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RESUMO

Sob a pressdo de uma concorréncia brutalmente intensificada, as atuais organizagdes ao
redor do mundo tém cada vez mais buscado flexibilidade e inovacdo incessante
(MARIOTTO, 2003). Fontes diversas de mudangas influenciam o ambiente interno e
externo da empresa a obrigando a encontrar formas de reagir rapidamente e responder a
tais alteragcdes sem que os objetivos e metas estabelecidos sejam afetados. As estratégias
emergentes se apresentam como alternativa para essa flexibilidade obrigatoria,
principalmente como opg¢do para corrigir o planejamento estratégico deliberado, mas nio
mais aderente as mudancgas constantes de cendrio. Em meio a inevitdvel urgéncia de
adaptabilidade estdo os projetos, que muitas vezes sdo a propria estratégia. Eles sdo
formatados como esfor¢os tempordrios com recursos limitados e objetivos claramente
definidos.

Esta pesquisa € do tipo qualitativa descritiva com elementos quantitativos de andlise e
busca identificar, em uma montadora de veiculos automotores, a Volkswagen do Brasil, o
papel dos projetos em estratégias emergentes a partir das agdes exercidas pelas fontes de
mudancgas. A comparacdo dos fendmenos descritos na literatura com os que realmente sao
identificados no dia-a-dia da empresa orienta cada passo desta pesquisa. Utilizou-se como
abordagem metodoldgica uma combinagdo de métodos qualitativos somados a um método
quantitativo para andlise dos dados coletados em entrevistas, a Andlise Proposicional
Quantitativa (APQ) (MADEIRA et al., 2011).

Palavras-chave: projetos; estratégia do projeto; gerenciamento de projetos, programas e
portfélios; estratégia emergente; estratégia corporativa; fontes de mudancas; inibidores de

estratégias emergentes.
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ABSTRACT

Under the pressure of brutally intensified competition, present-day organizations
throughout the world have been increasingly seeking flexibility and unremitting innovation
(MARIOTTO, 2003). Diverse sources of changes influence the internal and external
environment of the company requiring it to find ways to react quickly and respond to such
changes without the established objectives and goals are affected. Emergent strategies
present themselves as an alternative to that required flexibility, especially as an option to
correct the deliberate strategic planning, but not more adherent to the constant change of
scenery. Amid the inevitable emergency of adaptability are the projects, which are often
the own strategy. They are formatted as temporary endeavors with limited resources and
clearly defined goals.

This research is a qualitative descriptive one with quantitative elements of analysis and
seeks to identify, in an automotive car maker, the Volkswagen do Brasil, the role of
projects in emergent strategies from the actions performed by the sources of change. The
comparison of the phenomena described in the literature with those who are actually
identified in the day-by-day of the company guides every step of this research. It was used
as a methodological approach combination of qualitative methods coupled to a quantitative
method to analyze the data collected in interviews, the Propositional Quantitative Analysis
(MADEIRA et al., 2011).

Key words: projects; project strategy; projects, programs and portfolio management;

emergent strategy; corporate strategy; sources of changes; inhibitors of emergent strategies.
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1. Introducao

A estratégia € a criagdo de uma posico tnica e valiosa, envolvendo um conjunto diferente de
atividades (PORTER, 1996). Com base nessa afirmacdo, muitas empresas t€m buscado essa
posicdo unica e valiosa, criando estratégias deliberadamente complexas e bem elaboradas
através das mais modernas ferramentas. Porém, como estratégias que emergem a partir das
atividades didrias do negdcio, da inter-relagdo com o ambiente externo, principalmente os
clientes e o mercado, se tornam parte integrante da estratégia corporativa? Essas novas

estratégias que emergem surgem a partir de projetos?

O conceito de estratégia emergente foi inicialmente definido por Mintzberg (1978) a partir da
contestacdo do conceito de estratégia deliberada. Porém, além de Mintzberg, ideias
relacionadas ao conceito de estratégia emergente podem ser identificadas ao longo dos anos
através dos trabalhos de diversos autores, comecgando pelo classico texto de Lindblom (1959),
“The science of muddling through”, passando por Bower (1970), March (1976); Quinn
(1980), Weick (1979; 1995); Burgelman (1983) até chegar a Mariotto (2003), que apds
estudar este conjunto bastante amplo de proposicdes passiveis de associagdo com o tema e
rever quatro formas de estratégias emergentes com base em diversos autores (como fendmeno
hierdrquico, como fendmeno cognitivo, como fendmeno de auto-organizacdo em sistemas
complexos e como fendmeno de aprendizado) propds seu proprio modelo para a combinagéo

de intengdo e emersdo de estratégias.

Conectados com as estratégias da empresa estdo os projetos, que fazem parte da gestdo,
formando o grupo de atividades orientadas para a implementacio de melhorias e
desenvolvimento do negécio (“change-the-business”) ao lado do grupo de atividades
repetitivas e continuas em operagdes (‘“‘run-the-business”) (NIETO-RODRIGUEZ, 2012;
SHENHAR e DVIR, 2010). Projetos tem sido parte importante de todas as civiliza¢des. As
Piramides do Egito, a Muralha da China e o Pantheon sdo obras que ilustram essa afirmacao.
Um projeto € um esfor¢o tempordrio para criar um produto exclusivo, servigo ou resultado. A
natureza temporaria dos projetos indica que um projeto tem um comeco e um fim (PMBOK,
5™ Ed, 2013, p-3) e ganharam maior importincia se tornando a prépria estratégia em alguns
casos. Segundo Artto et al. (2008) a estratégia do projeto depende de duas dimensdes no

ambiente em que o projeto estd posicionado: independéncia do projeto e quantidade de



pessoas interessadas (Stakeholders) fortes na organizacdo. A partir dai os projetos podem ter
suas estratégias posicionadas como um grupo de atividades que suportam a estratégia da
empresa (o projeto como servo obediente), podem surgir de iniciativas independentes (projeto
como iniciativa inovadora), podem compartilhar metas dos diversos Stakeholders envolvidos
(projeto como estratégia de mediador flexivel) ou podem determinar uma direcao Unica dentro
da empresa (projeto como lider forte). Ainda assim, foi apenas nos tempos modernos que as
empresas comecaram a organizar o trabalho ao redor de projetos e quando as ferramentas,
técnicas e métodos usados se tornaram padrdo nas inddstrias, surgiu uma nova disciplina: o
Gerenciamento de Projetos (SHENHAR e DVIR, 2010). Além disso, os projetos passaram a
ser classificados de acordo com sua natureza, finalidade e indudstria a que pertencem

(ARCHIBALD, 2004).

Este estudo estd dividido em 8 capitulos e descreve como o fendmeno de estratégia emergente
ocorre, principalmente através de projetos e que surgem a partir de fontes externas e internas
de mudancas. O estudo € relevante para profissionais de areas relacionadas a formulacio e
execucdo de estratégia, bem como para os profissionais que atuam com projetos e em projetos,

incluindo as disciplinas de gerenciamento de projetos, programas e portfolios.

O primeiro, segundo e terceiro capitulos, apresentam respectivamente a introducio ao tema e
as principais ideias relacionadas na literatura disponivel, o tema desta pesquisa e
posicionamento do problema em relacio ao mundo académico e corporativo e as

contribui¢des esperadas para este estudo.

A abordagem metodolégica € apresentada no quarto capitulo. Este trabalho é do tipo
qualitativo descritivo com elementos quantitativos de andlise baseado em um estudo de caso
unico: uma grande empresa multinacional fabricante de veiculos automotores, a Volkswagen
do Brasil. Buchanan (2012) em seu artigo sobre estudos de caso em pesquisa organizacional
cita a definicdo de um estudo de caso segundo Yin (2009, p. 18): “um estudo de caso é uma
pesquisa empirica que investiga um fendmeno contemporaneo em profundidade e inserido no
contexto da vida real, especialmente quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto nao
estdo claramente evidentes”. Um estudo de caso unico ndo € suficiente para gerar base
estatistica que permita generalizagdes sobre o fendmeno, porém, aproxima a academia da

pratica, pois descreve como a organizagdo encontra solucdes para o problema de pesquisa,

sendo estas compardveis ou ndo com a literatura disponivel. Foi utilizada a Andlise



Proposicional Quantitativa - APQ (MADEIRA et al., 2011) como método quantitativo para

andlise de dados coletados a partir de entrevistas em estudos qualitativos.

