

03 Setembro/14 Part|C|pqga0 em reunido dJar|_€;l de
gerenciamento de ocorréncias

04 Setembro/14 Part|C|pa_(;a0 em reunido dJar|_€;l de
gerenciamento de ocorréncias

05 Setembro/14 Criacdo de kanban em fornecedor

06 Outubro/14 Cnagao_de modelo de fornecimento com

interface com Compras

Legenda: ID = Identificac@o da observagéo
Fonte: Prépria, 2015

3.6 Validade e confiabilidade

Segundo Merriam (2009, p. 209) a pesquisa quaktaieve atentar para a validade e
confiabilidade dos dados apresentados levando ema es questdes éticas que esse trabalho
envolve.

A validade qualitativa consiste em verificar a jg&o dos resultados do ponto de vista
do pesquisador, dos participantes ou dos leitowss rdlatos, enquanto a confiabilidade
qualitativa remete ao fato de a abordagem do pesdoii ser consistente entre diferentes
pesquisadores e projetos, (CRESWELL, 2010, p. 22d4¢ forma que a operacédo do estudo
possa ser repetia e apresente os mesmos resylYdNo2001, p. 56).

O rigor aplicado ao estudo em todas as suas fasequ& garante a confianca nos

resultados obtidos pela pesquisa. O cuidado coalidade e confiabilidade dos dados nessa
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pesquisa foi aplicado a coleta de dados, a sussardlinterpretacdo (MERRIAM, 2009, p.
210).

Procedimentos de confiabilidade dos dados adotadash a criacdo de um protocolo
da entrevista, a checagem da transcricdo das mta®\para garantir que nao houve falhas
nas mesmas, o cuidado com a codificagcdo dos dod¢asnerobservagbes com comparacdes
constantes dos dados no decorrer da coleta e tiaeadds mesmos (CRESWELL, 2009, p.
225).

Nessa pesquisa, como estratégia de validade, agea triangulacédo dos dados. Esta
foi realizada por meio da coleta de dados de difesefontes, que foram as entrevistas,
observacdo participante e andlise documental. Ndisandos dados, os documentos,
transcricfes e anotacdes das observacdes foramacasiop de forma a serem validados entre
eles (FLICK, 2009). Além disso, aos participantagpdsquisa, foi apresentado o resultado de
algumas observagdes por meio da exposicéo do flamaydas atividades criado com base na
observacao participante, bem como a transcricaertasvistas cedidas por eles.
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4 Resultados da pesquisa

Nesse capitulo sdo apresentados os resultados sdmigee com base nos dados
coletados por meio das entrevistas, pesquisa dotaheobservacdo participante. A andlise
por categorias analiticas resultou na identificadgidez categorias: (1) Fases da mudanca dos
artefatos, (2) Adequacéo a cada artefato exist€¢Beh tomada de deciséo, (4) O uso dos
artefatos como guia para o padrdo de trabalhd @)eracao das rotinas praticadas versus os
POP existentes, (6) A aprendizagem dos individ(®sAprendizagem coletiva, (8) O papel
dos individuos de seguirem, mudarem e melhorareragaas e rotinas continuamente, (9) O
impacto sobre o negdcio, (10) Interface com outieesas. Essas dez categorias foram
arranjadas nas macro categorias: (1) a dinamicauganca dos artefatos, (2) a padronizacao
das atividades, (3) aprendizagem e (4) manutengdteracoes dos padrbes de acdo. Por sua
vez, tais macro categorias foram divididas em degdes baseadas nos objetivos especificos
dessa pesquisa:

- Qual o papel dos artefatos na criacdo e moddicalas rotinas do PPC?

- Como séo criadas e modificadas as rotinas nod2PCYZ?

4.1 Qual e o papel dos artefatos na criacdo e médacao

das rotinas do PPC?

Nessa secdo serdo apresentados os resultadosegdemato objetivo especifico 1
dessa pesquisa. As categorias a serem apresestamafl) a dinamica das mudancas dos

artefatos e (2) a padronizacdo das atividades.

4.1.1 A dindmica das mudancas dos artefatos

Essa categoria foi dividida em duas subcategofladases da mudanca dos artefatos

e (2) a adequacéo a cada artefato existente.
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4.1.1.1 Fases da mudanca dos artefatos

A atividade de Planejamento e Programacéo de Canglgrénsumos sofreu relevantes
alteracOes nas suas rotinas nos ultimos cinco anaspase nas observacdes coletadas (02).
As modificagbes continuam em andamento e por essevan os dados coletados sao
referentes aos ultimos cinco anos da execucaotivatades de Planejamento e Programacéo
de Compras de Matérias-primas, incluindo o anoGdel 2t¢é o0 més de novembro. Com base
nas observacgdes, analise documental e entrevistadentificado que nesse periodo houve
quatro fases de rotinas de programacédo de comprsul®os. A Ultima alteracéo de fase dos
artefatos usados nas rotinas ocorreu no ano de @frh3a implantacdo de novos roteiros e

ferramentas para a execucao das tarefas envolvédasvidade em questao.

Figura 5 (4) - Fases das mudancas das rotinasfatas no PPC da XYZ

ERE Planilhas
1/Planilhas eletrénicas/
eletronicas 2010-2011 ERP 2 2013-2014
1 2 @ 4
Planilhas ERP2/Kanban/Planilhas
20092010 | uletronicas 2012-2013 clelranicas

Fonte: Prépria, 2015

A mudanca de fases € identificada principalmentaspalteracdes nos artefatos que
eram e sao disponibilizados para o uso dos progtares de compras. A implantacdo dos
artefatos e a atuacao dos analistas ao utilizagossenta um forte fator: a melhoria continua.
Esta perpassa toda a criagdo e mudancas das mgeas artefatos com as fases do PDCA.

Entre 2009 e 2010 havia a predominancia entre agrgimadores de compras do uso
do ERP da empresa para a definicdo do volume derasnde materiais. Entre 2010 e 2011,
percebeu-se a necessidade de complementar o uk&REocom a utilizacdo de planilhas
eletrbnicas que calculassem a quantidade de insneuessarios para produzir os itens do
portfélio. O sistema ERP usado nesse periodo (atee2013) serd chamado a partir desse

ponto de ERP1. Ja em 2012 passou a ser trabalbadménte o projeto de expansédo de um
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novo sistema ERP, a ser chamado aqui de ERP2, das &5 unidades fabris da XYZ no
mundo.

O projeto de uso do ERP2 nas unidades da XYZ nsilBéaestava em andamento ha
alguns anos. Em 2012 foi confirmado que a impladaip novo sistema ERP2 ocorreria em
2013. Em paralelo também passou a ser fortemesgerdinada na XYZ a filosofiaean ou
o Sistema Toyota de Producdo. Dessa maneira, tmdfusicionarios precisaram desenvolver
0 uso de ferramentas da nova filosofia da empresaagla uma das suas atividades. Para a
area de Planejamento e Programacdo Compras dedsasiiu foi diferente. Essa area foi um
dos departamentos da XYZ que mais sofreu com efiesanas suas rotinas devido a
implantacdo da filosofihean.Quando questionado sobre a mudanca dos artefafosriodo

de 2009 a 2014, o entrevistado P1 relatou que:

Pesquisadora: Com base na minha experiéncia nha area eu fiz some
das fases dos artefatos que sdo usados na prog@maccompras e eu
gostaria de valida-lo com vocé.

Eu fiz um resgate historico de alguns dados e pemqee entre 2009 e 2010
havia 0 uso do sistema ERP, que na época era o EkStambém havia o
uso de algumas planilhas eletrbnicas para se faasympra de matéria-
prima. Depois, eu notei pelo histérico, uma ten@mcdeixar de usar as
sugestbes de compra do sistema, para se basearelaiclusivamente em
planilhas eletrdnicas, e ai para isso eu usei doamse aquelas planilhas de
calculo de matéria-prima que eram usadas tanto &udeste como aqui no
Nordeste. Depois, entre 2012 e 2013, eu consetfptiac@lgumas planilhas
eletrbnicas que ainda eram usadas nesse periodogrmaaralelo houve a
mudanca do ERP1 para o ERP2. Entdo eu vi que usse@ssas planilhas,
mas também eram usadas informacdes extraidas d&, ERP conta de
informac6es como o ponto de ressuprimento cadastradestoque e
previsbes que o proprio sistema explodia. E mesma2@13 para 2014,
mesmo com 0 ERP2 eu notei a inclusdo nesse grupdefatos usados, do
kanban. Usa-se o sistema para fazer a previsgdamithas eletrénicas sdo
alimentadas pelo processo do kanban e acaba-sdousases trés artefatos
para definir o que vai ser comprado. Essas fasés elaras para vocé?

Analista de materiais SE (P1):Sim, estéo claras. Vocé separou isso muito
bem. Realmente os periodos sdo esses. A partir0d®, 2010 a gente
comecou trabalhos fortes, alias, desde a implantdgZERP1 a gente tinha
alguma dificuldade, porque n6s nunca acreditamd¥ol@aquilo que o
sistema apresentava. Isso realmente se fortalerew aiso dessas planilhas
porque a gente fazia exatamente aquilo, 0 espag® cquistema deixava. A
gente tinha que recorrer a alguma coisa que fasH#agel e o sistema nao
era. Entdo recorremos as planilhas que a genta timhdominio melhor da
situagdo. Em 2012 para 2013, esta falando aqud @aplanilha eletrbnica,
esta na mesma fase, fortaleceu-se, cada vez miédeéendo o uso das
planilhas. E com a implantacdo do ERP2 a genteesgirttulou dessas
planilhas porque o sistema é mais completo e teainfmrmacdes que
estavam 14 (nas planilhas). Houve um esforco deostogara se
desvincularem dessas planilhas e fazer com queuwndsse as informacgdes
do sistema, até como forma de a gente ter um comigso maior de cuidar
dos paréametros e por ai afora. O kanban entrou amlgio com essa
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tecnologia Lean, entrou o kanban junto com o ERB @anilhas hoje estéo
voltadas sé para administrar kanban, porque ndscoéseguimos levar,
alias como o kanban tinha uma orientagdo muito niigisa do que
propriamente contabil, virtual, existe a necessddeksas planilhas para que
a gente enxergue essa condicdo. Agora, ja existdrallhos, a gente ja tem
um trabalho aqui no Sudeste onde procura adaptasa condicao fisica a
virtual, trazendo o kanban para dentro do sistelsgo € um trabalho
promissor que estd iniciando, engatinhando aindas ai que a gente
abandone essas planilhas, esses cartdes, e a/alésgpara que use 100%
do sistema, a gente ndo dependa de mais planigmdisn. Até porque
também uma das condi¢cdes que a gente tem hojenta tggn o kanban
fisico e com essas planilhas até pela dificuldadesd administrar o
inventario. Hoje o sistema néo € tdo dinadmico, rosgssos ndo acontecem
com o dinamismo que o ERP2 exige. Entdo ainda =& @ificuldade, mas
isso também é coisa que esta com os dias contAdbs. que tudo vai se
voltar para o sistema.

P1 mencionou que ndo confiava no ERP1 porque etavdebrechas de informagdes
gue eram necessarias para a realizacao da ativiltapeogramacao de compras de insumos.
As planilhas, entdo, passaram a ser utilizadasupong programadores confiavam mais nelas
do que no ERP1 e assim, sentiam que a atividadgaesbb controle. Em 2013, quando da
implantacdo do ERP2 as planilhas passaram a sessm#iizadas. P1 demonstra que isso
gerou trabalhos fortes na equipe para evitar adets, pois todos estavam bem adaptados ao
uso das mesmas.

Além disso, P1 também relatou que, o inicio do dscERP2 exigiu de todos um
compromisso com a garantia da acurécia das inf@resague constavam no sistema. Esse
dado foi validado por meio da analise dos docunsebt®0 e D11 que dizem respeito as
operacdes no ERP1 e pelos documentos D12, D13 eqgDé4dse referem ao ERP2. O
documento D10 é um arquivo em PDF no qual constaligta com varios codigos das telas
gue eram usadas com mais frequéncia pelos progoaesadPor exemplo, a tela XXX1020
era o codigo de acesso a tela de movimentacéotogues. O dado D4 é um arquivo em
Excel que contém treze operagdes com imagens ldasdie geracao de relatérios do PCP no
ERP1. Nesse arquivo, ndo ha passo a passo de evardajs relatérios. O documento D11 é
um arquivo em Word de dez paginas no qual congtaseo a passo de algumas atividades
que eram executadas no ERP1. Nesse roteiro nadenh@ma imagem que retrate as telas do
ERP1. Ha apenas dizeres com 0 passo a passo dgaper

Por sua vez, os documentos D12, D13 e D14 apresemsatelas que os analistas
precisam acessar para conseguirem realizar agaseéss. D12 € o Manual de Planejamento
de Materiais do ERP2. La é apresentado o passssa pa execucao dessa atividade. Trata-se

de um documento de oitenta e trés paginas que ahwna introducdo acerca do ERP2, o
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ambiente do sistema que deve ser usado pelo andésinateriais, 0s conceitos basicos de
programacao e explicagcbes de como realizar opesag@teeiras, tais quais criar uma
requisicdo e uma ordem de compra de materiais. ddmndento D13, de doze paginas,
existem algumas orientacdes adicionais de telaseansacessadas e que ndo constavam no
manual original (D12). Ja o documento D14, que é@ontrinta e oito paginas, traz o que 0s
analistas chamam de cadastro dos parametros do. ERR2 manual que foi criado Unica e
exclusivamente para garantir a acuracia das infpiesque sao registradas no ERP2. Vale
salientar que tais manuais tém em sua estruturgeinsacom as telas do sistema e setas que
apontam e descrevem 0s campos que devem ser goeenpbklos analistas, citando também
qual informacéo deve ser cadastrada. O entrevift@dambém ressaltou na sua entrevista a
mudanca do uso das planilhas eletronicas e do pRR10 uso do ERP2. Ele afirmou, assim
como P1, que € necessario garantir o cadastraeaws dados no sistema:

BN

Pesquisadora: O que levou a mudanga dos artefatos (procedimeidos
programacdo de producdo de semielaborados, sisteRRse ferramentas
computacionais) da fase 3 para a fase 4?

Analista de Materiais NE (P2): Faziamos a gestdo através de planilhas
eletrbnicas, entdo na hora que se implantsoftwareda estirpe do ERP2,
entdo a gente tem que acreditar que aqueles dasos gente “inputou”
estdo corretos. Entdo ndo podemos trabalhar cosnpdsos, duas medidas.
Tem que trabalhar comawmftware La tem que estar o cadastro todo correto,
os tempos de producao todos corretos, as previgdesndas bem proximas
daquilo que é nossa realidade, para que ele (enms¥tpossa trabalhar e
sugerir aquilo que devemos comprar e programanmgia

Pesquisadora:E a planilha eletrénica trazia isso?

Analista de Materiais NE (P2): Sim, mas ndo de uma forma tdo grande
como o ERP2. A gente, na planilha eletrbnica n&wseguiria explodir a
BOM (bill of material —lista de materiajsdo produto a ponto de dizer
guando voceé precisa, qual a data que vocé pratsé.ia mais pelo feeling.

O documento D21 é um arquivo em Excel no qual eousta aba com as atividades
previstas que deveriam ser desempenhadas pelstanB2 no ano de 2014 e ratifica a
declaracdo do mesmo. Entre as tarefas definidasaede: “Manter os dados atualizados no
ERP2, garantindo...ordens de compras abertas po@romo 30 dias...” (Documento D21).

O uso de muitas planilhas eletronicas para comteleompra de matérias-primas €
algo recorrente na fala de ambos os entrevist&lbassegura que, tanto a falta de confianca
nos dados gerados pelo ERP1, como a existéncimdeimensidao de planilhas” fazia com
que nao houvesse um modelo de trabalho Unico rgrgmacdo de compras de matérias-

primas. Havia muitos processos em um mesmo depamtamP1 chega a expor que, quando
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havia uma transferéncia de um funcionario paraaduimcao dentro do préprio departamento,
ele tinha que reaprender a atividade conhecendonwato de trabalho do colega, pois “cada

um...tinha o seu modelo”.

Pesquisadora: O que levou a mudanca dos artefatos (procedimeteos
programacdo de producdo de semielaborados, sisteRRse ferramentas
computacionais) da fase 1 para a fase 2?

Analista de materiais SE (P1):A primeira mudanca eu acho que foi o fato
do ERP1, do sistema, do fato do sistema ndo ateageilo que era
proposto. A gente teve que migrar para planilhesdadicas. Criou-se aquela
imensiddo de planilhas, cada um. N&o existia unbath®, assim,
direcionado dos departamentos, cada um mais ousngia o seu modelo.
Era muito processo dentro de um mesmo departam@ada grupo de
matérias primas, um exemplo, cada programador deéupéo que fazia o
Oleo e sintéticos, depois ele ia para um produse lFgua nao tinha algo
assim padronizado, era muito voltado para a pessdaje tem, € mais
padronizado. Entdo isso aqui na época, o aumentaamédha que 2010,
2011 que sairam do sistema praticamente vindo s$& pa planilhas
eletrbnicas, foi por conta de ndo se acreditaistersa.

Na coleta de documentos foram obtidos vinte e amjaivos entre atas de reunido
relativas ao abastecimento de matérias-primasatextios estoques de insumos e planilhas de
controle de insumos. Desses vinte e sete documem@asito sdo arquivos em Excel dos
quais dez séo de calculos de volumes de vendasnealle compras ou bases de dados para
uso para os célculos de compra dos insumos, alizigencipal dos analistas. O arquivo D2,
por exemplo, trata-se de um relatério extraido BR®Eem 2009, e no qual consta a previsdo
de compra de dozes meses de todos 0s insumos pempa por todos os analistas de
materiais do PPC. E um arquivo que era enviado @arapras para que essa area pudesse
negociar os precos de tais insumos. Por sua vexo@snentos D6 e D16 sao arquivos em
Excel que funcionam como um banco de dados. Nél@arios icones comyperlink$ que
levam a outras planilhas nas quais podem ser aadast informacdes sobre o nivel de
estoques dos itens, itens com baixo giro de essogues indicadores do PPC. Enquanto isso,
os documentos D9, que se refere ao ano de 2012rdddrénte a 2013 e D20, que se refere
ao ano de 2014, apresentam o0 extrato de estogpasade por cada analista de materiais.
Essa € a forma de controle utilizada pela chefiarda para acompanhar o nivel de estoques
de insumos e também de produtos acabados. Issgaeiaque P1 afirmou sobre o uso das
planilhas e que se tem tentado migrar todo o clenfvara o sistema ERP2, porém a area

ainda esta em fase de transi¢ao: “Acho que tudeevaoltar para o sistema”, afirmou P1.

6 Os hyperlinks dos documentos D6 e D16 séo atrisuédfiguras e ao clicar nelas, o leitor é levadma outra
planilha que contém os dados de estoque, comens, gom baixo giro, ou ainda, indicadores do PCP.
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4.1.1.2 Adequacéo a cada artefato existente

Conforme a observacdo O1 foi possivel criar umdtgrama das atividades oriundas
da operacéo de programacédo de compras de matérespOs dados coletados resultaram

na figura abaixo:

Figura 6 (4) - Fluxograma das atividades pringhis analistas de materiais
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Fonte: Prépria, 2015

O fluxograma acima foi apresentado para ambos wewvestados e validado por eles.

A versao original do fluxograma foi alterada confieras orientacdes de P1 e P2. Analisando
as tarefas executadas que sdo demonstradas ngrimea, percebem-se passos que séo
executados no ERP2 com tomadas de decisdo. Complkxeita-se a tomada de decisdo no
momento da verificacdo se “o pedido estd OK nemsiat. O pedido estar OK no sistema
indica que o fornecedor esta cadastrado corret@ngehé preco definido no contrato vigente.
Segundo P2, ndo ha necessidade de consultar plammdim tanta frequéncia como na época
em que se usava o ERP1. P1 afirma que o uso efatarERP2 tornou o acesso aos dados
mais facil a todos os integrantes do PPC:
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Pesquisadora: Em cada uma das fases da programacdo de compras de
insumos, quais das etapas demonstradas no fluxagaaima, de fato eram
ou sdo executadas?

Analista de materiais SE (P1):Elas aconteciam com uma precisao e até
uma frequéncia diferente do que € hoje. Tinha uamglmacro e depois
vinham os planos micro e as programagdes, massetpagam roteiros ou
dificuldades maiores do que € hoje. Hoje é bem mafmado, acredita-se
muito mais naquilo que se recebe do que no pasgadente chegava no
resultado, mas, com, talvez com mais recursos ipdgo que coletivo. O
sistema hoje da essa condicdo de vocé ser mats/opker mais acessivel.
No passado, tinha muito mais energia pessoal nédaates do que hoje.

Por sua vez, ao responder a mesma pergunta, P2sigenque considera 0 ERP2 um

sistema que impde mais restricbes ao trabalho Nelentanto, também considera que essas

restricbes sdo necessérias para garantir que atividades pelas quais ele é responséavel

também sejam executadas. Como exemplo ele citaleagdo dos fornecedores. Ele relata

gue se o sistema permitisse que o analista colcpsstas cargas de matéria-prima quisesse

no sistema para chegada em uma sé data, isso pfaser com que, a medida que as cargas

dessem entrada na empresa, nao fosse registragtaocoente o indicador de atendimento do

fornecedor.

Pesquisadora: Em cada uma das fases da programacdo de compras de
insumos (fases 3 e 4 da qual vocé participou)soies etapas demonstradas
no fluxograma acima, de fato eram ou sdo executadas

Analista de Materiais NE (P2):Na fase 3 em relacdo a hoje acontecia da
mesma forma. A diferenca é que no programa ERPfirograma passado, a
parte de Compras era mais fécil, ou era mais abi¥#&a era tdo amarrado
como é no ERP2. Por exemplo, quando colocava-ssliolqy colocava-se o
pedido imaginando seis meses de producdo ou undemooducdo. Entdo
vocé conseguiria colocar varios itens dentro daquedido e néo teria
problema nenhum para o Planejamento. Se houvegsmalmudanca de
preco era entre Recebimentos e Compras. PCP né&oigzva. Hoje €
diferente. Hoje se na hora que eu passo o pedidooprnecedor, no papel
do pedido que sai para o fornecedor, se o preccesiicer correto, ele (o
sistema ERP2) ja me retruca dizendo que esta egalbtenho que pedir
para Compras fazer a alteragédo no sistema pararpassnovo pedido. Isso
normalmente na transicdo dos meses, ou seja, rospr@eiros dias
engquanto Compras ainda nao atualiza a tabela dpf@srau os pedidos que
tem la no ERP2.

Pesquisadora:Entéo significa dizer que no sistema anterior vaméseguia
colocar um pedido para um prazo mais longo e fitiswa para isso, e que 0
sistema atual te restringe e vocé néo consegueitsp®

Analista de Materiais NE (P2):Eu consigo dentro do més. De um més para
outro eu ndo consigo. Eu ndo consigo nem deveriaeguir. Porque se eu
colocar eu teria que ficar fazendo as alteracogwelm, se houver. Se fosse
um produto que nao tivesse alteracdo de preco, eo qumuito dificil
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acontecer, nao teria problema nenhum. Mas ai @o p@na outra visdo, que
€ medir a capacidade do fornecedor de me entregadlatas corretas. Se eu
coloco um pedido guarda-chuva e digo a ele queuetogdez carros dentro
do més, e ele entrega para mim esses dez carrve dermés desse pedido
guarda-chuva, eu ndo tenho como medi-lo pedidaa@peonforme a data
em que deveria chegar. Colocando pedido data a elatteenho como
mensurar no ERP2 se ele entregou na data corretaosigo pontua-lo
porque as informacdes ficam mais amarradas.

O entrevistado P1 declara que o uso do ERP2 reduzivel de esforco utilizado para
realizar as tarefas diarias. Ele afirma que anéegmplantacdo desse sistema as planilhas e
artefatos utilizados estavam sob controle dos staali individualmente. Retirar dos
funcionarios esse controle ndo foi facil, pois asspas ja tinham dominio das ferramentas
utilizadas. Ao olhar de P1, migrar para o ERP2 lurs momentos, pareceu mais trabalhoso
do que antes. Essa mudanca significativa do astgiarém, levou a equipe a um patamar de
acesso aos dados de forma coletiva. Percebe-s&q feda, que o uso do ERP2 trouxe a

equipe do PPC uma maior padronizacéo das atividades

Pesquisadora: Vocé acredita que a mudanca dessas tecnologias que
passaram a ser usadas, elas diminuiram o nivetfdec@ necesséario para
alcancar o resultado?

Analista de materiais SE (P1):Sim, eu acredito que sim. Demandaram
outras atividades, talvez até maiores porque gaoparar o sistema, do jeito
que, abrindo m&o daquilo que a gente tinha qudavez as atividades que
estavam na mao das pessoas. Hoje estd mais uhiveusasta mais
acessivel. Saiu da mao das pessoas e foi pareemaidvias surgiram outras
atividades, de cobranca que o préprio sistema ggigepropria, juntamente
com olean que esta ai em paralelo, aumentou sim, de unrmaafoas
atividades, pelo menos enquanto isso estiver eendasmplantacéo, porque
nos ainda estamos na fase de implantacao.

Assim, como Pl assegura que o nivel de esforco @eeaucdo das atividades
diminuiu, P2 relata que, mesmo perdendo um poudibealade e autonomia que tinha com
0 uso das planilhas, o ERP2 hoje fornece tudo eebtpiprecisa para realizar as ruas tarefas. E

até entende que a “amarracéo” do sistema comaqalgjtvo.

Pesquisadora: E vocé se sente mais amarrado nesse sistema tampém
sentido de vocé nao poder fazer tudo o que vodarnimsle fazer?

Analista de Materiais NE (P2): Mais amarrado sim, mas é melhor de
trabalhar. Eu fago o suficiente. Da programacdned d4 todas as opcgoes.

E 0 que eu preciso para trabalhar.
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4.1.2 A padronizacédo das atividades

Essa categoria se divide em trés subcategorias: tdnada de decisao, (2) o uso dos
artefatos como guia para o padréao de trabalho & §Bgracao das rotinas praticadas versus os

POP existentes.

4.1.2.1 Atomada de decisao

Ao ser questionado sobre os fatores que interfarasnsuas tomadas de decisao e
analises sobre a compra de matérias-primas, omdspte P1 afirmou que o lead time de
fornecimento do insumo, prazo de atendimento e temd de producdo do produto séo
informacgdes que ja constam no calculo do kanbara €la, essas informagfes sdo Uteis no
momento do calculo. Depois o padrdo definido peloblan é seguido sem necessidade de
consulta as informacdes citadas para decidir gieah icomprar e quando solicita-lo ao
fornecedor. Ele conclui que ndo precisa nem ao meealizar uma analise com o uso do
kanban: “Eu néo preciso fazer uma analise paradidgmdr uma compra. Eu ja tenho essa
andlise pronta e calculada e quando atingir o pdatpedido eu fago a compra sem qualquer
guestionamento ou levantamentos”.

Pesquisadora: Quais fatores interferem nas suas decisbes diat@as
programacdo de compras (prazo, lead time de proddeaproduto, lead
time de entrega do insumo, confiabilidade do foedec, presséo para
atendimento do item no mercado, pressao para gueauira interrupcao da
producdo, pressdo da chefia sobre o atendimengynontdo produto
analisado), lead time de fornecedor, diferencagndentario, tamanho do
depdsito de armazenagem.

Analista de materiais SE (P1)O primeiro fator é o ponto de pedido. O que
interfere na decisdo de programar € atingir o pdetgedido, ai eu tenho
gue programar. Agora, prazo, lead time de proddgéproduto, lead time
de entrega do insumo s&o recursos que ja estaodasalentro do meu
calculo de ponto de pedido. Entdo isso aqui senma acessorio, Sao
informacgfes que j& estdo calculadas dentro do roeto mle pedido. Hoje o
fator principal é o ponto de pedido. Eu ndo pretéa®r uma analise para
decidir por uma compra. Eu ja tenho essa analisatpre calculada e
gquando atingir o ponto de pedido eu fagco a compmm gualquer
guestionamento ou levantamentos.

O entrevistado P2, porém, cita outro fator que f@omencionado por P1: as
diferencas de estoque. Ele afirma que esse € wndae pode gerar alguma mudanca na
tomada de deciséo dele em relagdo ao que o kamlmmaofazer. Isso significa que, se o
analista de materiais tomar a decisdo de compraprogiuto com base no estogue que ele

visualiza ter no kanban, e depois, por algum mofpeocebe que o0 estoque fisico esta



69

diferente do que ele pensava, a decisdo de corapsgnvalterada. Se o estoque estiver menor

do que o informado no kanban, ele terd que anteaigampra. Porém, se o0 estoque estiver

maior, 0 analista tera que postergar a compra slamn. P2 menciona também que o espago

disponivel para a armazenagem dos itens interfeccisdo de compra.

Pesquisadora: Quais fatores interferem nas suas decisdes didaéas
programacdo de compras (prazo, lead time de proddeaproduto, lead
time de entrega do insumo, confiabilidade do foedec, pressédo para
atendimento do item no mercado, pressao para gueaudra interrupgéao da
producdo, pressdo da chefia sobre o atendimensynotdo produto
analisado), lead time de fornecedor.

Analista de Materiais NE (P2): Lead time do fornecedor, diferencas do
inventario. Esse nos faz mudar o fluxo.

Esses sdo os basicos. Se ndo houver nenhuma diemread time do
fornecedor é aquele que me dé...o tamanho do estogespaco disponivel
para armazenagem também interfere. Provavelmentowuer que pedir
mais vezes, dependendo do tamanho dele. Se fospag@ grande eu pecgo
menos vezes. Se for pequeno, eu tenho que pediosas homeopéticas.

P1 também citou o critério de espa¢o como algo rtapte na decisdo de compra. Ele

relata que todos os calculos do kanban consideraragpaco disponivel para o item. Dessa

forma, quando um item alcanca o ponto do pedidanalista de materiais sabe que € o

momento de solicitar um lote de compra ao fornecddgroduto. Nesse momento do ponto

de ressuprimento, h4 espaco para o0 recebimentpel@®, menos um lote de compra do

produto. Sendo assim, reduz-se o risco de a cargaaterial chegar e néo ter espago para ser

armazenada.

Pesquisadora:Entédo havia critérios que ndo eram usados antge dnoje
vocés consideram, como o espacgo?

Analista de materiais SE (P1)O espago € um critério importante que hoje
a gente valoriza isso. Foram todos calculados.cEetd essa condicdo. No
passado ndo tinha muito. Os critérios eram sO @aquie a gente recebia
como informacdo da previsdo de vendas. E, légiagiaf alguns
acompanhamentos, até porque ndo cabia tudo getemainos dava. Como,
por exemplo, compra, colocavam-se duas, trés cangmameés. Tinha um
periodo para se colocar a compra até determinadaedénha um periodo
para acompanhar o recebimento. Enfim, hoje, nage,Ho célculo esta
pronto, quando atingir o ponto de pedido eu peco.

O documento D7, contém a previsdo do volume deugém para o ano de 2011

baseada na previsdo de vendas disponivel no peAsdilulas eram separadas por linhas de

producdo e eram considerados critérios como diadugivos disponiveis em cada més, um

fator de verificacdo da producéo e vendas previstasiés anterior versus o que foi de fato
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produzido e vendido. Um fator percentual de cresnimpara o0 ano seguinte e a cobertura do
estoque final previsto também aparecem no regigDo.espaco e a capacidade de
armazenagem nao constavam como um critério paddiggdio do volume de producédo. O
estoque inicial e final previstos eram definidosndease nos demais critérios ja listados. No
documento D25 estéd o calculo do kanban utilizadarte o ano de 2014 como referéncia
para os analistas de materiais. Os critérios cereilbs para a geragdo da quantidade ideal de
estoque de ciclo, estoque pulmao e estoque deasegyrassim como o ponto de pedido séo:
o tamanho da embalagem em que o produto é fornecitipo de embalagem (se tambor,
carro tanque, em big bag ou sacaria); o localdesti@ pais) em que se localiza o fornecedor;
o tempo ddead timede entrega do fornecedor; a capacidade do depdsitparmazenar o

referido item: a média diaria de consumo do ftem

4.1.2.2 O uso dos artefatos como guia para o padrde trabalho

O kanban se apresenta no PPC da XYZ como uma fentanrbem estabelecida e
demonstra ser o principal artefato de orientac@ati@idades tanto do respondente P1,
como do P2.

Pesquisadora:Vocé segue algum roteiro de como executar a prgao
de compras de insumos? Se sim, desde quando?

Analista de materiais SE (P1):0 roteiro basico que eu sigo hoje € o
kanban, né. Ele atingiu o ponto de pedido, eu pNéw. tem assim, algo
diferente disso. N&o tem, basicamente ndo tem.

Pesquisadora: E antes, quando ndo tinha esse modelo de kanba#g, v
seguia algum roteiro de programacao?

Analista de materiais SE (P1):NO6s tinhamos as planilhas, aquelas
planilhas eletrdnicas que sugeriam uma compra eergegfazia uma
programacdo semanal, ou as vezes quinzenal, desatgsos até mensal, ja
passava a compra. E ndo se olhava muito o espagdijntma esse cuidado.
N&o tinha o que hoje o kanban nos oferece.

Da mesma forma, o entrevistado P2 relata a sumaraliaria desde que chega ao
trabalho. Ele afirma que primeiro I1é os e-mailssmlurante o restante do dia tem dificuldade

de fazé-lo. Logo depois ele verifica se o estogaekanban, ou seja, se 0 estoque das

7 O kanban calculado no PCP da XYZ consiste em sanguantidade do estoque de ciclo (quantidade
consumida regularmente pela fabrica em um periadimido pelo analista), a quantidade do estoquen@al
(que é o desvio padrdo de consumo de determinadadpemultiplicado pela quantidade de sigmas dadini
pelo analista) e a quantidade do estoque de sagu(agnantidade de dias suficiente para atendeincijpal
consumidor dentro da fabrica em um periodo de rapititica também definido pelo analista de mait®ria
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matérias-primas esta atualizado. Caso esteja,oele gfetuar a analise e verificar qual item
estda no ponto de pedido. Caso algum item tenhaadego ponto de ressuprimento, ele o
solicita ao fornecedor. Os primeiros itens que alista de materiais de PE analisa sdo os
itens armazenados em carros tanque. Além da quedstdspaco critico, esses itens séo
fornecidos por fornecedores de fora do estado d&aeNordeste onde fica instalada a
unidade da XYZ. Por isso, P2 alega precisar anklsantes dos outros insumos. Ele afirma
também que, ao verificar a situacdo dos itens mb&atambém faz uma analise do estoque
deles de forma a garantir que ndo haja estoquexees®. O analista de materiais na XYZ é
responsavel por garantir que nenhum item exceddogue em mais de cento e oitenta dias
de giro. O documento D18 apresenta a lista de tndstoque final de todos os meses ao
longo do ano e ao lado dos itens esta registradm® do analista que controla cada matéria-
prima. Cada analista recebe um codigo. Tal codiigtade analistas controladores € gerado
no sistema ERP2. Os dados de estoque do documéBtsdd transferidos para a planilha
D20 e la todos os analistas devem registrar a gigevide estoque final dos seus itens
(conforme os itens da lista do documento D18). Mémés a chefia da area avalia o
documento D20 e verifica se os estoques finaioadacordo ou, pelo menos proximos do
estoque final que foi previsto. Um dos critériosaglaliacdo de desempenho dos analistas de
materiais € baseado no nivel de estoque que elgg&ma

Pesquisadora:Antes de falarmos do como vocé faz, a rotina e feita
desse jeito. Quem definiu que ela seria feita @&focé interfere nisso, na
forma como vocé faz a rotina?