A fundamentagdo tedrica € apresentada no quinto capitulo e subdividida em duas partes. A
primeira delas traz um breve resumo sobre estratégia emergente, desde as primeiras ideias no
final dos anos 50 até os dias atuais. O capitulo € importante para a fundamentacio e defini¢do
do termo estratégia emergente que sustentam os estudos em campo desta pesquisa. A segunda
subdivisdo apresenta um breve resumo de ideias relacionadas ao universo de projetos,
passando pela defini¢do, estratégia do projeto, disciplinas que se desenvolveram nos tltimos
anos para suportar esse universo e sua conexao com a execugdo de estratégias. Foi dado maior
foco na estratégia e aplicacdo do projeto através de um olhar menos operacional, como
normalmente ocorre com esta disciplina. A revisdo da literatura focada na estratégia do

projeto (project strategy) tem maior correlacao com os dados coletados em campo.

Em seguida, no sexto capitulo, € apresentada uma breve visdo da inddstria automobilistica e
da Volkswagen do Brasil. As informagdes sdo importantes para localizar o leitor e dar

compreensdo sobre o ambiente onde a pesquisa se passou.

Os resultados estdo apresentados e discutidos detalhadamente no sétimo capitulo, onde dados
coletados nas entrevistas com executivos, na participacdo em reunides e utilizacdo de
documentos sdo analisados e descritos e em seguida discutidos detalhadamente. Outros
fendmenos encontrados e ndo diretamente relacionados com a pergunta de pesquisa também

sdo apresentados e brevemente discutidos.

Por fim, o oitavo capitulo apresenta as principais contribui¢des, conclusdes, propostas para
estudos futuros e consideracdes finais a partir dos dados obtidos, analisados e comparados

com a literatura disponivel e revisada nessa pesquisa.



2. Tema e posicionamento do problema

Até o momento da conclusdo desta pesquisa ndo foi identificado nenhum outro estudo
descrevendo o papel dos projetos em estratégias emergentes, tornando este estudo relevante

para o meio académico e corporativo.

Projetos estdo presentes nas atividades de qualquer corporacido. Algumas os tratam com maior
importancia aplicando metodologias modernas e complexas recomendadas na literatura
existente. Outras desenvolvem suas proprias metodologias e algumas simplesmente executam
seus projetos a partir da experiéncia empirica de seus colaboradores, ndo reconhecendo o

gerenciamento de projetos como atividade core da empresa.

Assim como os projetos e suas disciplinas, as estratégias emergentes também estdo presentes
nas empresas € emergem sem planejamento prévio. As organizagdes constantemente
estabelecem novas estratégias a partir de fatores que influenciam mudancgas, como altera¢des
de mercado, acdes da concorréncia ou de novas ideias que surgem e parecem ser melhores do
que aquelas previamente planejadas. Algumas empresas estabelecem essas novas estratégias
com maior frequéncia do que outras, porém, de forma geral, todas realizam alteracdes em
algum momento. Muitas vezes, essas novas estratégias que emergiram entram em execucao e

se misturam com as estratégias planejadas, tornando-se, entdo, estratégias deliberadas.

Esta pesquisa pretende investigar a importancia e a relacdo dos projetos em estratégias
emergentes que surgem a partir de fatores que influenciam mudangas e encontrar possiveis
respostas para a pergunta: “Qual o papel dos projetos, de qualquer natureza dentro da empresa,
em estratégias emergentes que sdo incorporadas a estratégia corporativa corrente?”. A relagio
entre estratégias deliberadas e emergentes, a agfo reciproca entre o ambiente, a burocracia e a
lideranca e a relacdo entre a organizagdo e a estrutura (MINTZBERG, 1978), classificada
nesta pesquisa como fontes de mudangas e inibidores de estratégias emergentes, também sdo

aspectos fundamentais nesta dissertacao.

A Figura 2.1 mostra de forma esquemdtica e relacdo entre os temas investigados nesta
pesquisa com base na literatura revisada. Diversas fontes que podem causar mudangas nas
atividades da empresa a atingem constantemente. Novos projetos com estratégias especificas

e interesses distintos podem surgir para responder a estas mudangas. A emersdo destes



projetos e estratégias pode ocorrer até o nivel mais alto da hierarquia da empresa e se
integrarem a estratégia corporativa. Porém, ha aspectos que inibem o fluxo destes novos

projetos, novas estratégias e podem agir contra tal emersdo.

Estratégia
corporativa

Inibidores de estratégias emergentes ﬂ

I

"4

Fontes de
mudangas Fontes de

mudancas

I
-
-

HE

Projetos e estratégias

Figura 2.1 - Interacédo entre a estratégia deliberada, fontes de mudancas, novos projetos e inibidores

Fonte: Elaboracdo prépria



3. Contribuicoes esperadas

As contribui¢des esperadas para esta pesquisa se concentram em identificar, dentro da

Volkswagen do Brasil, se estratégias emergem como:

1. estratégia emergente como fendmeno hierdrquico - Bower (1970) e Burgelman (1983);

2. estratégia emergente como fendomeno cognitivo - Weick (1979) e March (1976);

3. estratégia emergente como fendmeno de auto-organizagdo em sistemas complexos -
Waldrop (1992) e Anderson (1999);

4. estratégia emergente como fendomeno de aprendizado - Mintzberg (1990);

e aderéncia dos resultados ao modelo completo de Mariotto (2003) que combina intengdo e
emersdo de novas estratégias, além de identificar quais sdo as diversas fontes externas e
internas que forcam mudancas na empresa (MINTZBERG, 1978; MINTZBERG e WATERS,
1982 e 1985; MINTZBERG e MCHUGH, 1985) e quais fatores podem agir como inibidores
de estratégias emergentes (MINTZBERG, 1978). Novas formas de estratégias emergentes ndo

descritas na literatura podem ser identificadas como contribui¢des adicionais.

Além disso, esta pesquisa busca encontrar possiveis relacdes com os projetos executados na
empresa, suas influéncias em estratégias emergentes e se estes possuem suas estratégias
préprias de acordo com os estudos de Artto et al (2003). Para os autores o projeto pode ter sua

estratégia como:

1. servo obediente: estratégias posicionadas como um grupo de atividades que suportam
a estratégia da empresa;

2. iniciativa inovadora: podem surgir de iniciativas independentes;

3. mediador flexivel: compartilha metas dos diversos Stakeholders envolvidos;

4. lider forte: determina uma dire¢@o tnica dentro da empresa.

Por fim, a combinagdo de métodos utilizados neste estudo pode se configurar como modelo

para pesquisas futuras.



4. Abordagem metodologica

Esta pesquisa estd apoiada em uma abordagem qualitativa descritiva com elementos

quantitativos de andlise. Segundo Creswell (2010) uma pesquisa qualitativa é:

[...] um meio para explorar e entender o significado que
os individuos ou grupos atribuem a um problema social
ou humano. O processo de pesquisa envolve as questdes
e os procedimentos que emergem, os dados tipicamente
coletados no ambiente do participante, a andlise dos
dados indutivamente construida a partir das
particularidades para os temas gerais e as interpretacdes
feitas pelo pesquisador acerca do significado de dados.
O relatério final escrito tem uma estrutura flexivel.
Aqueles que se envolvem nessa forma de investigacdo
apoiam uma maneira de encarar a pesquisa que honra
um estilo indutivo, um foco no significado individual e
na importancia da interpretagio da complexidade de
uma situacdo (CRESWELL, 2010, p.26).

Sinkovics e Alfoldi (2012) também destacam a importancia das descobertas que emergem em

uma pesquisa qualitativa.

[...] Em contraste com a estrutura linear tipica de
trabalho de pesquisa qualitativa (encontrar ou
desenvolver uma teoria, reunir dados empiricos,
confirmar ou nido confirmar a teoria), os resultados
qualitativos, muitas vezes, surgem através de um
complexo processo de evolugdo gradual, impulsionado
pela interacdo entre teoria e dados (SINKOVICS e
ALFOLDI, 2012, p.109, tradugdo nossa).