Analista de Materiais NE (P2):N&o, j4 € uma rotina que € o dia a dia do
trabalho. Como é que eu fago o meu trabalho tododias? Pela manha,
guando eu chego, eu ndo tenho nenhum kanban adider@ntdo eu vou ler
0s e-mails para ver o que tem de urgente pararatasa-mails. Como tem
uma gama muito grande de e-mails que a gente rexehgante o dia a
gente ndo consegue dar conta dos e-mails, entdpuatée faca a primeira
leitura do kanban, eu faco a resposta dos e-mailsaqueles que séo
prioritarios para deixar ele OK. Ai a partir dai@meco a trabalhar. Quais
sdo os prioritarios: kanban de tanques. Porqué2d@a da dificuldade que
tem para fazer a leitura, a gestéo deles, os fedoees a maioria séo fora do
estado. A maioria ndo, todos séo fora do estadoier@ho nenhum aqui, o
mais préximo é na Bahia. Entdo isso é o que ey fagrimeira leitura. E
porque € o que atualiza mais rapido. Na hora emagpessoa que faz a
leitura de tanques, ele ja alimenta o sistemaamilpbzinha |a do pessoal de
da fabrica de intermediarios, em que eu consigergax e |4 eu consigo ver.
S6 faco cruzar as informacdes com o kanban quarjale matérias-primas,
no caso o semielaborado, para ver se na prograneéed@i parar antes ou
depois. Entdo eu fago esse cruzamento. Ndo adiamgadir um material em
excesso so para alimentar o kanban se ele ndgodhizir. Fazendo isso eu
ja estou vendo um pouco mais acima, ndo estou v@mddkanban, eu estou
vendo a parte de capital parado, de matéria-pramada.
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Ao serem gquestionados se tém algum roteiro pangirseg execucdo das atividades,
os dois entrevistados apresentaram respostas coemtieres. P1 afirmou que o kanban € o
seu principal roteiro, porém ndo cita nenhum prooedto em que constem as orientacdes de
como executar essa atividade. O respondente P&npaeita os LUP. Trata-se de um roteiro
com 0 passo a passo de como se executar a atividagdasso a passo, porém, néo indica
necessariamente qual item o analista deve congragual quantidade e em qual momento.
O roteiro indica os passos que o analista devarsega identificar o momento certo de pedir
cada item. Segundo P2, a existéncia do LUP traz mmaiar uniformidade a atuacdo de
diferentes analistas, caso haja transferéncia decidoario, substituicdo ou entrada de
funcionario novato na area ou mesmo, quando ungaqleecisar tirar férias e outro exercer

as atividades dele.

Pesquisadora:Vocé segue algum roteiro de como executar a prggao
de compras de insumos? Se sim, desde quando?

Analista de Materiais NE (P2):Tem. Tem o LUP — Li¢c&o de um ponto. E
um roteiro macro de como vocé faz as suas tar&faste o LUP para
programacdo de compras, outro para programacaecodegdo. Existe um
LUP para kanban. Isso é para que na saida de gopgramador, na saida
de uma pessoa, a proxima que chegue ela tenhaigd@mde como é que
funcionam o comeco, o meio e o fim. Para trabali@rmaneira mais
uniforme.

Dois LUP foram coletados como dados para essa igasdd documento D26 é um
LUP para o kanban de matérias-primas que sao anadae em tanques. Contém quatro
passos para a execucdo da atividade de prograndgdcompras de matérias-primas
armazenadas em tanques por se tratarem de cajgaadé. O primeiro passo é uma tarefa
executada por um operador da fabrica consumidoraad@ria-prima. Tal funcionario verifica
o estoque de todas as matérias-primas desse tipadigita em uma planilha que fica
armazenada em uma base de dados disponivel a efuPEP. A segunda, terceira e quarta
etapa da tarefa descrita no LUP s&o de resporgsdelido analista de materiais. Ele deve
coletar a informacao do estoque, registra-la eral lespecifico para a geracdo de historico e
providenciar a compra dos itens que estiverem méopae pedido.

O documento D27 também é um LUP porém se voltaogr@macdo de matérias-

primas que sdo cargas secas por kanban. A suaduestausimilar ao do documento D26.

8 LUP ¢ a abreviagdo de Licdo de um ponto. Traidesgasso a passo de como executar uma atividadetaes
em uma unica folha.
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Também possui quatro passos sendo o primeiro delessponsabilidade de um funcionario
do depdésito de matérias-primas secas e as oudgstapas de responsabilidade do analista de
materiais. Este também deve registrar o estoguaeltigpelo operador do depdsito, armazenar
a informacéo para o historico do PPC e solicitaorapra dos produtos que tiverem chegado
ao ponto de ressuprimento.

Pesquisadora:Esse LUP indica como vocé faz a operacdo ou ovqoé
faz?

Analista de Materiais NE (P2): Nao, indica como vocé faz a operacdo. O
passo a passo de fazer a operacdo. O que voo@ dae vocé movimenta,
onde esta o arquivo, 0 que vocé tem que fazenméoariacdo que vocé tem
que gerar ou passar.

Na coleta de dados documentais os LUP foram prdoarao sistema de gestdo de
documentos da XYZ, mas nao identificou-se que ed@sestao armazenados nessa base. Eles
estdo salvos na pasta do PCP na base local deucedizde da XYZ. Por sua vez, o
documento D24, que é o Procedimento OperacionaBBquhra a atividade de Planejamento
e Programacdo de compras de matérias-primas ebtd sa Sistema de Gestdo de
Documentos da companhia. Analisando o documentoeperse que ele traz, de forma
resumida, a atividade de programacédo dos insumiogtdA a sistematica de planejamento
pelo aspecto do sistema ERP2. Indica a tarefa diisende materiais de gerar no sistema
ERP o pedido para ser enviado ao fornecedor euatabesse funcionario a tarefa de
diligenciar a entrega do material a fabrica. Refol@mbém que é uma tarefa do analista
medir o nivel de atendimento do fornecedor por rdeiindicador OTIE

P2 também demonstra, conforme se podera notaromonm extrato da entrevista, que
mesmo se ndo seguir 0 passo a passo do LUP exatamlensegue a regra pré-determinada
do kanban que é manter os estoques entre o verdenarelo, que sao os estoques de ciclo e
0 estoque pulmao. Se o item estiver no vermeliso, d@monstra criticidade do estoque, que
pode vir a esgotar.

Pesquisadora:Se por acaso vocé ndo seguir esse modelo que ccitd)P
faca isso, faca aquilo, para vocé poder decidit opsumo vai comprar e
guando vai comprar, sem seguir o roteiro, como decide?

Analista de Materiais NE (P2): Eu ndo usando o roteiro, como todos 0s
meus itens séo kanban eu vou comprar aqueles tieres vermelho. Eles
s&o prioritérios.

9 OTIF é a abreviacdo d@n Time In Full.E o indicador medido pelas entregas das matériasp no prazo e
na quantidade correta pelos fornecedores de insumos
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Pesquisadora:O item que esta no vermelho ser prioritario estéoteiro?

Analista de Materiais NE (P2): Sim, isso esta no roteiro. O item ndo
deveria chegar no vermelho. Na hora em que se kanloan, define-se que
o item tem que ficar entre o verde e o amarelcelS&hegar no vermelho,
aconteceu alguma coisa: houve um consumo maiolgcouteceu algum
atraso. Entédo desse vocé tem que fazefollow upmais urgente. Vocé tem
que ver se foi um atraso do fornecedor, se foi trasa do transporte. Eu
falo isso, porgue a maioria das matérias-primass uha que 95%, eu falo
isso sem medo de errar, € de fora do estado. Equiddquer coisa, greve,
buraco, transportadora, motorista, tudo sdo fatgws influenciam em
algum atraso ou para adiantar a carga.

4.1.2.3 A alteracdo das rotinas praticadas versus POP existentes

Segundo o entrevistado P2, os LUP sado atualizadogpre que ha alteracdo da

atividade. Porém, ele ndo faz mengéo a atualizdgdwocedimento operacional padrdo que

esta registrado no Sistema de gestdo de Documas oy Z.

Pesquisadora:Vocé ja precisou mudar esse roteiro alguma vez?

Analista de Materiais NE (P2): Sim, toda vez que altera a forma de ser
executado, a gente muda o LUP. Faz a atualizagéo.

Pesquisadora:E quem faz essa atualizacao?

Analista de Materiais NE (P2): Normalmente quem gerou ou que fez a
alteracéo.

O respondente P1, ndo faz menc¢éo ao uso dos LURBURwez, relata que o POP de

programacao de compras de insumos ndo € atualssEdpre que existe uma alteracado da

atividade. Pelo menos ndo com a velocidade queaas®y necessaria. Notar fala do

entrevistado P1 quando questionado a respeitoudéizacao dos procedimentos operacionais

padrao:

Pesquisadora: Vocé falou sobre a auditoria. E possivel que vesija
fazendo a atividade de uma maneira diferente deastd no procedimento
hoje? Se eu abrir o procedimento agora, € possieel/océ esteja fazendo a
atividade diferente do que consta nesse procedafent

Analista de materiais SE (P1):Nessa fase de segundo semestre com as
mudancgas que estdo nesse momento € possivel. PgEquEntas coisas
acontecendo nesse exato momento que pode sergyueaatoisa que nos
estamos implantando agoralean office, né? E estamos mudando bastante
coisa interna. A gente estd fazendo algumas coisteynas, que,
sinceramente, nesse momento eu nao fui la no proeatb e vi se esta de
acordo. Isso ai a gente faz nhuma segunda faseyandq conclui. Se vier
nesse momento uma auditoria, provavelmente vaingrazoalguma coisa
que a gente estd mudando, que nos estamos fazeqgde, ainda nédo foi 1a
para o procedimento porque nds nao temos o habitodb més. Chegou o



75

7

més, vamos |4 alterar o procedimento. N&o, o pmowado é revisado
semestralmente, as vezes até com maior tempo. Bqtfitn que estad no
procedimento, necessariamente pode ndo ser aqgélew estou praticando
nesse momento. Eles ndo andam juntos, como devésisoré um fato.

O funcionario expde a limitacdo existente na omggéo quanto a atualizacdo dos

7

documentos. Ela ndo é considerada prioridade urmaque o foco estd em garantir o
andamento da operacdo sem gerar rupturas aos ggecésatualizacdo dos POP é “deixada
para depois”.

Na fala seguinte, o entrevistado P1 conclui queén&@d”OP registrado no Sistema de
Gestdo de Documentos que “dita a regra’ do que fade diariamente. Como citado
anteriormente, a analise do documento D24 apor&mtacdes de forma macro sobre a
operacdo da programacao de compras de insumosapdésenta, porém, um passo a passo
detalhado de como a tarefa deve ser executada.

Pesquisadora:Existe alguma restricdo para que eles andem oyunéus?
O que faz com que eles ndo andem juntos?

Analista de materiais SE (P1)Talvez tenha, ndo sei se tenha ou néo. Eu,
particularmente, ndo tenho essa orientacdo. Naost@ssa pratica, ou essa
cultura, de toda vez que eu crio um trabalho, acymo desenvolver um
trabalho, ou coloco um trabalho em teste aqu§ imd procedimento e fazer
da mesma forma. Nés ndo temos essa cultura. Odinoeeto ndo dita a
regra daquilo que eu tenho que fazer hoje. Comé fadou no inicio. Existe
um procedimento, mas a gente acaba ndo seguindocedimento, vocé
acaba criando coisas novas e que nao leva paedimento no momento
gue deveria.

O respondente P, por sua vez, identifica um outgacto para o ndo cumprimento do
roteiro da programacao, referindo-se ao uso do d&/programacao de materiais. Ele afirma
gue, se por acaso solicitar determinado item awtmdor e ndo seguir os tramites normais de
geracado de pedido no sistema, do envio para odedoe e do diligenciamento da carga, pode
acontecer de a carga ser entregue e nao havemespag recebé-la. Ou ainda, a carga ser
entregue e nao ter a sua entrada na fabrica liaepais o pedido ndo constara no sistema. A
falta de pedido no sistema € uma restricdo paraade Recebimentos de cargas. Essa area
s6 aprova a entrada de caminhdes para os quaipddiffo cadastrado no sistema.

Pesquisadora:Ha alguma consequéncia, positiva ou negativa, yaaré ou
para o processo, decorrente da nédo utlizacdo dtfatas e POP
(procedimentos operacionais registrados no Sistaea Gestdo de
Documentos da area de PCP) na execucdo das atisidadias?

Analista de Materiais NE (P2):Sim. Eu ndo vou ter a gest&o. Se eu fizer a
compra de um carro por telefone. Fatalmente euegguiecer no outro dia.
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Se eu nao fizer o procedimento correto que é fazeompra do ERP2 e
enviar para o fornecedor no outro dia eu vou esquélorre o risco de o
material chegar e dar problema no Recebimento pango vai ter o pedido
para ser analisado. E de chegar e estourar o ka&nbependendo do tipo de
matéria-prima, por exemplo, se for um tanque, é@teter onde armazenar e
o carro ficar parado, e eu ter que pagar a estiedise caminhdo até que gere
a necessidade. No caso, se for um item X, ele padsar até mais do que
uma semana.

Portanto, essas foram os pontos abordados acesaiuda categorias que respondem
0 objetivo especifico 1 dessa pesquisa que € cemgee qual € o papel dos artefatos na
criacao e modificacdo das rotinas no PPC da XYZ.

4.2 Como sao criadas e modificadas as rotinas n® @ da
XYZ?

Nesse topico serdo apresentados os resultadostensem o objetivo especifico 2
dessa pesquisa. As categorias a serem apresesaddd) aprendizagem e (2) alteracdes do

padrédo de acéo.

4.2.1 Aprendizagem

Essa categoria foi dividida em duas subcategofigsaprendizagem individual e (2)

aprendizagem coletiva.

4.2.1.1 A aprendizagem dos individuos

No préximo extrato da pesquisa, na fala do entrads P2 h4 um relato de
aprendizagem individual. Ele cita os grupos de ragéprimas que ele controla e ressalta que
antes cuidava de quatro pigmentos, porém, agoranehs a atividade de controlar outros
dezesseis.

Pesquisadora: Qual o seu papel na criacdo da rotina de planejame
programacdo de compras de insumos para a prodaecggendelaborados?

Analista de Materiais NE (P2): Eu tenho 4 MRP, s&do 4 conjuntos de
produtos. S8o o0s secantes, sdo 0s materiais delegngdo os poéds
armazenados no edificio 9 e os pigmentos. Os pigreenru tinha sé uma
parte, que eram os 4 pigmentos fornecidos por ¢exd@res do Nordeste. E
agora eu tenho o restante que sdo os 16 pigmemtdmsin fornecidos pelo
Sudeste. Entdo, como eu faco? Quando eu chego medrainda ndo tenho
o kanban alimentado.
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Ambos os entrevistados demonstram seguranca sadreigade que desempenham.
P2, ao ser questionado sobre a liberdade queemsisanterior oferecia versus as restricbes
impostas pelo ERP2, alega que “ndo consegue, neeni@e&onseguir’ efetuar uma operacao
gue nédo cabe ao PPC, que ¢é a alteracao de preco.

Pesquisadora:Entdo significa dizer que no sistema anterior vaméseguia
colocar um pedido para um prazo mais longo e fitiswa para isso, e que 0
sistema atual te restringe e vocé ndo consegueitsp®

Analista de Materiais NE (P2):Eu consigo dentro do més. De um més para
outro eu ndo consigo. Eu ndo consigo nem deveriaeguir. Porque se eu
colocar eu teria que ficar fazendo as alteracogwelm, se houver. Se fosse
um produto que ndo tivesse alteracdo de preco, eo &umuito dificil
acontecer, ndo teria problema nenhum. Mas ai @0 p@na outra visao, que
€ medir a capacidade do fornecedor de me entregatdatas corretas. Se eu
coloco um pedido guarda-chuva e digo a ele queuetngdez carros dentro
do més, e ele entrega para mim esses dez carrve dermés desse pedido
guarda-chuva, eu ndo tenho como medi-lo pedidaa@peonforme a data
em que deveria chegar. Colocando pedido data a elattenho como
mensurar no ERP2 se ele entregou na data corretaoisigo pontua-lo
porque as informacdes ficam mais amarradas.

Por sua vez, P1 demonstra a mesma seguranca qgaesitonado sobre os fatores
que interferem na decisdo de compra dele. Ele deglee os critérios para decisdo de compra
ja fazem parte do calculo do kanban e que, azatikssa ferramenta, ele “efetua a compra

sem qualquer questionamento”.

Pesquisadora: Quais fatores interferem nas suas decisdes didaéas
programacéo de compras (prazo, lead time de proddg@é&produto, lead
time de entrega do insumo, confiabilidade do foedec, pressédo para
atendimento do item no mercado, pressao para gueaudra interrupgao da
producdo, pressdo da chefia sobre o atendimensnmtdo produto
analisado), lead time de fornecedor, diferencaindentario, tamanho do
depdsito de armazenagem.

Analista de materiais SE (P1)O primeiro fator é o ponto de pedido. O que
interfere na decisdo de programar € atingir o pdetg@edido, ai eu tenho
gue programar. Agora, prazo, lead time de prodagiproduto, lead time
de entrega do insumo sao recursos que ja estaodasealentro do meu
célculo de ponto de pedido. Entdo isso aqui senm acessorio, sao
informacgdes que j& estdo calculadas dentro do meto mle pedido. Hoje o
fator principal € o ponto de pedido. Eu ndo prefé&®r uma analise para
decidir por uma compra. Eu ja tenho essa andlisat@re calculada e
guando atingir o ponto de pedido eu faco a compma gualquer
guestionamento ou levantamentos.
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Quando questionado sobre a criacdo das rotinautaxies no PPC da XYZ, o
entrevistado P1 afirmou que sempre que uma pessana uma atividade na éarea, ela
aprende a tarefa com alguém que ja tem o conhetmsrbre a mesma. Trata-se
inicialmente de um processo de aprendizagem coolega do departamento. Ele considera
que o roteiro inicialmente apresentado a quem caraexxecutar uma atividade no PPC serve
como um guia com macro informagfes acerca da rofineonsolidacdo do aprendizado,
porém, ocorre quando o funcionario pratica a atidelfrequentemente.

A analise do documento D24 reforca a afirmacédo #lo TRl documento que € o
Procedimento Operacional Padréo da atividade deepiaento e Programacao de Compras
de Insumos traz orienta¢des das atividades a s=reautadas pelo analista de materiais, mas
nao um roteiro detalhado de como executa-las.

Pesquisadora:Vocé comentou que ja existe um padréo dessa adiejdjue
é seguido, e que vocé atua em melhorias. Esseqpgdedé seguido, como
se deu a criacao dele? Vocé conhece como foideitacao dele?

Analista de materiais SE (P1):Olha, necessariamente ndo. Como isso vem
pegando de outras pessoas, vOcé ja vivenciou &supre que a gente
adquire uma atividade nova vocé segue, vocé jadlguma coisa que
alguém t4 te passando. (...) Entdo a pessoa quenassssa atividade
individual, como s&o varios programadores, cadagaesjue assume essa
atividade, ele sempre assume buscando de algussrantto isso de alguém.
Esse modelo ele tem |4, como vocé mesmo viu, tenol@rocedimento,
existe um formato basico, né, bem macro, de comer fassas atividades,
mas o dia a dia realmente é a pratica de cada woé Wusca isso de
alguém, a nossa funcao ai, a criacao da rotinaatu&d na criacdo inicial, eu
atuo na melhoria continua.