A pesquisa qualitativa vem ganhando mais adeptos ao longo dos tltimos anos, principalmente

entre estudantes de pds-graduagdo, MBAs (Master in Business Administration) e DBAs

(Doctor of Business Administration), mestrados e doutorados académicos de diversas areas de

gerenciamento (CASSELL e SYMON, 2012).

A Figura 4.1 demonstra de forma macro os passos desta pesquisa e os objetivos de cada passo.



Passo 1: Escolha de um tépico, revisdo da literatura,
desenvolvimento de fundamentacdes
tedricas/conceituais e elaboracdo das perguntas de
pesquisa

(’asm 2: Desenho da pesquis>

«@mosuas, contexto e negociagﬁ@

</,Passo 4: Coleta de dados e preparagédo )
’ Passo 5: Andlise dos dados, codificagdo e constante

comparacio com a teoria/’//

Passo 6: Discussao, contribui¢des e consideragdes
finais

Figura 4.1 - Modelo de foco progressivo para o processo de pesquisa qualitativa

Fonte: Adaptado de SINKOVICS e ALFOLDI (2012)

A concepcdo filosdfica desta pesquisa é pragmatista com foco na consequéncia das acdes,
centrada no problema, pluralista e orientada para a pratica no mundo real (CRESWELL,

2010), com comparagdo constante dessas praticas com as descritas na literatura.

Para a realizacdo desta pesquisa foi utilizada a estratégia de investigacdo do tipo estudo de
caso unico em uma grande empresa multinacional fabricante de veiculos automotores, a
Volkswagen do Brasil. Buchanan (2012) em seu artigo sobre estudos de caso em pesquisa
organizacional cita a definicdo de um estudo de caso segundo Yin (2009, p. 18): “um estudo
de caso é uma pesquisa empirica que investiga um fendmeno contemporineo em

profundidade e inserido no contexto da vida real, especialmente quando as fronteiras entre o



fendmeno e o contexto ndo estdo claramente evidentes”. Um estudo de caso tnico ndo ¢é
suficiente para gerar base estatistica que permita generaliza¢des sobre o fendmeno, porém,
aproxima a academia da prética, pois descreve como a organizacdo encontra solucdes para o

problema de pesquisa, sendo estas compardveis ou ndo com a literatura disponivel.

Atualmente hd uma tendéncia crescente e emergente de pessoas que pesquisam em suas
proprias organizagdes, com destaque para os DBAs no Reino Unido e restante da Europa
(TIETZE, 2012). Porém, Tietze (2012) destaca alguns aspectos importantes como a relacio do
pesquisador e pesquisado, a reflexividade e a ética. Para o pesquisador os grandes desafios
relacionados com esses trés aspectos sdo a busca pela imparcialidade devido ao envolvimento
emocional com a organizacdo e as pessoas € o tornar o ‘normal’ algo ‘estranho’. A autora
resume muito bem esse processo de pesquisa, onde o ambiente e o objeto é a propria

organizagdo do pesquisador:

[...] os casos em que pesquisadores investigam a sua
prépria organizacdo (empregador), o processo de
investigacdo é uma medida inversa, ou seja, é sobre
tornar "familiar" o "estranho" (TIETZE, 2012, p.68,
tradugdo nossa).

Esta pesquisa foi realizada com dados primdrios e utilizou-se uma combinacdo de métodos
qualitativos (PRITCHARD, 2012) somados a aplicagdo da Andlise Proposicional Quantitativa
(APQ) (MADEIRA et al., 2011) como método quantitativo para pesquisas qualitativas. A
combinagdo de métodos teve como objetivo identificar na Volkswagen do Brasil a existéncia
de fendmenos descritos na literatura e sua correspondéncia com as dreas, buscando responder
a pergunta de pesquisa. A combinacdo de métodos permite que outros fendmenos sejam
identificados, explorados e discutidos. Tal combinacido ¢ demonstrada de forma esquemadtica

na Figura 4.2.
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Estudo de caso unico

Analise de dados

—L Coleta de dados (triangulacdo) | Discussio —
APQ (Anélise Proposicional
Entrevistas Quant.ltatlva)
Procedimentos
linguisticos e estatisticos Do dlos
C Q resultados,

Observagao Analise dos dados concluioeile
participante coletados em reunides propostas ce

C Q pesquisas futuras
Utilizacdo de Anélise dos dados dos
documentos documentos coletados

Figura 4.2 - Combinag@o de métodos utilizados na pesquisa

Fonte: Elaboracdo prépria

O primeiro método de coleta de dados utilizado e o mais importante deles é o de entrevistas.
Segundo ALVESSON e ASHCRAFT (2012), entrevistas sdo rotineiramente utilizadas como
uma forma de obter conhecimento sobre qualquer tipo de fendmeno. Com o objetivo de se ter
uma visao multidisciplinar, foram realizadas 24 entrevistas individuais em profundidade com
estrutura semiaberta (VERGARA, 2009), onde os entrevistados tiveram o papel de
respondentes (0 modelo mais comum de entrevistas, em que os participantes sdo perguntados
e dividem suas préprias experiéncias sobre o assunto) (ALVESSON e ASHCRAFT, 2012)
além de descrevem processos internos que ajudam a entender como o fendmeno em questio
ocorre. A posi¢do como entrevistador foi do tipo neo-positivista (ALVESSON e ASHCRAFT,
2012), focada nos fatos e praticas existentes no ambiente e contexto, porém, uma posi¢io
mais romancista (ALVESSON e ASHCRAFT, 2012) com valorizagdo da interacdo humana e
constru¢cdo de um processo de confianca nao foi abandonada. Para as entrevistas foi aplicado

um questiondrio com 17 perguntas elaboradas a partir da revis@o de literatura.

O segundo método qualitativo utilizado para coleta de dados é chamado de observacdo

participante (BRANNAN e OULTRAM, 2012) baseado no contato direto entre o pesquisador
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e o fendmeno de interesse. Brannan e Oultram (2012) descrevem 4 (quatro) variagdes de

participacdo segundo Gold (1958):

Participacdo completa: o papel de observador e os objetivos observacionais sdo reservados

aos outros participantes da pesquisa.

Farticipante como observador: o observador atua o papel tanto de participante quanto de

observador e o objeto observacional é declarado aos demais participantes.

Observador como participante: o papel do observador é conhecido, mas ele ndao pode ter
exposicdo suficiente para desenvolver o completo entendimento e cultura da definicdo em

questao.

Observador completo: o observador ndo desempenha nenhum papel ativo na situagdo, apenas

observa os eventos conforme eles vao se desenrolando.

A participacdo em diversas reunides relacionadas a projetos distintos ou defini¢des
estratégicas seguiu o modelo de participacdo completa, onde houve interagdo com o ambiente
e pessoas, mas o papel de pesquisador ndo foi revelado. Neste método de coleta de dados o
desafio de tornar o ‘normal’ algo ‘estranho’ com imparcialidade (TIETZE, 2012) esteve
fortemente presente, uma vez que, na maioria das vezes, a participacdo foi ativa como

membro da equipe envolvido na resolugdo dos problemas objetos das discussdes.

O terceiro método qualitativo utilizado para coleta de dados € a utilizacdo de documentos
(LEE, 2012). Segundo o autor, documentos sdo multiplos, desempenhando um papel
importante na vida da organizacdo, provendo detalhes de politicas, procedimentos, planos
prospectivos com abordagens de investimentos e registros de eventos, como por exemplo, as
atas de reunides. Informacdes podem ser adquiridas através de outras fontes secundérias,
como noticias em jornais e revistas e relatérios de analistas independentes, porém, para as
informagdes referentes a empresa, nesta pesquisa foram utilizados apenas documentos
primérios fornecidos pelos proprios entrevistados e outras pessoas de departamentos diversos,
atas das reunides onde o método de observacdo participante foi utilizado, jornais de circulagdo
interna e dados de intranet. Esses documentos, além de revelarem fendmenos importantes

para a pesquisa, também validam as informacgdes dadas pelos entrevistados.

Ap6s a coleta de dados foi utilizada a APQ para andlise das entrevistas. Segundo os autores a

APQ visa:
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[...] suprir a inexisténcia de um método para anélise
quantitativa de varidveis de tipo qualitativo que surgem
das falas em entrevistas com questdes abertas, nas quais
as respostas ndo estdo estruturadas ou pré-definidas.
Esse fato pode dificultar ou impossibilitar anélises por
intermédio das técnicas usuais. A utilizacdo da APQ
permite descobertas inesperadas de temas ou assuntos
que ndo foram necessariamente planejados, de inicio,
em questiondrios ou entrevistas (MADEIRA et al., 2011,
p.397).

Segundo Madeira et al. (2011) a APQ esta dividida em dois grandes grupos: procedimentos
linguisticos, onde a principal caracteristica é a utilizacdo de proposi¢des (e ndo o léxico) como
unidade de andlise e procedimentos estatisticos, onde ha a possibilidade de aplicacdo de
tratamentos estatisticos, como a Andlise de Correspondéncia, uma vez isoladas as unidades

proposicionais. A Figura 4.3 mostra as etapas da APQ seguidas nesta pesquisa.

Coleta de dados
Entrevistas

Sumarizagdo

Procedimentos r._‘__a
linguisticos ,
Segmentacgdo do texto em
proposicoes

Agrupamento das proposi¢cdes
em temas

Cilculo de frequéncias absolutas
das proposi¢des

Procedimentos Construcio de tabelas de
estatisticos contingéncia

Representagdo dos mapas
perceptuais

Figura 4.3 - As etapas da APQ
Fonte: Adaptado de MADEIRA et al. (2011)
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Procedimentos linguisticos

A primeira etapa consiste na realizacdo das entrevistas. As 24 entrevistas efetuadas foram
gravadas, gerando mais de 21 horas de conversa. Por questdes de sigilo os dados contidos nas
entrevistas ndo foram transcritos integralmente, pois poderiam revelar aspectos relacionados
com o planejamento estratégico da empresa e de competitividade, além de segredos
industriais. Todas as entrevistas foram ouvidas novamente ao menos uma vez (algumas mais
do que uma vez) e transcritas de forma sumarizada como previsto na segunda etapa. Os

autores fazem algumas recomendagdes em relacio a sumarizagao:

[...] Os procedimentos de sumarizagdo sdo
relativamente simples. Consistem na detecgdo e
eliminacdo de determinados conteidos que, de certa
forma, cumprem primordialmente funcdes
comunicativas e ndo propriamente semanticas — isto &,
conteidos cuja significagdo ndo contribui como
resposta as indagacdes do entrevistador, mas como
meios de interagdo social com ele. Dentre esses, estdo:

(1) expressdes de funcdo fética, isto €, ligadas a
abertura ou manuten¢do do canal comunicativo, como
férmulas de cumprimento, de gentileza, de confirmacao
da recepcao dos enunciados (exemplos: “compreende?”,
“nao é verdade?”) etc.;

(2) pedidos, sugestdes e indagacoes do entrevistado ao
entrevistador;

(3) redundancias, ou seja, enunciados ja proferidos que
retornam ao discurso;

(4) elucidagdes que acabem por constituir redundéncias,
em especial exemplos ou outros recursos didaticos da
exposicdo, parafrases e sindnimos;

(5) abordagem de temas ndo relacionados aos
propdsitos centrais da entrevista, como opinides
politicas, ufanismos ou pessimismos, opinides sobre
empresas ou pessoas concorrentes, elogios a si mesmo,
a empresa ou a marca, etc. (MADEIRA et al., 2011,
p-400).

Porém, em alguns casos, os itens (2) e (4) ndo foram completamente desconsiderados, pois
pedidos de sugestdes e indagacdes dos entrevistados permitiam a extensdo da conversa e a
revelacdo de outras informacdes importantes para a pesquisa que nio emergiriam se fosse

seguido apenas o roteiro padrdo de perguntas semiabertas. O mesmo critério foi considerado
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para o item (4), pois algumas elucida¢des que acabavam em redundéncia incentivavam novas

perguntas com respostas que traziam aspectos importantes para a pesquisa.

O préximo passo é a segmentacdo do texto em proposicdes. Os autores definem uma

proposi¢éo da seguinte forma:

[...] H& diversas formulagdes para o conceito de
proposi¢do. [...] um enunciado de forma proposicional
serd uma sentenca declarativa simples de atribui¢do de
um predicado a um sujeito, do tipo “A é (ou possui a
qualidade) B”. Inversamente, ha também as proposi¢des
de predicacdo negativa, isto é, que negam a atribuicio
do predicado ao sujeito do tipo “A ndo é (ou ndo possui)
a qualidade B”. As proposi¢des manifestam conceitos
(que estdo no predicado) aplicados a determinados
sujeitos e, dessa forma, podem expressar qualquer
sistema de conhecimentos, crengas ou opinides. Assim,
na situacdo de andlise de entrevistas, as opinides do
entrevistado podem ser aquilatadas pela avaliacdo
proposicional (MADEIRA et al., 2011, p.400).

Apos a segmentacio em proposi¢des deve-se agrupar as mesmas por categorias.

[...] Cada proposicdo extraida das entrevistas devera ser
classificada sob um dos temas possiveis. Assim, havera
n proposi¢des no agrupamento tematico x, outras tantas
no agrupamento y e assim por diante. Como vai se ver
mais adiante, aquilo que a Andlise Proposicional
Quantitativa pde em evidéncia sdo resultados dos
nimeros de proposi¢des em cada agrupamento tematico.
Isso permite estabelecer comparacdes entre 0s grupos
tematicos, saber quais os temas mais evocados nas
entrevistas, fazer dos temas, que sdo indicadores do
conteddo linguistico, unidades de correlagdo com dados
extralinguisticos (séciodemogréficos, por exemplo),
dentre outras possibilidades. A fim de facilitar a
tabulacdo dos dados e as andlises numéricas, convém
marcar cada proposicilo com um codigo de
identificacdo (que pode ter duas letras e dois digitos,
digamos) associado ao seu agrupamento tematico
(MADEIRA et al., 2011, p.401).

Considerando a necessidade e compromisso com o sigilo das informag¢des contidas nas

entrevistas as etapas de sumarizacdo e segmentacdo em proposi¢des foram realizadas de

forma simultanea, resumindo assim as entrevistas a transcricdes minimas em formato de

proposigdes.
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Ao final do processo foram determinadas 4 categorias relacionadas com as teorias principais
desta pesquisa e 11 proposi¢des-chave que ajudam a entender a existéncia dos fendmenos
estudados na empresa em questdo. As categorias e proposi¢des serdo apresentadas e

detalhadamente discutidas no sétimo capitulo - Resultados da pesquisa e discussdo.

Procedimentos estatisticos

As proposicdes serdo consideradas varidveis qualitativas e utilizadas na realiza¢do da Anélise
de Correspondéncia, mas antes deve-se realizar o cédlculo de frequéncias absolutas de cada

proposi¢éo e dispd-las em formato de tabela de contingéncia.

[...] As tabelas de contingéncia sdo uma tabulagdo
cruzada de linhas e colunas das frequéncias observadas
das varidveis qualitativas. Apds esse procedimento,
essas contagens sdo utilizadas para a comparacdo das
proposi¢des por meio da Andlise de Correspondéncia
(MADEIRA et al., 2011, p.401).

z

[...] A Andlise de Correspondéncia € uma técnica
descritiva e exploratéria da analise multivariada que
permite obter uma representagao gréfica
multidimensional, por meio de mapas perceptuais das
relacdes entre varidveis qualitativas, que, por sua vez,
possibilita que as relagdes entre as varidveis sejam
identificadas a partir de associa¢Ges entre pontos-linhas
e pontos-colunas (MADEIRA et al., 2011, p.401).

A utiliza¢do da APQ permite identificar a associacdo entre categorias de linhas (proposicdes
das entrevistas de dreas diversas da empresa) e colunas (teorias sobre estratégia emergente e
estratégia do projeto) por meio das distdncias no mapa, notando que os mapas apresentados
podem ser interpretados da mesma forma que um mapa geografico, em que distincias
menores entre categorias-linha e categorias-coluna representam associagdes mais fortes,
enquanto distdncias maiores representam dissociagdes (repulsdes) entre as categorias

(MADEIRA et al., 2011).