O relato do analista do Sudeste converge com oatddste. Quando este ultimo foi
guestionado sobre a existéncia das rotinas ataaisas quais ele trabalhava na época em que
ele comecou a trabalhar na XYZ, P2 afirmou que glasxistiam. Porém, ndo existiam da
forma como séo praticadas hoje. Segundo ele, agacima empresa ele buscou aprender as
tarefas do jeito que elas eram feitas, para séisispgerir alteracdes.

Pesquisadora:E dessa forma que vocé trabalha hoje. Quando cluegou
essa rotina j4 existia e vocé passou a soO segigi-jeito que ela ja era feita
antes ou vocé precisou criar uma rotina?

Analista de Materiais NE (P2): Ndo, j4 existia, mas ndo tinha uma
cadéncia do que era para fazer. Por exemplo: tsléanbans deveriam ser
feitos de manha e todos a tarde. Com o tempo,iepfimorando, fui vendo
se realmente aquele ali precisava fazer todos ddndnau ndo. Quando a
gente chega, sai absorvendo o que tem e depdspidando da sua melhor
forma de trabalhar.
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4.2.1.2 Aprendizagem coletiva
Ao explicar as fases de transicdo dos artefatogperdodo de 2009 a 2014, o

entrevistado P1 relatou que para se desvinculaemsd das planilhas eletrénicas, muito
comuns nas atividades do PPC na época, houve umg@sfdicional dos analistas. Afinal o
sistema era novo para todos e a equipe teve qeadsra utiliza-lo e abandonar todo o
arcabouco de ferramentas ja conhecidas a fundizadgifls na época. P1 mencionou um
trabalho de melhoria que esta em andamento nagémedusca convergir as informacdes
geradas pelo kanban com as informacdes que constamstema ERP2.

Pesquisadora(...)

Eu fiz um resgate historico de alguns dados e pequee entre 2009 e 2010
havia o uso do sistema ERP, que na época era o EkStambém havia o
uso de algumas planilhas eletrdnicas para se fazmmpra de matéria-
prima. Depois, eu notei pelo histérico, uma ten@mcdeixar de usar as
sugestbes de compra do sistema, para se basearelaiclusivamente em
planilhas eletrénicas, e ai para isso eu usei dmmse aquelas planilhas de
calculo de matéria-prima que eram usadas tanto &udeste como aqui no
Nordeste. Depois, entre 2012 e 2013, pelo histoco consegui coletar
algumas planilhas eletrdnicas que ainda eram usada® periodo, mas em
paralelo houve a mudanca do ERP1 para o ERP2. Ent&bque usava-se
essas planilhas, mas também eram usadas informegfiagdas do ERP2,
por conta de informacdes como o ponto de ressuptomeadastrado, o
estoque e previsGes que o proprio sistema expladimesmo em 2013 para
2014, mesmo com o ERP2 eu notei a inclusdo nesgm gie artefatos
usados, do kanban. Usa-se 0 sistema para fazeevisdw, as planilhas
eletrbnicas sdo alimentadas pelo processo do kanbeaba-se usando esses
trés artefatos para definir o que vai ser comprégdsas fases estdo claras
para vocé?

Analista de materiais SE (P1):Sim, estéo claras. Vocé separou isso muito
bem. Realmente os periodos sao esses. (...) Hoonesforco de todos para
se desvincularem dessas planilhas e fazer com gqda om use as
informacbes do sistema, até como forma de a genteanmh compromisso
maior de cuidar dos parametros e por ai afora.dd@entrou em paralelo
com essa tecnologia Lean, entrou o kanban juntoc&RP2 e as planilhas
hoje estdo voltadas s6 para administrar kanbagupardés ndo conseguimos
levar, alids como o kanban tinha uma orientacadamais fisica do que
propriamente contabil, virtual, existe a necessddeksas planilhas para que
a gente enxergue essa condicdo. Agora, ja existdrallhos, a gente ja tem
um trabalho aqui no Sudeste onde procura adapasa condicao fisica a
virtual, trazendo o kanban para dentro do sistelsgo € um trabalho
promissor que estd iniciando, engatinhando aindas ai que a gente
abandone essas planilhas, esses cartdes, e a/alésgpara que use 100%
do sistema, a gente ndo dependa de mais plarghi@s., (...)

Conforme detectado na observagao participantealisesnde materiais da unidade de
do Nordeste da XYZ desenvolveu dois projetos dehani junto a dois fornecedores em

2014 até o momento das coletas dos dados. Um iiaptantado (conforme observacao O5) e
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o outro depende de um aval da area de Compras@aedetivado (O6). O segundo segue um
modelo similar do primeiro projeto, no qual foi ilaptado um kanban em um fornecedor.
Pelas conversas informais, a pesquisadora percglgew que P2 fez foi seguir o exemplo de
sucesso de uma iniciativa realizada em um fornecedeplicar para o outro, com base na
experiéncia dele com o primeiro projeto.

Da mesma forma, P2 também demonstrou que no decdareexecucdo da sua
atividade no PPC, aprendeu qual seria o0 melhor mtumgara fazer cada etapa das suas
tarefas. Quando perguntado se ele interfere naaf@omo pode ser feita a sua rotina diéaria,
ele cita o exemplo da programacgdo de matérias-prilqaidas, armazenadas em tanques e
controladas por kanban. Ele relata que a leiturasioque desses itens é a primeira que ele
faz no dia. Isso porque € a leitura a que ele teess® mais cedo. P2 também administra
outros itens em kanban que tém a sua leitura dgwst disponibilizada no banco de dados
em horarios posteriores ao dos itens tanque. dg@sar de nos documentos dos LUP (D26 e
D27) coletados serem apresentados como horariestule de estoques o horario das 10:00h
da manha para as cargas liquidas e 09:00h da mard&argas secas.

No relato de P1 a seguir, ha uma preocupacdo caprendizagem coletiva e a
uniformidade e acessibilidade das informacdes tomas que fazem parte da equipe do PPC.
Ao ser guestionado sobre as fases dos artefatdesis@ PPC, ele assegura que o sistema
ERP2 torna as informacf6es mais acessiveis a toglexjdipe. O mesmo reforca que, no
passado (referindo-se ao periodo antes do uso 8@)-Ravia muito mais energia individual
despendida para se chegar aos resultados espeRatasisso, foi preciso que as pessoas
abrissem mao de informacgfes que elas tinham fatcibmnema vez que os proprios analistas
geravam as proprias planilhas de controle e passasscentralizar os dados no sistema
ERP2, tornando-as acessiveis a todos do time.

Pesquisadora: Em cada uma das fases da programacdo de compras de
insumos, quais das etapas demonstradas no fluxagaaima, de fato eram
ou séo executadas?

Analista de materiais SE (P1):Elas aconteciam com uma precisdo e até
uma frequéncia diferente do que é hoje. Tinha uamglmacro e depois
vinham os planos micro e as programacfes, massetagam roteiros ou
dificuldades maiores do que € hoje. Hoje é bem mafimdo, acredita-se
muito mais naquilo que se recebe do que no pasgadente chegava no
resultado, mas, com, talvez com mais recursos ipddio que coletivo. O
sistema hoje da essa condicdo de vocé ser mais/opker mais acessivel.
No passado, tinha muito mais energia pessoal négaates do que hoje.
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Pesquisadora: Vocé acredita que a mudangca dessas tecnologias que
passaram a ser usadas, elas diminuiram o nivetfdec@ necesséario para
alcancar o resultado?

Analista de materiais SE (P1):Sim, eu acredito que sim. Demandaram
outras atividades, talvez até maiores porque gaogparar o sistema, do jeito
que, abrindo mé&o daquilo que a gente tinha qudavez as atividades que
estavam na mao das pessoas. Hoje estd mais uhiveusasta mais
acessivel. Saiu da mao das pessoas e foi pareemaidvas surgiram outras
atividades, de cobranca que o préprio sistema ggigepropria, juntamente
com olean que esta ai em paralelo, aumentou sim, de unrmaafoas
atividades, pelo menos enquanto isso estiver eendasmplantacéo, porque
nos ainda estamos na fase de implantacao.

O analista de materiais P2 demonstrou cuidado coaprandizagem coletiva ao
declarar que a existéncia dos LUP serve para gacua, caso haja uma saida da empresa de
algum analista, por quaisquer motivos, o funcianéue ocupe a posicdo do anterior saiba
trabalhar da mesma forma que o anterior.

Pesquisadora:Vocé segue algum roteiro de como executar a prggao
de compras de insumos? Se sim, desde quando?

Analista de Materiais NE (P2):Tem. Tem o LUP — Lic&o de um ponto. E
um roteiro macro de como vocé faz as suas tar&faste o LUP para
programacdo de compras, outro para programacaecodegdo. Existe um
LUP para kanban. Isso é para que na saida de gopgramador, na saida
de uma pessoa, a proxima que chegue ela tenhaigd@mde como é que
funcionam o comeco, o meio e o fim. Para trabali@rmaneira mais
uniforme.

4.2.2 Manutencao e alteracoes do padréo de acao

Essa categoria foi dividida em trés subcategorias:o papel dos individuos de
seguirem, mudarem e melhorarem as regras e rator@g;uamente; (2) o impacto sobre o

negocio e (3) interface com outras areas.

4.2.2.1 O papel dos individuos de seguirem, mudanee melhorarem as

regras e rotinas continuamente
Ao ser perguntado sobre o papel dele na criacAootlaa de planejamento e
programacao de compras de materiais, o respon@dniirma que ndo atuou na criagao

dessa atividade, pois trata-se de uma atividadgaaregundo ele, essa atividade muda ao
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longo do tempo de acordo com as influéncias quesopelas novas filosofias de atuagéo da
organizacao, tal qualloean.

Ele cita que esta em fase de implantacdo no PR€an Office Objetiva-se com a
implantacdo dessa nova forma de trabalhar, meltaggsrocessos das atividades do PPC.
Pretende-se assim, eliminar os vicios e despesdigimperacdo, e garantir que as tarefas que
continuem sendo executadas agreguem valor ao megité alega que interfere na
modificacdo das rotinas, pois 0 processo de mell&ciontinuo.

Pesquisadora: Qual o seu papel na criacdo da rotina de plangjame
programacdo de compras de insumos para a prodaecgendelaborados?

Analista de materiais SE (P1)Eu atuo em melhorias. Ja existe um padrao,
né, que é seguido e a medida que vai passandopo,teue vao entrando
novas tecnologias, por exemplo, o Lean, vao sedoiaovas alternativas de
melhoria. Por exemplo, hoje n6s temos um trabajoe, € o Lean Office,
gue é exatamente identificar e melhorar tudo otque de melhor nessas
rotinas. Isso significa trabalhar e procurar eleminicios e fazer, de fato,
aquilo que traz ganhos na atividade. Eu tenho ferémcia sim, mesmo
tendo um procedimento, eu sempre...€..., € um gsoceontinuo, né, e a
gente faz isso aqui. Tem um trabalho forte nissa paelhorar o que for
preciso, eliminar os vicios que existem para umcgsso de melhoria
continua. Ent&o existe uma interferéncia noss#adiieso.

Por sua vez, o entrevistado P2 reitera a visdoudeogprocesso de programacao de
compras de materiais esta imerso em uma condicduetl®oria continua. Ele afirma que
guando chegou na empresa ha dois anos, a forma ttabmlhar era diferente da maneira
atual. Apesar de ele colocar que ndo participoeridgdo da rotina, pois ela ja existia antes da
entrada dele na organizacao, ele confirma que ceempo “foi aprimorando” a atividade.
Como exemplo, cita que no inicio o kanban tinha sgrelido duas vezes ao dia e ele, P2,
refletiu sobre a necessidade dessa agcao ser osapasa todos os itens de manha.

Pesquisadora:E dessa forma que vocé trabalha hoje. Quando aluegou
essa rotina ja existia e vocé passou a sé seglajeito que ela ja era feita
antes ou vocé precisou criar uma rotina?

Analista de Materiais NE (P2): Nao, j4 existia, mas ndo tinha uma
cadéncia do que era para fazer. Por exemplo: tosldsnban deveriam ser
feitos de manha e todos a tarde. Com o tempo,i@pfimorando, fui vendo
se realmente aquele ali precisava fazer todos adédnau ndo. Quando a
gente chega, sai absorvendo o que tem e depdispidando da sua melhor
forma de trabalhar.

A entrevistadora questionou o entrevistado P2a@apcele afirma que alterou a forma

de analisar o kanban diariamente, ele considerdaiwecriador dessa rotina. O entrevistado,
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porém, concluiu que ndo se considera criador daaroEle afirmou que modificou a rotina.
No entanto, isso nao significa para ele que eledisimde de autonomia para fazé-lo. Desde
gue alcance o resultado almejado pela organizagdocante as metas do PPC, ele assegurou
que pode sim alterar as rotinas quando julgar saces

Pesquisadora:Ja que vocé disse que ndo havia essa cadéncia, \&u@
considera que vocé criou essa rotina de trabalho?

Analista de Materiais NE (P2): Modifiquei. Modifiquei seria um termo
mais correto.

Pesquisadora:E vocé acredita que vocé tem autonomia para madifis
rotinas do seu trabalho?

Analista de Materiais NE (P2):Sim. Desde que alcance o resultado final.

Em uma das observacoes realizadas no ambientalsdhin do entrevistado P2 foi
obtida a informag&o de que o analista de mated@aidNordeste criou uma nova forma de
abastecimento de trés insumos entregues por ureckedor da regido Sudeste do pais. A
alteracdo consistiu na implantacdo de um kanbanprdoluto dentro do armazém do
fornecedor, 0 que, segundo P2 possibilitou a remldgéestoque do insumo dentro da unidade
fabril da XYZ no Sudeste. Essa observacéo ratdicalato de P2 de que, se o resultado for
alcancado com a alteracdo da rotina, é oferectdia @ autonomia necessaria para fazé-la.

Por sua vez, o entrevistado P1 afirma que atuamenivel de alteracbes dos roteiros
€ baixo. Mas que antes do uso do ERP2, quanddizacdio de planilhas eletrénicas na
programacao de insumos era mais alta, as mudargasteiros costumavam ser mais
necessarias. Ele se remete ao momento do uso db &B&5 planilhas como “antigamente” e
afirma que nesse periodo praticamente todos ossnaégema alteracdo na rotina acontecia.
Exemplifica citando a mudancga de quantidade deosnde pedidos para o fornecedor. Ao
invés de se pedir duas vezes, pedia-se trés, porpa.

Pesquisadora:Vocé ja precisou mudar esse roteiro alguma vez?

Analista de materiais SE (P1)Ah, sim. Na época sim. Hoje ndo, porque a
gente s6 muda esse roteiro, quando acontece, pompéx, uma alteragcdo de
formula que tenha uma demanda para mais ou parasmanrecalcula-se
esse kanban. Até para que a gente tenha o calcaltopa qualquer
momento. No passado a gente estava sempre refaeebdecando todo
més, ou de vez em quando, buscando melhorias ezas ymudando essas
rotinas, prazos de se pedir, ao invés de pedir dezss, pedia-se trés. Ou
identificava-se que pedir mais vezes era ruim éaese pedindo uma vez
sé. Enfim, hoje ndo, hoje a gente tem o critério.slie existe essa mudanca
de rotina quando o produto muda o seu comportanuEntiemanda.
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O respondente P1 coloca na sua fala um fator gedare na sua forma de atuar: a
iImposicao do uso de determinado artefato no sea dia de trabalho. Quando questionado
sobre a mudanca dos artefatos no momento da saidRE1 e entrada do ERP2 e de outras
planilhas, ele afirma que a implantacédo do ERP2rwa imposicdo da XYZ. Afinal, segundo
ele, o sistema tinha sido comprado para ser uliizdentre outras coisas, para a realizacao da
tarefa de programar a compra de insumos. Da mesmaaf é relatado por ele que a
implantacéo do kanban junto com ERP2 teria sido inmpasicdo da Diretoria de operacoes.

Pesquisadora: Ai depois veio de novo para a fase de planilhasyeutro
sistema...

Analista de materiais SE (P1)E ai tinha até a imposicao de se acreditar no
sistema. A orientacdo era para que as pessoas calzasdm 0S seus
paralelos e voltassem para o sistema. Porque afisastema esta ai, ele foi
comprado, € caro, e precisava fazer uso dele.

Pesquisadora: E por ultimo na mudanca para o uso, tanto desse no
sistema, como o uso do kanban também, o que legesaamudanca?

Analista de materiais SE (P1)lsso ai, eu acho que foi estrutural. Foi, eu
diria até que foi mais uma decisdo da diretoricoperacdes, né, do que
propriamente uma necessidade das pessoas. Posgueeis junto com o
Lean, né? E uma orientacdo nova da diretoria ingalamkanban junto com
o ERP2.

4.2.2.2 O impacto sobre o negécio

O analista de materiais do Sudeste relata no exprasto a seguir que a fuga das
rotinas pode acontecer em situacfes em que odescoptura da producdo existe. A previsdo
de que um determinado produto pode vir a faltameocado gerando desabastecimento em
uma das unidades fabris da XYZ pode levar o amadisantecipar um pedido de matérias-
primas mesmo sem o item ter alcancado o pontossepemento no kanban.

Pesquisadora: Quando vocé ndo segue o roteiro, como vocé depidé
insumo deve ser comprado e em que momento?

Analista de materiais SE (P1)....Para fugir do roteiro, a gente s6 foge
desse roteiro, com eu te falei, se houver algunentacdo externa que

justifique mudar. Ou falta de produto, uma previgho falta, ou uma

situacdo estratégica, ou uma situacdo estratégicavethdas, que vai

acontecer e a gente tenha fatos concretos para esgRarotina.

A mesma abordagem de acdo também € tomada pelstarm Nordeste. Ele relata

que fatores externos podem influenciar a tomadaletgsdo dele quanto a execucdo da
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programacao de compras de forma diferente da rajuma ele costuma executar. Ele
mencionou Vvarios eventos em que fugir do padraonémiessario para reduzir o risco de
ruptura na fabrica ou no transporte de materiaitrekeles esta a falha de um fornecedor que
nao realizou a entrega do insumo, conforme acordddcextrato posto abaixo, ele cita um
exemplo de um evento como esse.

Pesquisadora:Alguma falha de atendimento de fornecedor ja anfedar a
programacgdo? Como vocé decide qual o item queitui@sto que estava
programado?

Analista de Materiais NE (P2):Ja. Teve um caso de matéria-prima no ano
passado em que ele ndo nos entregou e tivemos ajae yma linha. E
fatalmente pedir ao programador de producdo quexeésse material do
Sudeste para ca para atender a demanda local.