Para a realizacdo da Andlise de Correspondéncia é necessario que as frequéncias absolutas
apresentadas na tabela de contingéncia sejam transformadas em probabilidades ou frequéncias

relativas.
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[...] probabilidades sdo utilizadas para o célculo das
probabilidades marginais (massas) e das probabilidades
condicionais das varidveis, sejam estas ultimas linhas
ou colunas, e devem ser entendidas como a importancia
relativa da linha ou coluna, respectivamente, dentro da
tabela de dados. Assim, esses valores servem para
identificar a importancia relativa de cada atributo ou
modalidade de uma determinada varidvel. Por sua vez,
essas probabilidades s@o consideradas para o célculo de
uma métrica particular denominada “distancia qui
quadrado”. [...] A Andlise de Correspondéncia é um
meio de construir representacdes das linhas e colunas da
tabela por pontos no espagco, de tal forma que a
distancia euclidiana entre os pontos na configuragio
seja igual a distdncia qui quadrado calculada entre as
linhas da tabela. O espago resultante é multidimensional
e pode ser representado por mapas bidimensionais (com
dois eixos) para facilitar a visualizagdo e andlise dos
resultados. A dispersdo ou a variabilidade do conjunto
de pontos é mensurada pela chamada “medida de
inércia”, que depende da distancia qui quadrado. Assim,
o eixo 1, ou eixo principal, representard a maxima
inércia; a variabilidade ndo explicitada ainda no eixo 1
serd a inércia residual e estard representada no segundo
eixo principal, e assim por diante, até que toda a inércia
esteja representada nos eixos (MADEIRA et al., 2011,
p-401).

Os autores sugerem que a quantidade de eixos utilizados seja fixada de tal forma que haja
capacidade de interpretacdo significativa para cada eixo. Nesta pesquisa foram utilizados 4
eixos na visualizacdo dos mapas perceptuais apresentados no sétimo capitulo - Resultados da
pesquisa e discussdo, e discutidos juntamente com informagdes obtidas na participagdo de

reunides e analise de documentos.

O software utilizado para a realizacdo da Andlise de Correspondéncia e geracdo dos mapas

perceptuais foi o Minitab v.15.

Por fim, os dados coletados sdo detalhadamente discutidos juntamente com as informagdes

obtidas na participacdo em reunides e analise de documentos.
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Elaboracdo do questiondrio e composicdo da amostra

A elaboracdo das 17 perguntas que compdem o questiondrio aplicado se deu a partir da
revisdo de literatura com base, principalmente, nos estudos de Mintzberg (1978), Mintzberg e
Waters (1982 e 1985) e Mintzberg e Mchugh (1985), Mariotto (2003), Bower (1970),
Burgelman (1983), Weick (1979), March (1976), Waldrop (1992), Anderson (1999), Weaver
(2007), Artto et al. (2008) e Archibald (2004). No Apéndice (pagina 125), é possivel

conhecer cada questdo, seu objetivo para a pesquisa e quais os principais autores de referéncia.

A amostra de entrevistas é composta por 24 pessoas, sendo 22 executivos, 1 especialista e 1
consultor interno, onde os dois dltimos, apesar de ndo serem executivos, sdo responsaveis por
implementagdo de projetos na empresa. Buscou-se obter uma visdo multidisciplinar dos
processos com foco naqueles que tratam de projetos e formagdo de estratégias. A maioria das
dreas representadas atua intensamente nos projetos de desenvolvimento de produtos e
capacidade e estrutura das fabricas, projetos core de desenvolvimento do negdcio. Essas areas
tiveram mais representantes na amostra. Os outros entrevistados atuam em projetos que
suportam a operagdo da empresa. Portanto, a linguagem e a cultura de trabalho por projetos
ndo sdo desconhecidas. Segundo Guest, Bunce e Johnson (2006), para a grande maioria de
pesquisas realizadas em corporacdes, 12 entrevistas sdo suficientes para revelar os principais
codigos. Griffin e Hauser (1993) concluiram que efetivando entre 20 e 30 entrevistas é
possivel atingir um indice de 90% ou mais na identificacdo de necessidades de clientes em um
segmento homogéneo. Considerando os estudos acima citados, o critério de
multidisciplinaridade e aplicagdo de métodos quantitativos de andlise, chegou-se ao nimero
objetivo de 20 entrevistas no desenho inicial da pesquisa. O nimero de 24 foi atingido devido
as descobertas que surgiram ao longo das entrevistas, por exemplo, quando alguma area ou
processo era citado e se mostrava importante para a pesquisa, mesmo que hdo estava
considerada na lista inicial de entrevistados. As oportunidades também foram aproveitadas, ou
seja, conseguir agenda com um executivo de nivel hierdrquico mais alto e importante para o

conceito de multidisciplinaridade de 4reas.

A amostra ndo aleatéria configura uma pesquisa com menores possibilidades para o
surgimento de itens inesperados, porém, os resultados sdo mais centrados nos objetivos desta

pesquisa descritiva.
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As dreas representadas e nimero de entrevistas por drea estdo relacionados abaixo na Tabela

4.1.

Gerenciamento do Produto
Engenharia de Manufatura

Eng. de Processos (ANC, TBT, CUR)
Engenharia do Produto

Estratégia Corporativa

Qualidade Assegurada

Recursos Humanos

Financgas

Tecnologia da Informacdo

Autovisdo e Gestdo da Sustentabilidade
Logistica

Governanga, Risco e Compliance
Marketing

Compras

(=}

e e e e = DD 0 D = D LD N

| Total 24 |

Tabela 4.1 — Areas participantes das entrevistas e quantidade de entrevistados por drea

Fonte: Elaboragdo prépria

A execu¢do de mais de uma entrevista para algumas dreas ocorreu devido as diferencas
significativas entre as atividades e hierarquia dos entrevistados. Tais diferengas sdo
importantes para o quesito multidisciplinaridade de informag¢des. Na drea de Gerenciamento
do Produto foi entrevistado um executivo que atua no desenvolvimento de novos produtos,
nas fases inicias dos projetos e outro executivo que atua posteriormente nas fases de
implementagdo. Na Engenharia de Manufatura foi entrevistado um executivo que atua na
implementagdo de novos projetos, outro com as questdes financeiras e de controle e um
executivo de nivel hierdrquico mais alto com visdo mais estratégica de planejamento e menos
operacional. Para a 4drea Engenharia de Processos o objetivo foi entrevistar um executivo de
cada planta de veiculos da Volkswagen do Brasil. A Engenharia de Processos da fébrica é
uma darea operacional atrelada a producdo com visdo estratégica e responsabilidade de
desenvolvimento e implementacdo de projetos. Para a 4rea de Estratégia Corporativa os
critérios foram similares ao da Engenharia de Manufatura com uma entrevista com o

executivo de nivel hierdrquico mais alto e visdo mais ampla dos processos, um executivo

relacionado com o desenvolvimento de projetos e estratégias € um que cuida diretamente do
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Balanced Scorecard (BSC). Na area de Qualidade foi entrevistado um executivo da Qualidade
Central, com visdo mais macro e estratégica dos processos e projetos, um relacionado com
qualidade de fornecedores com maior proximidade ao mundo externo da empresa e o
executivo de maior nivel hierdrquico na area da Qualidade na planta de Taubaté (esta
entrevista ocorreu devido a oportunidade de agenda do executivo). Por fim, para a dltima drea
com mais de uma entrevista, Recursos Humanos, os executivos (especificamente estes dois)
ndo estavam na lista original planejada, mas seus nomes e processos que sao responsaveis
surgiram em diversas outras entrevistas. Um deles é responsdvel pelo programa que premia
ideias dadas e implementadas por funciondrios e que trazem beneficios, principalmente
financeiros, para a empresa e o outro gerencia a drea de educacdo corporativa e

desenvolvimento dos funcionarios.