Eventos que fazem o analista de materiais saiotiaartambém podem ter origens
internas a organizagcdo. Uma ocorréncia de um atemdo de emergéncia da unidade da
XYZ que fica no Sudeste também foi relatada petoegistado P2. Em decorréncia de uma
parada para manutencdo a unidade solicitou vaaagas de um produto essencial a
manufatura de seus produtos acabados. P2 alega@uentinuasse a produzir o item na
fabrica do Nordeste no ritmo determinado pelo kanlaatendimento ao Sudeste nao seria
possivel. Por esse motivo, segundo, ele fugir tlaardoi necessario.

Pesquisadora: Algum fator externo ja o fez mudar a sua programats
compras a contragosto? O que causou esse evento?

Analista de Materiais NE (P2):Sim. A gente estava com alguns carros de
tanques e tivemos uma parada na fabrica de inténesj onde um tanque
gue apresentou problema de especificagdo e passsemana parado. Se
ele estava fora do especificado, ndo conseguiaupipdse ndo conseguia
produzir, ndo baixava estoque e eu tinha carro r&msito. Se eu nao
tomasse uma acdo, os carros iriam chegar e naoridavgar para
descarregar. Na hora que gerou o kanban, ele ewosidque ia ter o
consumo e quando chegasse a matéria-prima, o confsuia com gue 0s
carros coubessem. Entdo, vocé tem que ir 1a famersolicitacdo para que
atrase um pouco o carro. Se ndo tiver embarcadogtempostergar um
pouco a data. Também como teve o contrario. A gesttava trabalhando
normalmente com o kanban e por algum motivo tegenalproblema de
maquina la na unidade do Sudeste e eles precis@aen nds 0s
atendéssemos com urgéncia. O kanban ndo contemplastoque maior
para atender outra unidade. A ndo ser que jA stupsopara essa outra
unidade, como é o caso dos secantes. Porém naasbalas emulsdes. A
gente ndo produz para eles. Tivemos que produgs ¢arros, que Sao
noventa toneladas de urgéncia e algumas matérmagtiveram que girar
mais rapido. Ou seja, se eu pedisse a solicitagdkadban normal ela s6
daria para fazer um carro. Entdo eu tive que paulirs vezes a mais, o
kanban mais duas vezes a mais, para que eu cossegubduzir aguela
guantidade para depois voltar ao kanban normak Ha@$ estamos passando
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por esse caso. Temos que mandar no inicio de dezesdte carros
adicionais de um intermediario que fazemos. E é& gBo ter parada para
manutencédo, entdo teremos que produzir. O nosdmkamio aguenta essa
demanda toda. Entdo o que tivemos que fazer? Rediais do que o
kanban, uma quantidade a mais para produzir emarindo de sete dias
para que cheguem la sete carros em dias diferédteseja, eu ainda tenho
outro impactante. O meu tanque para producdo s gabcarro, ou um
carro e meio. Eu tenho que produzir para atendproducgdo interna e
garantir o carregamento do veiculo a ser transfefidi tenho que fazer a
conta certinha para que ele produza, ndo falte riagiéma, ndo encha
estoque e tenha um carro todo dia para carregtfio Enessa continha que a
gente tem que fazer a mais do que o kanban.

Esse tipo de ocorréncia citado no extrato acimee pgetar efeitos nas rotinas do
analista por varios dias. No caso do atendimertar@ta do Sudeste, o funcionario do PPC
foi informado que deveria fazer esse atendimentouama reunido com a chefia da area.
Sabendo disso, ele precisou antecipar a compraadesvinsumos para garantir com
antecedéncia que ele teria matéria-prima suficigrae produzir o item que o Sudeste

necessitaria receber no periodo em que estivessas@lantas em manutencao.

Pesquisadora:Como vocé recebeu essa orientacdo de que pracfaaer
esses carros adicionais?

Analista de Materiais NE (P2): Fui informado em reunido. Na reunido
mensal ja tinhamos recebido um flash que essa sidade ia acontecer.

Aconteceram trés carros antes e bateu-se o madstosemana que iriamos
produzir o restante para ser entregue em dezetBbtéo a gente comegou a
tomar as medidas para comprar as matérias-prinrasegoedentes ja para
iSSO.

Outro fator relatado por P2 e que também geraagiiess na forma de trabalhar dele é
a diferenca de estoque. Isso ocorre quando ha toguescontabil que é lido pelo sistema
ERP2, mas fisicamente o estoque existe em quaetidddrente. Segundo ele relatou no

trecho da entrevista a seguir esse fator faz estémudar o fluxo” de trabalho.

Pesquisadora: Quais fatores interferem nas suas decisdes diaéas
programacdo de compras (prazo, lead time de prodd@é&produto, lead
time de entrega do insumo, confiabilidade do foedec, pressédo para
atendimento do item no mercado, pressao para gueaudra interrupgéao da
producdo, pressdo da chefia sobre o atendimensynmtdo produto
analisado), lead time de fornecedor.

Analista de Materiais NE (P2): Lead time do fornecedor, diferencas do
inventario. Esse nos faz mudar o fluxo.

Esses sdo os béasicos. Se ndo houver nenhuma d#emeriead time do
fornecedor é aquele que me dé...o tamanho do estogespaco disponivel
para armazenagem também interfere. Provavelmentow®uer que pedir
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mais vezes, dependendo do tamanho dele. Se fospag® grande eu peco
menos vezes. Se for pequeno, eu tenho que pedioges homeopaticas.

Com perspectiva similar, o analista de materiaigdtdta que ja teve que alterar a
programacao de compra de insumos devido a fallfardecimento do produtor da matéria-
prima. Para tal, foi necessario negociar a reorggo do deposito para que fosse aberto
espaco para que a carga adicional coubesse nogémsnda XYZ. Isso gera transtornos
internos, porém, para P1, essa acao foi necessaria.

Pesquisadora: Algum fator externo ja o fez mudar a sua progranage
compras a contragosto? O gque causou esse evento?

Analista de materiais SE (P1)J4 fez, s6 situagéo no caso de fornecedores.
Eu ja tive situacdo de ter que mudar, por contsodigie eu acabei de dizer.
O fornecedor esta com importacdo em atraso, elesvisaram e eu tive que
tomar a acgédo, logico, envolvendo a todos. E dizealtth@ gente, nés vamos
ter que comprar. Vamos ter que antecipar uma cgmm@mos formar
estoque estratégico, porque vai faltar o produtogye atrasou a importacao
do fornecedor e ele me disse que tem uma quantglaelse eu ndo quiser,
outra pessoa vai |4 e compra. Enfim, envolvendoriBemtos para ir 1a
investigar se é fato, enfim. E 16gico, isso metaa porque eu tenho que
negociar espago, entdo isso é a contragosto, masoamo iSSO Como uma
necessidade.

Ambos os entrevistados apresentam relatos de mad#agotina antes mesmo da
ruptura ser confirmada. P1 descreve uma situacaquenele, por receio de ocasionar a falta
de alguma matéria-prima, ele pode antecipar aitsgéo dela ao fornecedor. Ele alegou que,
como néo trabalha nos fins de semana, se o estlegdeterminado do insumo estiver baixo
numa sexta-feira, porém ainda ndo no ponto de pemhdforme o kanban e, a depender de
guanto esta previsto a fabrica produzir e consdqo@mte consumir do insumo no final de
semana, ele prefere antecipar a entrega da cangateéoial para garantir que nao haja falta na
segunda-feira seguinte.

Pesquisadora:Ha alguma consequéncia, positiva ou negativa, i@ ou
para o processo, decorrente da nédo utlizacdo dtefatas e POP
(procedimentos operacionais registrados no Sistatea Gestdo de
Documentos da area de PCP) na execucdo das atisidadias?

Analista de materiais SE (P1):N&o, necessariamente ndo. Talvez teria no
caso de auditoria. Se eu estiver fazendo algo oeesta...eu vejo assim,
nao tem assim por conta de artefatos ndo. Masjdavasdo 0 kanban um
artefato. Existe sim. Se eu errar, por exempldycgerer um erro, em vez de
pedir 1.000 eu pedir 10.000, por exemplo. E logice dificiimente vai
ocorrer uma situacdo dessa. Mas se eu tomar unigidefd aconteceu de
eu tomar uma decisdo huma sexta-feira por eu n@ualitar, por conta de
alguma campanha e ndo vai acontecer, e eu ter algeoio de: se eu néo
pedir na sexta feira a fabrica vai consumir muitofimal de semana, na
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segunda-feira ao invés de eu estar com o item ntome pedido eu vou

estar abaixo dele e eu vou correr risco de rupEmtio eu vou me antecipar
e pedir na sexta-feira para que quando eu chegseguanda-feira, a matéria-
prima j& estar aqui.

Um exemplo muito similar foi apresentado pelo resjgmte P2. Ele relata que para
tomar a decisdo de antecipar a compra de uma exgiéma, usa as informacgdes de previsao
de consumo no periodo constante no ERP2. P2 desque, se ha um feriado em uma
quinta-feira e a equipe administrativa da qual fale parte ndo trabalhara de quinta a
domingo, porém a fabrica funcionard, ele tambéipasomo P1 prefere antecipar as cargas
de insumos. Ele afirma que com a quantidade astéaipdo ocorre risco de falta da matéria-
prima, pois o calculo de consumo diario do ERPbaseia na capacidade de producéo das
fabricas. Uma quantidade menor pode ser consuseda manufatura ndo produzir o que esta
previsto. Porém, produzir mais nao é possivel.

Pesquisadora:Vocé citou la no comeco os itens tanque e dissepgua
aqueles itens vocé faz uma andlise a parte, aléandlgse do kanban. Para
essa analise a parte, existe um roteiro também?

Analista de Materiais NE (P2): Existe um roteiro também. L4 no roteiro
fala em que periodos eu devo olhar mais minuciostmne os fatos que
podem me impactar. No caso, como eu falei 14, dades. Teve feriado
para a administragdo, mas a fabrica trabalha. ®ongo, o feriado comeca
na quinta-feira para a administracdo, mas a faltradaalha quinta, sexta,
sabado e domingo. Entdo, ou eu venho trabalhatertho que olhar esse
estoque. Justamente porque se ndo chega na sdguadae teve consumo
de quatro dias e néo teve ninguém gerindo o est&mqido eu tenho que ver
antecipadamente. Mas para isso, as ordens de pmdéoQ abertas, entdo eu
tenho um consumo real, que deveria ser, mas naNugaca ele vai
extrapolar, ele pode ser menor do que 0 que estdortens que estdo
abertas. Por algum motivo de producdo, ele nadoeguirsfazer. Porque a
producao é feita pela capacidade maxima que asingqpodem produzir.
Entdo ele nunca vai conseguir passar, vai conseguirinferior. Entao,
teoricamente, a gente teria uma sobra de produéoaggente acertaria
durante a semana. Ou ainda, o préprio kanban earjfauor dia em que seria
uma nova solicitagcéo.

7

A falta de matéria-prima para a producdo € umaréooia que os analistas de
materiais evitam em todas as hipéteses. Eles seipat a falta sempre que podem, ou
solicitando cargas adicionais ou alterando a progg@io de producdo dentro das fabricas
para garantir que ndo haja rupturas. P1 relata ggdalta de insumos ja o fez alterar
programacdes de producao tanto na unidade do umtesb na do Nordeste.

Pesquisadora:A falta de algum insumo ja o fez mudar a prograinago
intermediério?
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Analista de materiais SE (P1): J&. Se eu tiver problema com o
fornecimento, eu ja tive situacdes de atraso deefiimento que eu tive que
ir na fabrica, tanto aqui como no Nordeste (elecgeriu a falar por telefone

com alguém da fabrica do Nordeste), e pedir parerier a programagéo

para ndo causar ruptura, ou ndo se perder temp@goilo que eu nao vou

ter. Como eu tenho a alternativa de produto detisopréprios tanques, se
eu tiver um problema e eu conseguir enxergar utnacgio de falta de atraso
de alguma coisa, e eu tiver tempo e tiver conddgonudar aquilo que eu

estou fazendo para inverter o tempo e ganhar faenge. Eu ja fiz isso, e

isso é uma pratica que a gente faz sim.

Ele ainda afirma que pode descumprir 0o percentaatampra de fornecedores que
tem contas compartilhadas definidas pela area aep@xs, caso perceba a possibilidade de
ruptura. A compra compartilhada significa que diateade materiais s6 pode comprar a cada
um dos fornecedores que abastecem a XYZ com o mésmo 0 percentual determinado
pela area de Compras. Por exemplo, do fornecedoode ser comprado 60% da demanda
total do insumo e do fornecedor B, 40%.

Pesquisadora:Se vocé, por acaso, tiver dificuldade de efetussrapra em
algum fornecedor pré-determinado, vocé direcioneompra para outro
fornecedor ou outro insumo alternativo? Se sim,cmocé decide a qual
fornecedor alternativo solicitar o produto, ou aalqitem alternativo
recorrer?

Analista de materiais SE (P1):Sim. Eu mudo o fornecedor mesmo
infringindo o percentual que me foi informado paéo perder o tempo de
programar na sexta-feira e ndo correr o risco deeréo produto aqui hoje.

O entrevistado P2 apresenta 0 mesmo comportameatttajao risco de ruptura da
producdo. Mesmo nao fazendo parte do roteiro das atividades analisar todos os itens
todos os dias, para alguns insumos criticos el¢aadssa pratica “por zelo”, conforme
relatado na fala abaixo.

Pesquisadora:H& algum insumo que vocé ndo precise programastod
dias, ou vocé precisa analisar todos eles todd&e8

Analista de Materiais NE (P2): Eu, por zelo, olho todos, todos os dias.
Como alguns estdo muito distantes, e a variacfoaditicdo € muito grande,
como por exemplo os secantes na unidade da regides®. Eu prefiro
olhar todos os dias, do que ter uma surpresa éen@®@mpo habil para repor
o0 estoque.

Em dois eventos (O3 e O4) a pesquisadora preseaciies do analista de materiais
de NE e da pessoa que coordena a area de plantgasieemateriais no Brasil em decorréncia
da falta de uma matéria-prima na unidade do NoedgstXYZ. Diariamente, em ambas as
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unidades fabris da XYZ, ocorre uma reunido de geaemento com a presenca do gerente de
operacdes da unidade, um representante do PCRfeodd planta de fabricagdo de produtos
intermediarios, o chefe da planta de produtos altehao chefe da area de engenharia e
manutencao e o chefe da area de seguranca. Embsetden2014 houve uma falta de uma
matéria-prima na unidade fabril do Nordeste e sesgntante do PCP, que nesse dia, foi o
entrevistado P2, participou da reunido para exptigaorqué da falta e o efeito dela. A planta
de producao de intermediarios parou devido a tetse insumo. Por conta da criticidade do
caso, no dia seguinte, o responsavel pelo PPC asil Bolicitou participacdo na reunido por
telefone e explicou que a falta da matéria-primarreti devido ao atraso da entrega causado
pela transportadora. A referida matéria-prima édaspara a fabricacdo de um item que
estava, justamente nesse periodo, com um alto mansem decorréncia da elevagdo das
vendas da familia de produtos acabados que mas®@m o intermediario fabricado com o

insumo faltante.

4.2.2.3 Interface com outras areas

Essa categoria foi identificada em alguns extrdtbentrevista. A sua inclusdo como
fator que afeta a melhoria continua nas rotinaP®E@, foi ratificada por evento colhido na
coleta de dados por observacéo participante (O6)e@ela coleta de documentos (D3, D15
e D19).

O entrevistado P1 demonstra na sua fala que umiegdies que ele segue é so efetuar
compras de fornecedores autorizados pela aream@r@s. Ele relata que mesmo que receba
uma orientacdo da propria chefia solicitando a gantle um outro fornecedor diferente do
especificado pela area responsavel, mesmo asseampaal poderia acatar tal ordem. As
compras fora do fornecedor indicado s6 acontecem&@ea de Compras, também chamada

de &rea de Suprimentos indicar que essa agao gsaeee

Pesquisadora:E se por acaso houver, independentemente de @#t&mno
ponto de pedido ou ndo, uma presséo da chefia soliendimento interno
desse produto analisado, vocé pode alterar a sisidecom base nisso?

Analista de materiais SE (P1):Ndo, o que pode trazer, isso via de regra
nao ocorre. O que a gente pode fazer por orientalgd@uprimentos,
principalmente, até de mercado, €, se houver urnasailade estratégica.
Quando eu recebo a informacdo do fornecedor, pafmente do
fornecedor que vai ter falta do produto, ai se iomaf com Suprimentos, e
usa esse entendimento com a geréncia, enfim, ndwaédecisdo Unica de
chegar alguém e dizer assim, vocé compra porqupierw que compre de
determinado fornecedor. Ndo, a gente ndo acatacessdacdo de quem
guer que seja sem que haja uma negociacao.
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Quando acontece de o analista de materiais do ®udéae conseguir falar com o
comprador, ele afirma que envia o pedido ao fom@gepois a prioridade é ndo parar a
fabrica, mas coloca o comprador em copia. Isso éambcorre mesmo que o percentual da
compra seja superior ao que foi determinado pela ée Compras. P1 afirma tentar evitar ao
méaximo a ruptura de atendimento da fabrica.

Pesquisador: Entdo, nesse caso, vocé decide o fornecedor pédiar e
ruptura mesmo que isso fira o percentual que eftdido?

Analista de materiais SE (P1):Sim, agora eu fago isso, eu passo o pedido
para o fornecedor e ja deixo o comprador copiatio egta inteirado, se ele
tiver davida, ele me liga. Porque eu sé faco issels ndo conseguir falar
com ele naquele momento. A minha prioridade é odatgento da fabrica, a
bronca eu seguro depois.

O mesmo padrao de trabalho, no que tange a ingecfam a area de Compras, ocorre
com o entrevistado P2. Ele relata nos extratosopoat seguir que se quiser fazer uma
operacdo diferente de compra incluindo varios pedigara o mesmo fornecedor, em
quantidade que exceda o contrato, ele teria que petbrizacdo a area de Compras para

efetuar a operacgao.

Pesquisadora:E se vocé quisesse fazer algo diferente...

Analista de Materiais NE (P2):Eu teria que pedir a devida area que fizesse
a correcdo para que eu pudesse trabalhar.

Ele reforca que, mesmo que precise pedir quantdadécionais de insumos ao
fornecedor para atender um pedido de urgéncia dtadm fabril do Sudeste, ainda assim
precisa comunicar a necessidade a area de Compres @de efetivar o pedido com o
fornecedor.

Pesquisadora:Vocé se refere a que area?

Analista de Materiais NE (P2):Por exemplo, alguns itens, como o item X.
Digamos que eu precise pedir dois carros, confankanban. Mas, esse
més eu vou ter uma producgdo adicional para o Seidgse o kanban néo

contempla. Entdo eu vou ter que dar uma tratahvs ndo atendemos o
Sudeste com o item X que € um dos intermediériesrgfis fazemos. E eu

vou ter que atender dez carros. O kanban n&o comdeger isso, entdo eu
tenho que dar uma tratativa diferente. Entdo pssa eu passo para o
comprador: olha, eu vou pedir mais N carros ada®rpara que vocé

compre.

Pesquisadora: Por sua conta, se vOocé quisesse colocar essess carr
adicionais, vocé ndo conseguiria?
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Analista de Materiais NE (P2): Poderia até colocar, mas depois eu seria
guestionado porque eu passei uma previsao detag#ioi de material para
Compras e nao atendi, fiquei muito fora.

Pesquisadora:Mas pelo sistema vocé conseguiria? E liberado?

Analista de Materiais NE (P2): Sim, conseguiria. Quantos eu quisesse,
desde que o contrato que Compras tiver colocadtemii@ um limite.

Segundo o relato de P2, outras restricdes tambémdst&rminadas pela area de

Compras, como por exemplo, 0s insumos contra tiposeja, alternativos cadastrados. As

matérias-primas alternativas sdo previamente nadasipela area de Compras. Isso significa

dizer que na falta de algum insumo os analistasndteriais ja sabem a qual fornecedor

alternativo recorrer para comprar o contra tipatdm faltante. Se por acaso, nao existir o

contra tipo e nem o fornecedor alternativo parastalicamento do item, a area de Compras

deve ser acionada.

Pesquisadora:Se vocé, por acaso, tiver dificuldade de efetuzorapra em
algum fornecedor pré-determinado, vocé direcioneompra para outro
fornecedor ou outro insumo alternativo? Se sim,cmocé decide a qual
fornecedor alternativo solicitar o produto, ou aalqitem alternativo
recorrer?

Analista de Materiais NE (P2): Se ele for um contra tipo que eu puder
fazer isso, sim. Por exemplo, eu tenho contra tif@secantes que eu posso
comprar de um fornecedor do Sudeste. Entdo € umdedor que produz os
mesmos itens que eu fago aqui na planta e tramgferpara o Sudeste. Se
por algum motivo 14, ou aqui, a gente ndo consqguiduzir, € ndo encher
0s tanques, para nao faltar em no Sudeste, nésaomg 0s secantes contra
tipos pré-determinados. E ai eu aviso ao programpai@ que ele faca a
alteracdo pelo contra tipo. Nao é nada que eu toago e diga: - Eu quero
desse.

Pesquisadora:E, se por acaso, ndo houver contra tipo e vocétinéo o
fornecedor, vocé pode acionar um fornecedor alieni® Vocé tem essa
liberdade?

Analista de Materiais NE (P2): N&o, eu tenho que acionar Compras para
gue ele me direcione um fornecedor.

A area de Compras também é vista como suportegparaa de PPC quando da falta

de alguma matéria-prima. O entrevistado P1 afirmma gquando recebe do fornecedor uma

informacdo de que pode haver falta de matéria-premées de agir e envolver quem for

necessario para dar inicio as compras adicionaisnogrgenciais, ele aciona e verifica a

fidedignidade da informacdo com o comprador.
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Pesquisadora: Algum fator externo ja o fez mudar a sua prograage
compras a contragosto? O gque causou esse evento?

Analista de materiais SE (P1)J4& fez, so situagdo no caso de fornecedores.
Eu ja tive situacdo de ter que mudar, por contsodigie eu acabei de dizer.
O fornecedor esta com importacdo em atraso, elesvisaram e eu tive que
tomar a acgédo, logico, envolvendo a todos. E dizealth@ gente, nés vamos
ter que comprar. Vamos ter que antecipar uma cgmm@mos formar
estoque estratégico, porque vai faltar o produtogye atrasou a importacao
do fornecedor e ele me disse que tem uma quantglaelse eu ndo quiser,
outra pessoa vai |4 e compra. Enfim, envolvendoriBemtos para ir 1a
investigar se é fato, enfim. E 16gico, isso metaa porque eu tenho que
negociar espaco, entdo isso é a contragosto, maecao iSSO como uma
necessidade.

A interface entre PPC e outras areas da XYZ naesteinge a area de Compras.

Outros inputs dos demais departamentos também desencadeiarac@éiernas rotinas do

planejamento e programacéo de materiais. Um delds yir da prépria area do PCP quando

da solicitacdo de cargas adicionais por algum rao&wmergencial, por exemplo, como

relatado por P2.

Pesquisadora: Algum fator externo j4 o fez mudar a sua programais
compras a contragosto? O gque causou esse evento?

Analista de Materiais NE (P2):Sim. A gente estava com alguns carros de
tanques e tivemos uma parada na fabrica de inténes] onde um tanque
apresentou problemas de especificacdo e passosamana parado. Se ele
estava fora do especificado, ndo conseguia prqdseirndo conseguia
produzir, ndo baixava estoque e eu tinha carro rémsito. Se eu ndo
tomasse uma acdo, os carros iriam chegar e naoridavgar para
descarregar. Na hora que gerou o kanban, ele ewvosidque ia ter o
consumo e quando chegasse a matéria-prima, o confguia com que 0s
carros coubessem. Entdo, vocé tem que ir 1a famersolicitacdo para que
atrase um pouco o carro. Se ndo tiver embarcadogtempostergar um
pouco a data. Também como teve o contrario. A gesttava trabalhando
normalmente com o kanban e por algum motivo tegenalproblema de
maquina l& em no Sudeste e eles precisaram quesndendéssemos com
urgéncia. O kanban ndo contempla um estoque mai@ @tender outra
unidade. A ndo ser que ja se produza para essaumittade, como é o caso
dos secantes. Porém ndo é o caso das emulsdesiteéd rg® produz para
eles. Tivemos que produzir trés carros, que sacemavtoneladas de
urgéncia e algumas matérias-primas tiveram que giegs rapido. Ou seja,
se eu pedisse a solicitacdo do kanban normal eldasé para fazer um
carro. Entdo eu tive que pedir duas vezes a méanloan mais duas vezes a
mais, para gue eu conseguisse produzir aquelaidadatpara depois voltar
ao kanban normal. Hoje nos estamos passando percass. Temos que
mandar no inicio de dezembro sete carros adicia®ism intermediario
gue fazemos. E |a eles vao ter parada para madateagtdo teremos que
produzir. O nosso kanban ndo aguenta essa demadda Entdo o que
tivemos que fazer? Pedir a mais do que o kanbaa, quantidade a mais
para produzir em um periodo de sete dias para lggguem la sete carros
em dias diferentes. Ou seja, eu ainda tenho oopadtante. O meu tanque
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para produgdo s6 cabe um carro, ou um carro e Beitenho que produzir
para atender a producédo interna e garantir o Gamegto do veiculo a ser
transferido. Eu tenho que fazer a conta certinlia pae ele produza, nédo
falte matéria-prima, ndo encha estoque e tenha amo ¢odo dia para
carregar. Entdo é essa continha que a gente terfaggiea mais do que o
kanban.

O mesmo ocorre quando outros setores da organizadoal a area de Pesquisa e
Desenvolvimento informa que havera alteracdo dedtas. Segundo o entrevistado P1,
alteracOes de formulacbes podem gerar impacto® soluantidade consumida de matéria-
prima. Logo,inputscomo esse, podem gerar efeitos sobre as rotinasalista de materiais.

Pesquisadora:Vocé ja precisou mudar esse roteiro alguma vez?

Analista de materiais SE (P1)Ah, sim. Na época sim. Hoje ndo, porque a
gente s6 muda esse roteiro, quando acontece, pompéx, uma alteragcdo de
formula que tenha uma demanda para mais ou parasmanrecalcula-se
esse kanban. Até para que a gente tenha o calcaltopa qualquer
momento. No passado a gente estava sempre refaeebdecando todo
més, ou de vez em quando, buscando melhorias ezas ymudando essas
rotinas, prazos de se pedir, ao invés de pedir dezss, pedia-se trés. Ou
identificava-se que pedir mais vezes era ruim éaese pedindo uma vez
s6. Enfim, hoje ndo, hoje a gente tem o critério.slie existe essa mudanca
de rotina quando o produto muda o0 seu comportantEnt@manda.

A alteracdo da demanda também pode gerar impaabos 8 consumo dos insumos,
segundo P1. A simples mudanca do mix de producée gerar necessidades de alteracao de

compra de insumos.

Pesquisadora:Vocé ja teve que alterar, em algum momento, arpngcao
de insumos em decorréncia de alteracdes na progéande producédo? O
gue ocasionou esse evento?

Analista de materiais SE (P1).J4. Ja tivemos sim. Se houver orientacédo de
demanda, por exemplo: a fabrica esté trabalhandpitems X e de repente
vai trabalhar s6 com itens Y. Vai ter uma demandéomde determinado
intermediario, eu ja interferi na fabrica para faakkeracdo na programacao
deles para acompanhar a demanda que a fabricaevpedir aqui. Ndo tem
tanta flexibilidade para fazer isso porque envdivgeza e envolve outras
coisas que ...ou outras dificuldades, mas se haweegssidade eu interfiro
na fébrica, obviamente, apresentando os argumemues justifiqguem a
mudanca.
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5 Discussao dos resultados

Este capitulo apresenta a discussao dos resultiis®m pesquisa. O capitulo esta
dividido em duas sec¢des: (1) O papel dos artefawoBPC da XYZ e (2) As rotinas no PPC
da XYZ.

5.1 O papel dos artefatos no PPC da XYZ

Os artefatos séo considerados formas de representatinas. Isso é feito pelo uso de
simbolos ou procedimentos ou outros sinais quetema visualizacdo mental das rotinas
estabelecidas (PENTLAND; FELDMAN, 2008). Como aatef utilizados na XYZ foram
identificados o kanban, o procedimento operacipaalrdo de planejamento e programacao
de compras de insumos, 0 ERP2, algumas planilleideicas e os LUP — Formularios de
licdo de um ponto.

Conforme os relatos, pesquisa documental e as\aigges foi evidenciado que o
principal artefato que guia as decisdes dos agenteskanban. Por sua vez, o principal
artefato que restringe a acado do analista é o ER&&.restricdes, porém, como nao poder
solicitar pedidos de insumos a fornecedores quesstajam cadastrados, ndo representam um
impeditivo para que o analista consiga comprar n@apFima de outro fornecedor. Para isso,
ambos os analistas entram em contato com a ar€ardpras e alegam que havera ruptura de
fabrica caso ndo obtenham o insumo de outro foduec€€omo a premissa de ndo causar
rupturas fabris é muito forte, esse argumento @ioisnte para que o analista burle a rotina e
consiga colocar pedido para um fornecexfmt No entanto, a conclusao da solicitagcéo e para
que o produto possa ser recebido na empresa @tibsrigque haja um pedido cadastrado no
ERP2. Isso significa que, mesmo que a rotina tgrdssos alterados, o ERP2 continua
restringindo a acédo dos agentes devido aos présiegudefinidos para o ERP2. Esse achado
converge com D’Adderio (2008). E um meio termo emtivisio mecanicista atribuida ao uso
dos artefatos e a visdo humanista conferida aodosoartefatos pelos agentes. Na visao
mecanicista, os artefatos sdo tidos como totalmmifieientes para garantir que a acéo seja
executada da forma determinada. Eles seriam “repidds de forma automatica e difundidos
linearmente” (D’ADDERIO, 2008, p. 772). Por sua vea visdo humanista outorga ao agente
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o poder de alterar, adaptar e até mesmo rejeiegra e o proprio artefato. No PPC da XYZ
ambos os analistas demonstram procurar seguitra rdéterminada, que séo a definicdo da
quantidade e momento da compra pelo uso do kanbamegstro e solicitacbes dos pedidos
no sistema EPR2. Porém, se seguir a rotina vigeiddor suficiente para atender a producéao,
eles infringem as regras e modificam a rotina gamr@ntir o fluxo continuo das operacdes,
sendo obrigados a efetuar as alteracdes necedséniaém no sistema.

Os LUP séao utilizados, porém, s6 foram menciongsids analista de materiais do
Nordeste. No entanto, a rotina como eles contraarastoques dos produtos mostrou seguir
0 mesmo padréo de acdo. Todavia, os LUP ndo apaeseual acdo deve ser tomada pelo
analista se houver risco de ruptura. Nao indicajnetem que ser feito e se a regra pode ser
burlada. Essa decisdo cabe ao analista. O artefaioconsegue representar a rotina por
completo (D’ADDERIO, 2008; WITTGENSTEIN, 1958).

Ambos ressaltaram a importancia de utilizar o ERI®#ho base de dados de
informacgBes e como fonte geradora de relatorios aceésso aos dados de estoque contabeis.
Também foi comprovado que o POP de planejamentogggmacéo de compras de insumos
traz informacdes macro de como as atividades desezrexecutadas, mas € no LUP que sao
encontradas as regras de acdo. Entende-se, portmmtdia uma rotina habitual no grupo
(GERSICK; HACKMAN, 1990) formado pelos dois anaistde materiais, uma vez que
ambos apresentam padrdo similar funcionalmente atepartamentos na atividade de
programar a compra de insumos.

O uso dos artefatos mencionados tambéem reforcastéesia da padronizacdo das
atividades a qual ajuda os profissionais a exeemtalms suas tarefas (GERSICK;
HACKMAN, 1990). Ambos os entrevistados, ao serenestjonados em mais de um
momento se ndo seguem a rotina a que estao hais{udeimonstraram pelas respostas que,
de fato, praticam o uso do kanban como um padréagé@e O analista P2 chega a mencionar
que, quando ele, apo6s a leitura dos e-mails, pari a analise do kanban, é nesse momento
qgue ele inicia o trabalho do dia. O uso do kanbadAocépadronizado que é relacionado
diretamente com o trabalho dele, propriamente dito.

Isso remete a identificacdo que os agentes témtaloantefato. Da mesma forma, eles
apresentam tanta identificacdo com o kanban tami@ntg com o sistema ERP2. A
pesquisadora conclui que isso se deve ao fato desaos artefatos serem determinantes para
a atividade dos agentes. No sistema ERP2 estd@adus dontabeis dos estoques que sao
geridos pelos analistas. Entre as metas delesyesiter o nivel de estoques na quantidade

determinada pelas chefias. Por sua vez, o kanbghaaa analista a controlar o estoque
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fisicamente e fazer com que néo haja falta de insu@s dois pontos criticos da avaliacédo de
desempenho, portanto, sdo medidos com o0 uso desamshartefatos. Da mesma forma, eles
acreditam que a quantidade de informacdes a quadesso sao suficientes para executarem
0 seu trabalho. Sendo assim, eles ndo sO se idantitom os artefatos utilizados, como
também visualizam beneficios em utiliza-los.

Os artefatos podem assim ser vistos como guias ga@eecucao das rotinas, mas
também como geradores de restricdo. A figura Esgmta essa afirmacao.

Figura 7 (5) — Artefatos como guia e restricao [@araotinas

Fonte: Prépria (2015)

Feldman e Pentland (2003) afirmam que a existéteiatinas reduz a complexidade
dos processos. Ja Gersick e Hackman (1990) assegum@ as rotinas reduzem o gasto de
energia no desenvolvimento das ac¢fes. Isso foereiddo pelo fato de que, quando existe
uma rotina a ser seguida dentro do grupo, as pedeadem a agir de forma automatica.
Reduz-se assim o gasto de energia para decidie aewe ser feito. Ja se sabe o que fazer
sem a necessidade de muitas andlises. O analistaeBa a declarar que ao perceber que um
item chegou no ponto de pedido do kanban, ele azanénhum questionamento sobre a
decisdo que deve tomar, pois o0s critérios parasateja foram considerados no calculo do
kanban. Ele afirmou também que no passado, refesacho periodo em que era utilizado o
ERP1, muito mais energia pessoal era despendiddguaer a atividade de programacao.

Os artefatos foram citados como formas de unifaxmi informacdo e transferir
conhecimento. As equipes sentem necessidade dsmitaninformacdes entre 0s seus
membros com frequéncia (NELSON; WINTER, 2005). NRCRda XYZ isso nédo é diferente.
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Os artefatos séo vistos como ferramentas de armggendo conhecimento (FELDMAN,;
PENTLAND, 2003). A aprendizagem entre os agenteBRIG ocorre tanto quando um colega
mais antigo na area ensina ao outro como executaetn, como pelo uso dos LUP e dos
POP.

As regras sao recursos utilizados na acgdo, porés mfio determinam a acao
(ZIMMERMAN, 1970; GIDDENS, 1984; TAYLOR, 1993 apueELDMAN; PENTLAND,
2003, p. 101). E é a pratica que determina a faimarabalho (D’ADDERIO, 2008) dos
analistas da XYZ. A analise dos resultados demomnsjue essa conclusédo é valida para as
rotinas praticadas no PPC da XYZ. Porém, apesaosdentrevistados relatarem que o
procedimento ndo dita a regra do que eles tém agrer fdiariamente, eles demonstraram
sentir a influéncia dos procedimentos e regrasesealsr rotinas deles. Essa conclusdo é
evidenciada pelo cuidado que os analistas tém entemas dados do sistema ERP2 com a
maior acuracia possivel. Trata-se de uma necessigath que haja uma boa gestdo das

informagdes que séo registradas no sistema.

5.2 As rotinas no PPC da XYZ

De acordo com a empresa pesquisada, a equipe doeBp@hsavel pela programacéo
de insumos apresenta forte identidade com as so@racutadas na area. Eles demonstram
saber o que, quando e onde devem executar caddasadividades praticadas. Isso converge
com o que apregoam Nelson e Winter (2005) de gyeessoas precisam saber o porqué de
fazer determinadas atividades para demonstrargrosi¢gio para tal.

Apesar de alguns autores afirmarem que a rotinae pedluzir a inovagcéo e
criatividade dos individuos, isso ndo foi percehids analises das entrevistas, documentos e
observacdes. Pelo contrario, foram detectadas muisie de criatividade e inovagdo. Como
por exemplo, no desenvolvimento de projetos juntdomecedores executados pelo
entrevistado P2. Ou ainda, o projeto de integratfi&anban com o sistema ERP2 relatado
por P1. Essas evidéncias, porém, convergem cone @eusick e Hackman (1990) afirmam:
essa reducao da inovacéao e criatividade ndo aeoseea equipe estiver atenta as mudancas
necessarias.