Consideracdes finais sobre a metodologia

Ao longo de todo o desenvolvimento desta pesquisa a preocupagdo com o “So what?” foi
colocada como prioridade. Os editores da Harvard Business Review avisam os contribuidores
que o Journal estd em busca do “So what?’, do “Aha!”’, dos insights interessantes
(BUCHANAN, 2012), mostrando o quanto é importante a escolha do tema, do caso e da
metodologia. Diante disso, os métodos escolhidos foram considerados importantes para a

qualidade da coleta de dados, andlise de informagdes e discussio dos resultados.



20

5. Fundamentacao teorica

5.1 Estratégia emergente

Sob a press@o de uma concorréncia brutalmente intensificada, as atuais organizagdes ao redor
do mundo tém cada vez mais buscado flexibilidade e inovacgao incessante. A forma tradicional
de criacdo de estratégias por meio de um processo periddico e formal de planejamento
estratégico ndo é mais suficiente para lidar com essa nova situagdo. Nessas condig¢des, a
criacdo de estratégias tem de ser um processo continuo, no qual estratégias emergentes

(juntamente com estratégias deliberadas) podem ter um papel crucial (MARIOTTO, 2003).

O conceito de estratégia emergente foi inicialmente introduzido por Mintzberg (1978) em seu

artigo “Patterns in Strategy Formation”.

[...] Estratégias realizadas que nunca tiveram intenc¢3o,
ou aquelas que foram obtidas ao longo do caminho
podem ser chamadas estratégias emergentes
(MINTZBERG, 1978, p. 945, tradugdo nossa).

A Figura 5.1.1 apresenta os tipos bésicos de estratégias relatadas por Mintzberg (1978) e a

primeira representacdo grafica da ideia de estratégia emergente.

Estratégia Deliberada

Estratégia Estratégia
Pretendida > Realizada
Estratégia
Né&o-realizada
Estratégia
Emergente

Figura 5.1.1 - Formas bésicas de estratégia

Fonte: Adaptado de MINTZBERG (1978).
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Mintzberg (1978) descreveu dois tipos basicos de estratégias: as pretendidas e as realizadas.
As estratégias pretendidas e realizadas foram chamadas de deliberadas e as pretendidas, mas
ndo executadas foram chamadas de ndo realizadas. A estratégia emergente é classificada
como estratégia realizada e quando reconhecida pela organizacdo passa a ser uma estratégia
deliberada (MINTZBERG, 1978). Para o autor, o processo de formacgdo da estratégia é “um
padrdo em uma sequéncia de decisdes” e pode ser vista através de trés temas. O primeiro é a
formacdo de estratégia como fruto da interacdo entre um ambiente dindmico e impeto
burocrético, com a lideranca mediando as duas partes. O segundo, a formacao de estratégia ao
longo de periodos de tempo parece seguir regularidades distintas, que podem revelar-se vitais
para a compreensdo do processo e por fim, o estudo da interagc@o entre estratégias pretendidas
e realizadas pode levar ao entendimento deste complexo processo organizacional. Desta
maneira, a formacdo da estratégia ndo seria, assim, um evento isolado no tempo e na
hierarquia da organizacdo. Ela seria um movimento continuo, onde diversos atores
interagiriam, absorvendo em menor ou maior grau as demandas ambientais existentes (fontes
internas ou externas que podem provocar mudancas) e produzindo uma sucessdo de ciclos
onde se intercalariam continuidade e mudanga, tornando-se, entdo, um processo de
aprendizagem, onde a implementacdo realimenta a formulago e as inten¢cdes mudam de rumo,
resultando em uma estratégia emergente (MINTZBERG, 1978). A relacdo entre estratégias
deliberadas e emergentes, a acdo reciproca entre o ambiente, a burocracia e a lideranga e a
relacdo entre a organizacdo e a estrutura sdo destacadas por Mintzberg (1978), visto que
destas relagdes podem surgir aspectos internos da organizagdo que inibem a formacdo e

estratégias emergentes.

Mintzberg evoluiu e refinou o seu modelo ao longo dos anos. Em 1982, juntamente com
James A. Waters, Mintzberg publicou um estudo realizado em uma empresa classificada
como empreendedora, a Steinberg, Inc., onde tal caracteristica estava diretamente relacionada
com a personalidade do dono da empresa. Um empreendedor foi definido como “o forte
tomador de decisdes totalmente no controle, que caminha com confianca para um futuro
incerto” (MINTZBERG, 1973, p. 495, tradugdo nossa). Os autores estudaram o processo de
formacdo da estratégia na empresa desde 1917 até 1974 e perceberam relagdo direta entre a
mudanga do ambiente e da estrutura da empresa ao longo dos anos, além do surgimento de
grande quantidade de estratégias emergentes, principalmente ligadas ao ndo dominio do

negocio e desconhecimento do ambiente por parte do dono que se aventurava em operacoes
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distintos como armazenagem de materiais, negdcios imobilidrios, supermercados, shopping

centers, farmacias, entre outros.

Em 1985 Mintzberg e McHugh publicaram um estudo avaliando a formacdo da estratégia em
uma “Adhocracia” (Adhocracy) ou estrutura por projetos que inclui os seguintes elementos,

segundo Mintzberg (1979):

[...] (1) A organizagdo opera em um ambiente que € ao
mesmo tempo dindmico e complexo, exigindo inovacgio
de natureza bastante sofisticada. Cada produto tende a
ser unico (por exemplo, um filme, o protétipo de um
novo produto). (2) A produgdo de produtos complexos e
unicos obriga a organizacdo a contratar especialistas
altamente treinados e combinar seus talentos em
equipes multidisciplinares. (3) Estes especialistas estdo
alojados em dreas especializadas, para fins
administrativos e de limpeza , mas sdo distribuidos em
equipes tempordrias para trabalhar em seus projetos: a
estrutura assume, assim, a forma de uma matriz. (4)
Por causa da natureza complexa e imprevisivel do seu
trabalho, a organizacdo depende, em grande parte, do
ajuste mituo da coordenacdo, que é incentivada pelos
pardmetros estruturais semiformais como pessoal de
ligacdo e comités de classificagdo. Coordenacdo de
supervisdo direta e padronizagdo sdo desencorajadas,
como sdo os aspectos mais formais de estrutura que os
suportam, como hierarquia , controle de desempenho e
regras. E (5) a organizacio € descentralizada
"seletivamente": o poder sobre decisdes diferentes é
difundida de forma irregular, sujeita a disponibilidade
de informacdes e conhecimentos necessarios para lidar
com o assunto em questdo (MINTZBERG, 1979, p.161-
162, tradugdo nossa).

Para Mintzberg e McHugh (1985), “Adhocracia” é a configuracdo mais compativel com as
estratégias emergentes, pois muitas pessoas ‘“‘operacionais’, especialistas, conselheiros de
todos os tipos e gerentes de todos os niveis estdo potencialmente envolvidos no
estabelecimento de procedimentos e, entdo, de estratégias. Tais definicdes s@o importantes
para esta pesquisa que, mais a frente, apresentard os resultados obtidos no estudo sobre o

fendmeno de estratégias emergentes através de projetos.

Também em 1985, Mintzberg e Waters publicaram um artigo em que ndo se debrugam tanto
sobre a questdo da identificacdo de padrdes decisérios e sim sobre a forma como aspectos

relacionados a existéncia prévia de intencdes estratégicas, ao controle sobre a estrutura
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organizacional e sobre as variagdes ambientais se relacionam e influenciam a composicio
entre estratégia emergente e estratégia deliberada dentro de uma mesma organizacdo, Os
autores definiram a estratégia puramente deliberada e a estratégia puramente emergente,

sendo:

[...] Para a estratégia ser perfeitamente deliberada:
isto é, para a estratégia realizada (padrdo em acdo) se
formar exatamente como planejada, pelo menos trés
condi¢bes precisam ser satisfeitas. Primeiro, deve ter
existido intengdes precisas na organizagdo, articulada
em um nivel relativamente concreto de detalhes, de
modo que ndo pode haver nenhuma dudvida sobre o que
era desejado antes que quaisquer acdes foram tomadas.
Em segundo lugar, como a organizagio significa acdo
coletiva, para dissipar qualquer divida possivel sobre a
existéncia ou ndo das intengdes da organizacdo, devem
ter sido comum a praticamente todos os atores: ou
compartilhado como a sua prépria, ou entdo aceito de
lideres, provavelmente em resposta a algum tipo dos
controle. Em terceiro lugar, estas intencdes coletivas
devem ter sido realizadas exatamente como planejadas,
o que significa que nenhuma for¢a externa (mercado,
tecnologia, politica, etc.) pode ter interferido. O meio
ambiente, em outras palavras, deve ter sido ou
perfeitamente previsivel, totalmente benigno, ou entio
sob o controle total da organizagdo. Estas trés condigdes
constituem uma ordem de tal modo que € improvével de
se encontrar todas as estratégias perfeitamente
deliberadas nas organizacdes. No entanto, algumas
estratégias sdo Dbastante estreitas, em algumas
dimensoes, se nao todas.