Tomando-se em conta que materiais ja existentegnposervir como fonte de
inovacdo (NELSON; WINTER, 2005) verificou-se quarmlista do Nordeste criou artefatos

(LUP) com base nas proprias rotinas executadata-feade uma nova forma de mostrar aos
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colegas que iniciam uma atividade, os passos de @acuta-la mantendo-se dentro da
uniformidade exigida pela area.

As rotinas séo formas de melhorar a eficiéncia R€ Ha XYZ e isso esta de acordo
com o que afirmam Feldman e Pentland (2003) sobtenwm. Os dois projetos citados
desenvolvidos por P2 e o projeto em andamento guoe rta equipe o0 entrevistado P1
reforcam que os pesquisados se sentem imersos eambiente de melhoria continua.

Nelson e Winter (2005) apresentam a rotina conguaré@os conflitos na organizacao.
Essa premissa foi identificada na XYZ por meio dalige do documento no qual sdo
apresentadas as tarefas e metas que deveriam seutaslas e atingidas por um dos
entrevistados no decorrer do ano de 2014. Essendota € um artefato utilizado para
garantir que as pessoas direcionem as suas atgdar que é o foco da empresa. Pode-se
afirmar que € uma forma de se controlar as atiédagl as pessoas. A trégua tambéem é
identificada no relacionamento com as outras araasedida em que o ERP2 é utilizado para
registrar os dados de uso comum a varias areas.

No PPC da XYZ as rotinas também sdo usadas paragjakefias possam impor as
atividades e maneira de trabalhar que elas comsidenportantes. A implantacdo do ERP2
se enquadra nesse aspecto, conforme declarad@ioondh e Pentland (2003) acerca do uso
das rotinas para impor a sua forma desejada dalliaB equipe subordinada. Assim, novas
rotinas foram impostas pela inclusdo de novos adsefe mudancas de rotinas ja existentes
também ocorreram em funcéo de intervencdes extenasesse caso, foi representada pela
alta gestdo da XYZ.

Seguindo a linha de Nelson e Winter (2005) as astiexecutadas no PPC da
organizacdo pesquisada sdo utilizadas para detiadit@s. O codigo gerado pelo kanban,
guando estad com estoque no nivel vermelho, por gwenmdica que o analista de materiais
deve tomar uma acéo diferenciada de correcdo daegma e providenciar a reposicdo e
follow up imediato para a chegada do insumo. O nivel degesta@olorido € um sinal
conhecido pelos analistas que os direcionam nasdasnde deciséo.

Tendo a rotina como meta para expandir uma orggdzau uma operacao dentro
dela (NELSON; WINTER, 2005) o analista de matertiasNordeste criou dois kanban junto
a fornecedores. Para isso, ele usou a experiéD&aVEY, 1976) utilizada no primeiro
projeto e depois replicou o conhecimento adquipd@ imitar a mesma operacao no segundo
fornecedor. Assim como acontece a expansao de atma para o fornecedor, também ha a
expansao da rotina de uma unidade da XYZ para.ddDtiaen (2007) afirma que mesmo que

uma atividade seja reproduzida de maneiras difesgmbr duas pessoas distintas, iISSo nao a
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faz se tornar duas tarefas dispares. Sendo asgiesgaisadora conclui que mesmo que cada
analista de materiais da XYZ dé tratativas dife¥erao assunto, ou acionando a area de
Compras para recorrer a um outro fornecedor domposdaltante, ou pedindo que o
programador de producado solicite transferéncia wteacunidade do produto acabado que
consome 0 insumo, as rotinas de ambos os anai&bess mesmas. Essa interpretacéo ratifica
0 que Nelson e Winter (2005) afirmam sobre as astserem como genes da organizagao.

As rotinas do PPC da XYZ ndo podem ser tratadasocmtinas mortas (COHEN,
2007). A elas ndo podem ser atribuidas as carstites de rigidez daquelas. Por mais que a
sequéncia de acdes ao se efetuar a analise, plerdgfa e programacado de compras seja
similar entre os dois analistas entrevistados e e diversas compras que eles relataram
executar, ha algumas diferencas nas rotinas. Esimlse isso com o0 exemplo da mudanca
gue esta em andamento, segundo P1, sobre a forenalkikr as informacdes virtuais geradas
pelo ERP2 versus as informacdes fisicas do kartbdstem trabalhos de melhoria na area,
relatados por ambos 0s entrevistados, que geram dim@mica de mudanca e de
adaptabilidade das rotinas.

Atribui-se ainda as rotinas mortas a caracteristieapoderem ser armazenadas
facilmente (COHEN, 2007). Essa caracteristica rdopércebida nas rotinas do PPC da
empresa pesquisada. Os detalhes da operacdo, comanabstas agem em situagOes de
ruptura de insumos, nada disso est4 declarado erhume dos artefatos. Isso decorre
especialmente com relacdo ao POP de planejamemiageamacao de compras (D24), uma
vez que este € uma rotina de delimitacdo da atleidanquanto os LUP séo regras de acao
(WEICHBRODT; GROTE, 2010).

Portanto, pondera-se, com base nos resultadosealouco teorico utilizado, que as
rotinas executadas no PPC da XYZ sao rotinas vevague os agentes as influenciam
(PENTLAND; FELDMAN, 2008). Evidencia-se essa corséla pela interpretacdo, com base
nos relatos dos participantes, observacdes e gasdocumental, de que os analistas tém
liberdade para influenciar as rotinas e, de fdteralas se eles apresentarem beneficios para
a organizacao com tal alteracao.

Dewey (1976) afirma que a aprendizagem envolvepeds da experiéncia. Por sua
vez, segundo Bouty e Gomez (2010) a aprendizagaganimacional € formada pela
aprendizagem individual dos membros da companhi@ds os entrevistados demonstraram
gue aprenderam tanto pela experiéncia como peéneia no ambiente do PPC no contexto
de programacéo de compras de insumos. Enquantwevistado P1 relata que é a pratica do

dia a dia que ensina mais do que a leitura doegnmentos, o participante P2 afirma que ao
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chegar na empresa absorve o0 que existe em andaendepmis passa a melhorar os processos
conforme o que ele acredita que é necessario naglhor

Os agentes aprendem com a experiéncia e vivéncianmaente organizacional
(BOUTY; GOMEZ, 2010) e com base nelas alteram amas, chegando a gerar novos
padrdes de acao (PENTLAND; FELDMAN, 2008).

Em convergéncia com Cohen (2007) esta a percepedgue a aprendizagem do
individuo soO decorre pela experiéncia, se no quiaao o agente ja identifica os beneficios de
seguir tal rotina. Esse pressuposto foi notadoctspeente na fala do entrevistado P2 que
afirma que, se ndo executar a rotina como esténietda, ele corre o risco de ndo conseguir
executar outra atividade que faz parte das suafa$arsso indica que uma das atividades dele
foi desenhada de forma a influenciar ou até messwimgir o alcance de uma outra funcao
do mesmo. As rotinas no PPC da XYZ apresentam ten-fielacionamento complexo entre
as suas partes (D’ADDERIO, 2008).

Parte das rotinas do PPC na XYZ surgiu das atieslatiarias. A exemplo, temos a
rotina do analista do Nordeste que primeiramemténiaiar a sua funcéo na area, sabia que as
analises do kanban deveriam ser realizadas cons toslatens, todos os dias. No inicio,
segundo o entrevistado, ele seguiu essa rotina bawia aprendido, porém, depois, sentiu-se
apto a altera-la e redesenha-la. Esse fato conwergeo que afirmam Pentland e Feldman
(2008): as rotinas podem tanto ser desenhadasdam&secucdo delas, como também podem
surgir das atividades do cotidiano de trabalhoagdEsntes.

Considerando-se 0 aspecto performativo das roter@ende-se que elas devem ser
desenhadas com as restricbes que forem necegsarasue 0s pré-requisitos da operacéo
sejam cumpridos e as metas alcangadas, porém eevenslerar também a existéncia de
opcOes de escolha para o agente (PENTLAND; FELDM208). Reforca-se que quando 0s
agentes participam do desenho das rotinas, a pliolbale de que eles as sigam é maior
(WEICHBRODT; GROTE, 2010).

Nesse aspecto, pode-se afirmar que a XYZ deterasimatinas a serem seguidas pelos
analistas parcialmente. Nos POP estdo delimitaslastanas e nos LUP estdo as regras de
acdo. Porém, quando existe uma condicdo que fogéna, como, por exemplo, na ruptura
do estoque de alguma matéria-prima, o improvis@atgado pelos analistas.

No que tange as modificagbes das rotinas, um fgter afeta as rotinas da area
estudada é quando os agentes se deparam com algolsso estd em linha com o que
alegam Gersick e Hackman (1990): deparar-se com mbyo, desconhecido, € uma das

razdes para se mudarem as rotinas.
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Feldman (2000) afirma que as mudancas nas rotfetang ndo sé a forma como as
pessoas executam as atividades, mas também a aawmito elas veem as proprias
atividades. Para os analistas de materiais, anagdio utilizada ou gerada no processo de
programar materiais ficou mais acessivel apos odosBRP2. As rotinas mudaram desde o
uso do ERP1 e as pessoas deixaram de executavidades de maneira individualizada,
passando a fazé-lo de forma mais coletiva. Com @3de-se afirmar que as pessoas antes
faziam as atividades de forma que quando um cqieg@sava reproduzi-la, mesmo que por
um pequeno espaco de tempo, tinha que, praticajragrender novamente como programar
INSumMos.

Essa forma de enxergar a acessibilidade as inf@®sagor todos e a nova forma de
trabalhar dos analistas fazem parte do aspectaspgbeda rotina, que é o entendimento que
as pessoas tém acerca daquela rotina (FELDMAN; REND, 2003).

O carater ostensivo tem uma relagdo mais proxima @s regras informais
(WEICHBRODT; GROTE, 2010). Tais regras independerreristéncia de artefatos ou nao
para existirem. Com a existéncia ou ndo do kanbangalista de materiais sabe que ndo pode
deixar faltar matéria-prima, garantindo assim, endimento da producdo. Da mesma forma
que, independentemente de qualquer andlise, aficaemue o estoque do kanban esta no
nivel vermelho, considerado critico, 0 agente destaa sabe que deve imediatamente
providenciar a compra e entrega do insumo.

O aspecto ostensivo das rotinas abrange a percdpséexecutores sobre as mesmas.
A caracteristica do executor interfere na maneisna@ a rotina € desempenhada
(WEICHBRODT; GROTE, 2010). Notou-se que ambos dasegistados conhecem bem as
rotinas de programacdo de compras de insumos. lleerse, porém, que o analista de
materiais do Sudeste conhece mais acerca das nasdéng artefatos na organizacao e sobre
a forma como as rotinas e os POP se inter-relatiokase analista também demonstra deter
um maior conhecimento acerca das relagbes enttecasdes da alta gestdo da XYZ com as
rotinas do PPC. Entende-se que, talvez isso seatefa@o de o analista do Sudeste atuar na
unidade onde esta instalado o escritorio tanto afbedias do PCP, como da diretoria de
operacdes. Essa proximidade fisica com as pessgsagliggem o PCP no Brasil pode
oferecer a ele experiéncias que o analista do Ntgaédio vivencia.

Esse conhecimento detido pelos analistas de matériam conhecimento individual
de cada um deles, porém é também um conhecimentogdaizacdo. E um conhecimento
abstrato que faz parte da estrutura da organiz@AbSON; WINTER, 2005; FELDMAN;
PENTLAND, 2003).
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Assim como os individuos detém um conhecimentoviddal e este em conjunto com
o conhecimento individual dos demais integranteem@resa formam o conhecimento da
organizacdo, o mesmo ocorre para as habilidadesidodis. Cada individuo tem suas
habilidades e o conjunto delas forma o repertoase tinas organizacionais (NELSON;
WINTER, 2005). Pode-se afirmar que as habilidades ahalistas de materiais da XYZ
formam um repertério de rotinas que sdo praticattasmaneira similar por ambos os
participantes entrevistados. Enquanto o entrewsst@d demonstra habilidade para criar
projetos de melhorias com integrantes externos mabiemte da XYZ (fornecedores), o
participante P1 demonstra habilidade de articutearesicéo da forma de se obter informacoes
sobre estoques com o uso de um artefato, pararaga@total para a utilizacao centralizada
do ERP2. Considerando o aspecto performativo désas, os analistas usam as suas
habilidades para imprimirem a sua identidade n#ga® que executam. Tais habilidades
tornam o PPC da XYZ um ambiente de criacdo deastite melhoria continua, por meio das
habilidades individuais dos seus funcionarios.

Os entrevistados apresentam um padrdo de compotiamgue € seguido
repetidamente até que as condi¢Oes se alterame @anverge com a definicdo de Becker
(2004) sobre rotinas. O carater performativo dégsase leva os analistas de materiais do PPC
a mudarem seus padrdes de acdo em algumas situbBQdm® identificados dois fatores que
influenciam a mudanca desse padrédo: o impacto caEia pode gerar para o negocio e a
interface da decisdo com outras areas. Foi ideatifi que, quando ha risco de falta de
materiais, 0s analistas infringem regras para ¢jaranabastecimento da fabrica. Eles néo
demonstram se preocupar com o efeito que as irgfsggdem gerar, porém, demonstram alta
preocupacdo em causar paradas de producdo nam$atonsumidoras dos insumos.
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6 Conclusao

Essa dissertagcéo teve como objetivo compreendeo s@m criadas e modificadas as
rotinas no PPC da empresa XYZ. Tal objetivo foidldlo em dois objetivos especificos que
sao (1) compreender qual € o papel dos artefatosagio e modificacdo das rotinas do PPC
e (2) compreender como sao criadas e modificadadinas desenvolvidas no PPC.

A escolha metodoldgica foi a realizagdo de um estlgl caso, tendo como foco a
atividade de programacéo de compras de matériamprila empresa XYZ, multinacional do
setor quimico. A coleta de dados foi viabilizaddapeentrevistas, pesquisa documental e
observacdes. Os entrevistados foram os analistasadieriais da unidade do Sudeste e da
unidade do Nordeste da organizacéo.

A dependéncia do artefato tecnoldgico no PPC da X¥monstra que ndo se pode
somente focar, ao estudar rotinas, nos atores tasnda rotina. Apesar de a literatura
tradicional apresentar os artefatos tecnoldgicosocalgo que se pode burlar com facilidade,
na pratica da unidade de analise dessa pesquesdifitbu-se que o artefato tecnolégico € um
fator que restringe as atividades do agente e atdanpedi-lo de alterar as préprias rotinas.
Ha concordancia nas ag¢fes dos agentes de que eslem drespeitar” o sistema ERP2
utilizado, e quando alteram as rotinas, ndo sa ttatfazé-lo por vontade prépria ou desejo
deles, e sim, de evitar um grande prejuizo a eragreka parada de producdo em decorréncia
da falta de um insumo. Atender os requisitos dtersia garante, para os préprios agentes,
uma minimizag&o dos riscos de errar nas tarefamsiaima vez que o sistema emite alertas
de falha, ou ainda, o risco de nao ter como efetmaa tarefa, tal qual a avaliacdo dos
fornecedores. Nao seguir as regras que séo rexpuidds artefatos tecnoldgicos leva aos
agentes sanc¢des que prejudicam o préprio traballes.d

A criacdo de artefatos tecnolégicos e a aceitagls pelos agentes depende da forma
como tais artefatos séo criados, apresentadosipeegguais beneficios eles apresentam para
0s agentes. A aceitacdo do ERP2 aconteceu porqumerges perceberam no software
beneficios com 0 seu uso como a reducdo do estm@ganinimizacdo dos riscos. E isso
aconteceu independentemente do tempo de servigm @amprego, idade ou formacao dos
agentes, no caso do PPC da XYZ. A identificacdoatmstes com os artefatos € algo que
deve ser considerado para se avaliar a aceitacé&eedmo como parte das rotinas diarias. Os

analistas de materiais da XYZ demonstram habilidadeutilizar os artefatos na operacao
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deles, tal qual o sistema ERP2. Essa habilidadeicalem geracdes de projetos de melhoria
e integracao entre os artefatos utilizados.

A modificacdo das rotinas faz parte dos agentesontexto pesquisado. Isso se deve
ndo sO ao fato, de os participantes serem pesasasirgbalham com planejamento e
programacao de insumos h& mais de vinte anos, imaparque é uma caracteristica que foi
evidenciada pela necessidade que os atores téaraletig o alcance das suas metas. Se para
alcancar as metas, tanto de atendimento, quantestdgues, for necessario modificar as
rotinas, isso sera feito.

O uso dos artefatos como os LUP e POP faz com gjagentes saibam o que, como,
guando e por que fazer as suas atividades. Isdodesacordo com a visdo mecanicista da
administracdo da producdo. No entanto, isso naufisi@ que as pessoas sO executem as
atividades de acordo com as regras. As regrases@ssarias para nortear a acdo mas nao as
determinam por completo. As rotinas executadasontegto estudado ndo séo representadas
por completo em nenhum dos artefatos utilizadosvis@o mecanicista da execucédo das
tarefas ndo se aplica ao contexto estudado, assim também né&o se aplica por completo a
visdo completamente humanista. As pessoas quefeen saque devem fazer, mas também
anseiam por ter liberdade em participar da criag®orotinas e da modificagdo delas, apesar,
de em varios momentos, ndo se reconhecerem comadowms das rotinas. Esse nao
reconhecimento de que s&o criadores, pode ser adeadd tempo que a operagcdo de
planejamento e programacdo de compras de insumosnée empresa. Trata-se de uma
atividade que existe desde o surgimento da XYZ.nkas que os artefatos mudem e a forma
de executar as tarefas também tenham se alteradivjdade de programacdo de compras €
basicamente a mesma h& anos. As pessoas definelomeevde vendas e de producgéo, depois
a necessidade de matérias-primas é analisadarneséolores sdo determinados e acionados
para realizarem as entregas. Mesmo o kanban, gueetpara a XYZ uma forma diferente de
realizar a tarefa, consiste em avisar, por meiasto das cores dos cartbes 0 momento e a
quantidade a se comprar. A melhoria do processedigiida com a reducdo de estoques na
XYZ, e os analistas precisaram se adaptar a foeravdliar tais estoques, porém, a esséncia
da operacéo de programacao de compra é a mesma.