[...] Para a estratégia ser perfeitamente emergente,
deve haver ordem - consisténcia em acdo ao longo do
tempo, na auséncia de intencdo sobre o assunto (sem
consisténcia significa que ndo hd estratégia ou, pelo
menos, estratégias nao realizadas - intengdes nao
cumpridas). E dificil imaginar a acfio na auséncia total
de intencdo em algum bolso da organizacdo se nfo a
partir da lideranga em si, de tal forma que podemos
esperar que a estratégia puramente emergente pode
ser tdo rara quanto a puramente deliberada (grifo
nosso). Mas, novamente, nossa pesquisa sugere que
alguns padrées devem ser muito préximos, como
quando um ambiente impde diretamente um padrio de
acdo em uma organizagdo (MINTZBERG e WATERS,
1985, p.258, tradug@o nossa).
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Diante de tais defini¢des os autores afirmam que sdo esperadas tendéncias ao invés de
estratégias puramente deliberadas ou puramente emergentes e que em situacdes reais

estratégias devem combinar vérios estados e dimensdes como:

[...] inten¢des da lideranca seriam mais ou menos
precisas, concretas e explicitas, € mais ou menos
compartilhadas, como as intengdes que seriam
existentes em outras partes da organizagdo, controle
central sobre as agdes organizacionais seria mais ou
menos firme e mais ou menos generalizado, e o
ambiente seria mais ou menos benigno, mais ou menos
controlavel e, mais ou menos previsivel (MINTZBERG
e WATERS, 1985, p.259, traducdo nossa).

Mintzberg e Waters (1985) apresentam ainda os tipos de estratégias que podem surgir diante
dessa combinacdo de estados e dimensdes no contexto complexo chamado organizagio.

Prado (2003) apresenta o resumo de cada uma das estratégias descritas pelos autores:

Estratégia planejada: estratégias que se originam em planos formais - intengdes precisas
existem, sdo formuladas e articuladas pela lideranca central. Sdo sustentadas por mecanismos
centrais de controle de modo a garantir um processo de implementagdo livre de surpresas,

num ambiente externo benigno, previsivel ou controldvel.

Estratégia empreendedora: estratégias que se originam em uma visdo central - intencdes
existem na forma da visdo pessoal e ndo articulada de um lider unico, e por isso mesmo,
passivel de se adaptar a novas oportunidades. Ocorre em organizagdes sob o controle pessoal

do lider e que ocupam nichos de mercado relativamente estaveis.

Estratégia ideoldgica: estratégias que se originam em crengas compartilhadas - intencdes
existem como visdes coletivamente compartilhadas pelos membros da organizagdo. Essas
visdes tem um cariter inspirador e sdo relativamente imutdveis, sendo normativamente
controladas a partir de processos de doutrinacdo e/ou socializacdo. Organizacdes nas quais
ocorrem estratégias ideoldgicas, por exemplo, organizagdes religiosas ou politicas —

geralmente estabelecem uma relagdo proativa com o ambiente externo.

Estratégia “guarda-chuva“ (umbrella strategy). estratégias que se originam em limites,
restricdes - a lideranca, a partir de um controle apenas parcial das a¢des da organizagao,
define fronteiras estratégicas ou alvos/metas que deverdo balizar demais atores envolvidos nos

processo. Dentro destes limites, ou em relagdo a estas metas, os atores tem relativa
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independéncia de atuagdo. O ambiente externo ao qual este tipo de estratégia acaba se

configurando como resposta é complexo e, as vezes, imprevisivel.

Estratégia processo: estratégias que se originam na dimens@o de processo - a lideranca
controla aspectos da estratégia associados ao processo da estratégia (contratacdes,
desenvolvimento organizacional, etc.), deixando as decisdes de conteddo para os demais

atores.

Estratégia desconectada (unconnected strategy): estratégias que se originam em bolsdes da
organizagdo - atores com alto grau de autonomia produzem o proprio padrio de
comportamento na auséncia de intencdes estratégicas gerais, ou mesmo em direta contradicao

com as elas, caso existam.

Estratégia consenso: estratégias que se originam no consenso - através de mutuos
ajustamentos, os atores da organizacdo convergem em padrdes que acabam por se

universalizar na auséncia de intengdes estratégicas gerais.

Estratégia imposta: estratégias que se originam no ambiente externo - o ambiente determina
integralmente as acdes da organizacdo, seja por imposi¢des diretas (acdes do governo), seja
por um esvaziamento ou limitacdo implicita de qualquer outra opg¢do real da organizacgdo

(pressdes institucionais, padroes de mercado, etc.).

Concordando ainda que organizagdes de todos os tipos precisam se adaptar a diferentes
ambientes em rdpidas e constantes mudancas, aprender com seus sucessos e fracassos
passados, detectar e corrigir erros, prever ameacas e oportunidades e responder a elas, realizar
experimentos e aprender com eles, bem como inovar continuamente, Mintzberg (1990)
acabou por unir os conceitos de estratégia emergente e aprendizado organizacional

(MARIOTTO, 2003).

[...]1 E o conceito de estratégia emergente que abre as
portas para o aprendizado, porque ele reconhece a
capacidade que a organizagdo tem de experimentar.
Uma tnica acdo pode ser feita, o feedback pode ser
percebido e o processo pode continuar até que a
organizacio convirja em um padrdo que, entdo, se torna
sua estratégia (MINTZBERG, 1990, p. 151).
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Porém, a ideia de estratégia emergente € mais antiga. O artigo “The Science of Muddling
Through” (LINDBLOM, 1959), é considerado por muitos como o precursor das ideias sobre
estratégia emergente (PRADO, 2003). O texto de Lindblom (1959) trata do processo de
elaboracdo de politicas publicas (Policy Making), que na esfera publica corresponderia ao
conceito de estratégia de negdcios na esfera privada. O autor explora duas abordagens
principais. Na primeira delas, a abordagem racional abrangente ou metaforicamente chamada
de “raiz”, o gestor tem todas as informacdes disponiveis para tomar uma decisdo. Na segunda
abordagem, das limitadas comparagdes sucessivas, também chamada de “ramificacdo”, o
gestor ndo tem todas as informagdes disponiveis e toma decisdes a partir de sua experiéncia.
Lindblom considera esta abordagem mais realista. Mariotto (2003) destaca no trabalho de
Lindblom (1959) o processo fragmentado em que multiplos agentes — ou agéncias —
individuais vao cada um tomando decisdes autonomamente, principalmente dentro da
abordagem das limitadas comparacdes sucessivas, € que na pritica, por atingir um grau
considerdvel de integracdo, cada agéncia funciona como um vigia das outras. Para ele, a
&nfase no controle, ou em sua ausé€ncia, também permite tratar do grau de influéncia da
organizagdo sobre seu ambiente externo e quando tal influéncia estd completamente ausente, a
organizagdo fica totalmente & mercé de seu ambiente, que lhe impde, entdo, uma linha de acao.
Mariotto (2003) ainda destaca que esse comportamento totalmente passivo € visto por
Mintzberg ¢ McHugh (1985) como um caso extremo de emersdo de estratégia. E importante
destacar que os conceitos de Lindblom (1959) foram considerados como alto grau de

inovacdo para a época (PRADO, 2003).