A existéncia do ERP2 diminui a complexidade dasaygiees. O fluxo do processo de
programacao de compras de insumos na XYZ perpaskamenos cinco areas diferentes. O
relacionamento com as areas parceiras pode auna@mdar mais tal complexidade, tal qual o
relacionamento com a area de Compras, responsglasl pegociacdes. A existéncia do ERP2

€ uma trégua nessa relagdo, uma vez que os aamehogs fornecedores, os precos definidos
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e os limites contratuais de quantidades a serenpra@nja estdo registrados no sistema. Em
muitos, casos, até mesmo o contato pessoal en@eRFompras € evitado porque o sistema
ja disponibiliza as informacbes de que o programaguecisa. Isso reduz conflitos e
uniformiza as informacdes para todos que precisalasdA utilizacdo do artefato também
diminui a incerteza do processo a medida que asopsscumprem e garantem que as
informacgbes que estdo cadastradas nele estdo asorievita-se, por exemplo, que uma
determinada matéria-prima seja comprada do forrmeardado. As amarracfes do sistema so
permitem que se comprem insumos dos fornecedodesttados. Se ocorrer, porém, de uma
matéria-prima urgente chegar e houver algum prodblem pedido, ou ela ndo podera ser
recebida, ou o analista de materiais poderia igifria regra e autorizar o uso dela sem o
pedido no sistema. Isso, porém, poderia gerar @nuds futuros de diferencas de inventario,
uma vez que O insumo seria consumido sem ter adantno estoque contabil. E como
levantando nas andlises dos resultados, a diferdec&stoque € um dos fatores que
atrapalham o trabalho dos analistas. Dessa forefierca-se que as regras podem sim, ser
burladas pelos agentes, no entanto, com o usortifatas tecnoldgicos, tal acdo gera uma
reacao que pode nao ser imediata, mas que exattaed a operacao do proprio agente.

A pesquisa relata que as rotinas praticadas nod@PXCYZ sao criadas e modificadas
com o0 aspecto de rotinas vivas, apresentando edsditias de flexibilidade e adaptacao as
mudancas. Os seus agentes, por sua vez, assumapelodp executores, mas também de
responsaveis por desenhar as rotinas a medida emagjypraticam. As rotinas na XYZ
apresentam também a caracteristica de serem ganesyahizacdo. Isso é notado, pois a
forma de trabalho dos participantes entrevistados,na regido Sudeste e outro na regiao
Nordeste demonstra uma maneira caracteristica atmltiar da XYZ. A adaptagdo aos
artefatos que essa empresa escolheu usar e a dermealizar as tarefas, demonstra que a
unidade do Nordeste segue os mesmos padrdes agalemd regido Sudeste.

Foi evidenciado o aspecto de criatividade e inavag# desenvolvimento das rotinas
do PPC da XYZ na prética de atividades de ambantgvistados. Identificou-se também
que as rotinas praticadas apresentam uma forteéimdfla do fator da melhoria continua. Os
respondentes demonstraram habilidades em desenv@kagetos de melhoria que
otimizassem o processo de planejamento e prograndgcéompras de insumos.

A rotina pode ser vista como uma trégua aos cosflihternos do préprio PPC da
XYZ, uma vez que é utilizada para a criacdo dassndbs individuos. Tais metas norteiam as
acOes dos analistas de materiais do PPC a mededasjtazem alterar os seus padrdes de

acao para garantir o atendimento a fabrica e d dizeestoques planejado. Mesmo que as



107

acOes executadas por eles desrespeitem as regisiene®s, por meio do aspecto
performativo, os analistas buscarao evitar as raptnio processo produtivo. .

Em alguns casos, como quando da implantacédo do ERIB2i1so do kanban, percebe-
se a imposicao das chefias sobre as rotinas.

No que diz respeito as regras informais, elas tamééstem no PPC da XYZ e sdo
praticadas quando as condicbes mudam. Elas sddemmanstracdo do aspecto ostensivo das
rotinas do PPC da XYZ. Nos casos de mudanca ddagdms] os padrdes de comportamento
dos agentes também se alteram. Exemplos disscss@&cos de impacto ao negocio gerados
pela falta de matérias-primas.

O caréater ostensivo também é notado nas declaragdesntrevistados quando eles
relatam o entendimento que tém acerca das rotiflas. a veem, especialmente as rotinas
executadas apos a implantacdo do ERP2, como radutier gastos de energia pessoal nas
tarefas. Eles também relatam preocupacdo com aromifade das informacdes, a sua
padronizacdo e a garantia de sustentacdo dasstofimdos os respondentes relataram que a
criacao de artefatos padronizados ajuda a ga@airendizagem de quem € novo no setor e
precisa desenvolver a atividade de programacamuipras de materiais. Entende-se assim,

que na XYZ as rotinas funcionam como armazenageoouleecimento.

6.1 Limitacoes do estudo

O papel do pesquisador em uma pesquisa qualitaxigge dele uma experiéncia de
envolvimento com os participantes (CRESWELL, 2q1®11). A pesquisadora desse estudo
esta naturalmente envolvida com os participantesne o ambiente da organizacdo XYZ, o
que, por si sO, pode ser considerada uma limitdo&studo. A relacdo entre a pesquisadora e
0s participantes da pesquisa € de colegas de hoabal pesquisadora trabalhou na area
estudada por oito anos durante os quais, sempngveana distancia com o analista do
Sudeste e proxima do analista do Nordeste, deseeslguingressou na organizacdo. Para
minimizar os efeitos dessa relagéo entre todosié® da pesquisadora acerca do estudo, as
entrevistas foram realizadas em ambientes impara@ando dentro do proprio PCP; foram
utilizadas diversas formas de coleta dos dadosig ae um participante foi entrevistado.

Procurou-se eliminar ao maximo o viés da pesquisaclimo atuante do PCP da XYZ
por meio da triangulacdo dos dados coletados. Asandeles foi realizada buscando-se ter a

maior imparcialidade possivel na sua interpretacao.
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O acesso a algumas informacfes especificas tamleérapesenta como uma
limitacdo. Isso, pelo fato de a XYZ se tratar deauempresa com uma solida politica de
seguranca da informacéo. Por esse motivo, 0 noneeng@esa, caracteristicas especificas da
organizacdo e dados como volumes de vendas e degdm que poderiam ilustrar melhor o

cenario no qual esta inserida a XYZ, ndo puderamlsgrdados nesse estudo.

6.2 Sugestdes de pesquisas futuras

Com o efeito de elevar a compreensdo acerca dasgaiperacionais no ambiente
industrial de producéo em série sugere-se pardastuturos:

a) Analisar casos do PPC de outras industrias quinticasetor quanto a pratica
das rotinas operacionais;

b) Analisar, sob a otica da matriz, a influéncia do®fatos sobre as rotinas
operacionais;

C) Comparar a percepcao de diversos agentes da XYirasandustrias do setor
acerca da criacao e modificacdo das rotinas oferaisi

d) Comparar o efeito da implantacdo de novos artetatmsoldgicos nas rotinas

operacionais de organizacdes industriais.

6.3 Recomendacdes gerenciais

Nos estudos da area de Operacdes é comum o pensadergue basta criar
Procedimentos Operacionais Padrao e treinar asggepsra alcancar os resultados esperados
por meio da atuacao delas.

Essa pesquisa, com base na fundamentacdo tedticdads e nas analises dos
resultados obtidos na mesma, evidenciou que osri@ORlitam a regra do que é executado
pelos funcionarios do PPC da XYZ.

Além disso, evidenciou-se também que a participadd® agentes na criacdo e
desenho das rotinas, alinhado ao que diz a teforitalece as chances de que as rotinas
determinadas sejam seguidas. Com base nisso, radarse que a chefia da XYZ determine
um padrdo para a criacdo de novas rotinas. Umguweas unidades fabris da regido Sudeste
e Nordeste precisam estar sempre alinhadas, cotaeomilea a alta gestdo da XYZ, entende-
se ser necessario o alinhamento das rotinas praiGtualmente. Como proposta, sugere-se a
criacao de um banco de dados com todos os LUPs&yuas regras de acédo usadas na unidade
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Nordeste. Tais LUP devem ser compostos de uma gaetérate de requisitos criticos para a
operacdo e devem ser padronizados para as duaslesidA segunda parte do LUP, porém,
deveria ficar livre para que os analistas possatimnele acdes que sejam peculiares a cada
uma das unidades. Por exemplo, como a unidade ddebte tem os fornecedores fora do
estado onde esta a fabrica, caracteristicdsadketimede chegada dos produtos séo diferentes
entre ambas as fabricas.

Os analistas devem ser o0s responsaveis pela cuigcéos artefatos e a atividade de
manutencdo das informacdes com alta acuracia temgise outras ferramentas deve ser
mantida como de responsabilidade deles.

Também é recomendado que a equipe do PPC da mhdgideste compartilhe com a
equipe da unidade do Sudeste os projetos de melgoe estdo sendo desenvolvidos. A
experiéncia da unidade Nordeste pode servir coni@ gara o desenvolvimento de novos
projetos na unidade Sudeste.

Pelo conhecimento aprofundado nas atividades do dp€sentado pelo participante
da pesquisa da unidade do Sudeste, propde-se humalssta compartilhe com outros
integrantes da equipe do PPC o resultado do prajetdransicdo e uniformizacdo das
informagdes oriundas tanto do kanban como do s&stBRP2. Recomenda-se que esse
projeto seja armazenado em banco de dados degsaet melhoria ou ainda, na base do
Sistema de Gestdo de Documentos da companhia gstexripres consultas e para que sirva
de referéncia para outras areas da empresa.

Também é sugerido uma acao de vivéncia de umastnah unidade em que o outro
trabalha. A experiéncia de executar a atividadeaega em uma unidade fabril diferente
pode gerar oportunidades de melhorias que antesrafioobservadas pelo analista local.

PropbGe-se que, quando da necessidade de se altexdefato tecnoldgico a ser
utilizado, a interferéncia dele sobre os artefatosimente utilizados seja estudada com uma
identificacdo profunda dos modos de falha possideital inter-relacdo. A participacdo dos
analistas nesse estudo é condicdo necessaria paentar as chances de as rotinas que

vierem a ser criadas serao, de fato, seguidasepealpe executora.
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APENDICE A — Protocolo para a conducio da pesquisde

campo

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO — UFPE
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS — CCSA
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO — DCA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO — PROPAD
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

A — Visao geral do projeto de pesquisa:
Titulo: “Rotinas e praticas operacionais em amleembdustriais de producdo em série: um

estudo de caso em uma industria multinacional thr g@imico.”

B — Procedimentos a serem adotados no campo:

1- Procedimentos Metodoldgicos: Pesquisa Qualdatitlizando da estratégia de pesquisa
estudo de caso;

2- Unidade de Andlise: rotinas e praticas operaisomnlo processo de planejamento de
compras de matérias-primas. Rotinas devem serdsyasias “estruturas temporais que séo
comumente usadas como uma forma de realizacd@bl@ho organizacional” (FELDMAN,
2000, p. 611). As rotinas a serem analisadas eewolas atividades de programacédo de
compras de insumos que s&o consumidos na fabricdgdprodutos semielaborados ou
intermediérios.

3- Fontes de evidéncias empiricas: entrevistas ogmfuncionarios responsaveis pela
atividade de programar materiais no departamenengaesa pesquisada, documentos, notas
de campo, artefatos fisicos e tecnolégicos.

4- Principais instrumentos de coleta de dadosirmotie entrevista, pesquisa documental e
observacao participante.

5- Condutores da pesquisa: Mariana Pereira Melst(areda).

6- Instituicio Responsavel: Universidade FederalPéenambuco — Programa de PoOs-
Graduacgao em Administracao;

7- Tipo e Linha de Pesquisa: Mestrado em AdmingétnéEstratégia, Financas, Marketing e

Competitividade Empresarial.
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8- Objetivo Geral da Pesquisa: Compreender comacsadas e modificadas as rotinas do
Planejamento de Compras e de Producdo da empresaigsla considerando o0s seus

aspectos ostensivo e performativo.

C — Levantamento no campo empirico

1- Dados da organizacéo pesquisada: nome, misafwes, objetivos, principais produtos,
tempo de atuacdo, tempo de atuacdo no Brasil, itatart de funcionarios, seus cargos e
funcdes (especialmente os ligados a programacaoonpras de insumos), historico da
organizacao, estruturacao da gestao, outras inf@esaelevantes.

2- Dados dos sujeitos entrevistados: nome, caggopd de organizacdao, tempo no cargo
(experiéncia na area), formacao, area/setor ded&iuza organizacao, atribuicdes exercidas.
3- Dados investigados quanto a rotinas de programde compras de insumos: quais e como
as rotinas sédo executadas, procedimentos adotadascpar e modificar rotinas, principais
artefatos adotados e perseguidos, detalhes de asmaiinas sdo mantidas e compartilhadas
com os demais envolvidos no processo de execugadg fatores interferem na execucéo das
rotinas (prazo, lead time de producdo do produad |time de entrega do insumo,
confiabilidade do fornecedor, pressao para atendmndo item no mercado, pressao da
chefia sobre o atendimento do produto analisado).

4- Questdes relevantes ao contexto da coleta: Harae das coletas de dados (entrevistas e
observacoes), forma como foram obtidos os dadmvdgio em audio/video, anotacoes,
correio eletrénico, outras midias), especificidagiganto ao sigilo da identidade do
entrevistado/organizacgao.

5- Quadro de referéncia quanto ao que se espegarveada fase do uso dos artefatos/POP.

Quadro 1 - Método de coleta de dados conforme fade uso dos artefatos pesquisa
Fase de uso do POP Método de coleta d© que se espera avaliar*
dados
Fase 1 — ERP/Planilhas Entrevistas e analis Modo de trabalho com uso
eletrénicas documental dos artefatos disponiveis no
periodo. Modo de alteracéo
dos POP existentes.
Fase 2 - Planilhas Entrevistas e analiseModo de trabalho com uso
eletrbnicas documental dos artefatos disponiveis no
periodo. Modo de alteracédo
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dos POP existentes.
Fase 3 - Planilhas Entrevistas e analis Modo de trabalho com uso
eletrénicas/ ERP 2 documental dos artefatos disponiveis no
periodo. Modo de alteracéo

dos POP existentes.

Fase 4 - ERP Entrevistas, analiseModo de trabalho com uso
2/Kanban/Planilhas documental e observacados artefatos disponiveis no
eletrbnicas participante periodo. Modo de alteracédo

dos POP existentes.

Influéncia de fatores externos
na rotina diaria do
programador de compras e
producao.

Fonte: Prépria, 2015

Em todas as fases espera-se avaliar quais e cotmos datores interferem na execucao das
rotinas, tais quais: prazo, lead time de produgiprdduto, lead time de entrega do insumo,
confiabilidade do fornecedor, presséao para atengiondo item no mercado, pressédo para que

nao ocorra interrupcéo da producéo, pressdo dadwdire o atendimento interno do produto

analisado.
6- Mapeamento das atividades macro para direcion@nagas entrevistas.

Figura 1 - Fases das mudancas das rotinas etastei@ PPC da XYZ

ERIS’ Planilhas
1/Planilhas eletrbnicas/

eletrénicas 2010-2011 ERP 2 2013-2014
B 2 ® e

Planilhas 2199 ERP2/Kanban/Planilhas
2009-2010 eletrénicas 2012-2013 eletrénicas

Fonte: Prépria, 2015
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Figura 2 - Rotinas de planejamento e programaeamuahpras de insumos para producéo de
semielaborados:

PPC detalhado
Panejamento e programag o de COMpras d INSUMES para semislaborados
= o = _—— el
|Faz reunifio mensal ¥ [T
| de planejamento Faz ajustes necessdnos ¥
. — Pessos
Oivulga gados de [Ty
demanda mensal o T
Informa 20 Progiama |
' R [ e
de
ressuprimento
‘—‘] Colocar pedido.
% de compranc E‘:I"\“;I:Jgﬂilﬂu
Recebe e armazena o
insuma
Pedido OK? 3,
= e l
l l Produz produto
S [ Envia pedida Solicia ajuste @ semielaborado
para o Compras :
-
Fim
4 |
%
o y—
atomatie?
| raz tosow up ae
| entrega do fomecedor

Fonte: Prépria, 2015
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APENDICE B — Roteiro das entrevistas por pauta

ROTEIRO DE ENTREVISTA GENERICO REALIZADO JUNTO ASHSSOAS QUE
DESENVOLVEM AS ROTINAS DE PROGRAMAGCAO DE COMPRAS DIESUMOS

Caracteristicas do Entrevistado:

1) Relatar um pouco as caracteristicas pessoaide |Jd&sénero, Qualificacdo e Escolaridade.

2) Descreva suas atividades cotidianas quanto tamsode programacdo de compras e de

producdo de semielaborados nos processos prodethezsitados pela organizacdo que vocé

faz parte.

1) Qual o seu papel na criacdo da rotina de planej@neeprogramacdo de compras de
insumos?

2) Com que frequéncia vocé programa a compra de insemo

3) Em cada uma das fases da programacao de compresudes (fase 1
a fase 4), quais das etapas demonstradas no farragacima, de fato eram ou séo
executadas?

4) O que levou a mudanca dos artefatos (procedimel®@qeogramacdo de compras de
insumos, sistemas ERP e ferramentas computacialaafase 1 para a fase 2?

5) E dafase 2 para a fase 3?

6) E dafase 3 para a fase 47

7) Quais fatores interferem nas suas decisdes dideiggogramacao de compras (prazo,

lead time de produgé&o do produto, lead time deegatdo insumo, confiabilidade do
fornecedor, pressdo para atendimento do item ncadey pressao para que nao
ocorra interrupcdo da producdo, pressdao da chebiee 0 atendimento interno do

produto analisado).

8) Vocé segue algum roteiro de como executar a pragramde compras de insumos?

Se sim, desde quando?

9) Vocé ja precisou mudar esse roteiro alguma vez?

10)Quando vocé nao segue o roteiro, como vocé decialepgoduto deve ser comprado e

em que momento?
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11)Algum fator externo ja o fez mudar a sua programalg compras a contragosto? O
que causou esse evento?

12)Ha alguma consequéncia, positiva ou negativa, pa@ ou para O processo,
decorrente da ndo utilizacdo dos artefatos e POBcdgimentos operacionais
registrados no Sistema de Gestdo de Documentosedadé@ PCP) na execucdo das
atividades diarias?

13)A falta de algum recurso ou insumo ja o fez mudarogramacao?

14)Alguma falha de atendimento de fornecedor j4 onfemlar a programacao? Como

vocé decide qual item substituira o que estavarprogdo?