Na sequéncia cronoldgica, Bower (1970) apresentou um estudo sobre o processo de
investimentos realizados pelas organizagdes e caracteriza-se como uma critica a teoria de
orcamentacdo de capital existente na época (PRADO, 2003). Bower explorou dois
movimentos distintos, mas interdependentes em seu estudo e os chamou de definicdo e impeto.
No movimento chamado de definicdo os gestores da base demandam diretamente a seus
superiores as necessidades de investimentos para seus departamentos. Desta forma as
necessidades surgem na base operacional da empresa, mas os gerentes competem entre si
pelos recursos disponiveis. Se esse gerente de nivel intermedidrio concordar com a
necessidade de seu gestor e a assumir para si essa necessidade inicia-se, entdo, 0 movimento
de impeto. Assim, o gerente passa a representar tal necessidade perante a alta direcdo. Nesta
configuragcdo, segundo o autor, os gerentes tenderiam a selecionar e patrocinar apenas as

necessidades que tivessem maior importincia para a manutencao ou amplia¢do da sua prdpria
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influéncia e reputacdo. Esse processo de concordar com uma necessidade que surge na base,
efetuar o primeiro filtro e levar para submissio e aprovacdo da alta geréncia configura um
movimento de direcdo de uma necessidade desde a base gerencial até a alta direcdo que deve
decidir, configurando-se, pois, um movimento distinto da abordagem top-down de formagio
da estratégia, onde as diretrizes vém da alta direcdo e devem ser executadas pela base da
empresa. Este processo descrito por Bower (1970) se caracteriza como um processo

hierdrquico para emersdo de novas ideias.

Seguindo no tempo, March (1976), apesar de ndo apresentar estudos especificos sobre
estratégia emergente, traz pontos importantes para o entendimento das razdes pelas quais
estratégias podem emergir. A grande questdo para o autor ¢ a forma como os individuos, e
consequentemente, as organizacdes fazem as suas escolhas. Segundo ele prevalece a visdo
normativa e defini¢cdo de objetivos, qualificado por ele como teorias sobre escolhas (theories
of choice). Além disso, o autor destaca que o comportamento humano que leva a escolhas é
tanto um processo de descoberta de objetivos quanto de acdo sobre os mesmos. Isso leva a um
processo ativo de experimentacdo, aprendizagem, mudanga e desenvolvimento continuo de
objetivos que € algo que nao se extingue com a idade adulta. Portanto, ndo deveria ser tratado
pelas organizagdes como um processo ja encerrado. A implicacdo disto para o conceito de
estratégias emergentes é que além da exploragdo da ideia de que existe ha possibilidade de
que estratégias se formem sem uma ligacdo especifica com um objetivo previamente

estabelecido.

Em 1977, Quinn iniciou um trabalho de pesquisa onde tentava entender como as empresas
realmente chegavam as suas estratégias, seguindo duas linhas de raciocinio. A primeira se
referia ao processo formal de planejamento e a segunda seguia a linha politico-
comportamental. Porém, somente em 1980 € que o autor apresentou os resultados de seu
trabalho com a ideia da organizagcdo que “aprenderia” a assimilar informac¢des e mudangas a
partir de uma série de comprometimentos parciais, localizados, e ndo a partir de formulagdes
globais de estratégias definitivas, chamado pelo autor de incrementalismo l6gico. Assim, as
estratégias mais efetivas nas grandes empresas tenderiam a emergir a0S poucos num processo
razoavelmente amplo e interativo. Prado (2003) descreve a tentativa de Quinn (1980) em
diferenciar seu modelo do modelo de Lindblom (1959):

[...] Quinn tenta explicitamente diferenciar o seu

modelo de Lindblom (1959), afirmando que no
incrementalismo existe a suposicdo de um propdsito
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prévio, ainda que sem muita estruturagcdo formal, coisa
que estaria ausente no método das limitadas
comparacdes sucessivas. Quinn diz que o seu modelo
nao é “muddling through® porque o incrementalismo
logico consistiria uma técnica gerencial efetiva,
proativa e dotada de propdsito - que seria o de integrar
tanto os aspectos analiticos, quanto os comportamentais
associados ao processo de formulagdo de estratégias
(PRADO, 2003, p.5).

Prado (2003) ainda compara os dois modelos:

[...] Entretanto, ambos os modelos propdem que seria
possivel otimizar o uso geral que a organizacdo faz da
pouca informacao que teria para si disponivel. Nas duas
proposi¢cdes, essa otimizagdo ocorreria a partir do
melhor aproveitamento da capacidade de cognicdo
localizada que cada um dos gestores da organizacdo
teria em relagdo aos seus ambientes mais imediatos de
atuacdo (PRADO, 2003, p.5).

Assim como March (1976), Weick (1979 e 1995) ndo apresenta estudos especificos sobre
estratégia emergente, mas traz importantes informacdes para o entendimento do fendmeno. O
autor explora o conceito de construcdo de sentido retrospectivo, onde as histérias das
organizagdes seriam construidas apds a ocorréncia dos fatos de forma a explicd-los ou
justificd-los. Em 1995 associou sua proposi¢do anterior a ideia de experiéncia vivida e
significativa, com destaque para a palavra “vivida” no pretérito, onde as pessoas sé podem
saber o que estdo fazendo apenas depois de ja o terem feito. Sendo assim, toda a compreensdo
nasceria de um processo retrospectivo e a ideia da construgdo de sentido retrospectivo pode
se constituir num componente importante para explicar a forma como as estratégias
emergentes podem vir a ser reconhecidas como estratégias validas pela organizacdo (PRADO,
2003). No livro Safari de Estratégias, Mintzberg et al. (1998) ressaltam a contribuicdo de

Weick ao associd-la com conceito de aprendizagem estratégica.

Em 1983, Burgelman apresentou seu modelo sobre a interacdo entre o comportamento
estratégico, o contexto corporativo e o conceito da estratégia (Figura 5.1.2), onde a estratégia
se formaria a partir de dois comportamentos distintos, o induzido e o auténomo. No
comportamento induzido as oportunidades sdo identificadas a partir de estratégias
previamente definidas e se materializam através de projetos identificados por gestores que os

levam até os seus superiores que, ao aceitd-los, os patrocinardo frente a alta gestdo da
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empresa. J4 no comportamento estratégico auténomo o potencial empreendedor da empresa
aparece, onde iniciativas surgem sem relacdo com as diretrizes estratégicas previamente
estabelecidas. Desta forma a organizacdo deve esforcar-se para incorporar tais iniciativas a

sua estratégia corporativa ou até mesmo modificé-la.

Modelo de Interacao entre o Comportamento Estratégico,
o Contexto Corporativo, e o Conceito de Estratérgia

v ;
Comportamento
8gi (5) » Contexto ) |
Atonomo " Esvasgico >
b Conceito de
6 Estratégia
® Corporativa
Comportamento
Esrt)ratégico ) > Contexto () .
Induzido Estrutural

T (1) T (2)

Influéncia forte
"""""""" Influéncia fraca

Figura 5.1.2 - Modelo de Burgelman sobre a interagdo entre o comportamento estratégico, o contexto
corporativo e o conceito da estratégia

Fonte: Adaptado de BURGELMAN (1983)

No bloco central do modelo estdo os processos seletivos. No contexto estrutural as iniciativas
induzidas sdo selecionas ou ndo a partir de processos administrativos ja estabelecidos, onde
interesses dos individuos envolvidos no processo tém influéncia na escolha e priorizacao dos
projetos disponiveis. O contexto estratégico estd ligado ao comportamento estratégico
auténomo. Neste contexto os gestores de nivel intermedidrio associam os comportamentos
autdnomos com conceitos estratégicos relacionados com produto ou mercado e atuam em uma
série de atividades politicas e de racionalizag@o retroativa para convencer a alta gestdo a
aceitar tais iniciativas, incorporando-as ao plano estratégico ou até mesmo, se convencida, a
modificar o plano. As ideias colocadas por este autor sdo bastante consistentes com a ideia de
que, na verdade, processos deliberados e processos emergentes coexistem e interagem

permanentemente nas organizagdes (PRADO, 2003).

Em 1992, Waldrop explorou a teoria da complexidade. Os sistemas naturais explicam bem

este fendmeno, onde emersdo surge da interacdo espontianea entre os agentes. Um bom
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exemplo é o clima como propriedade emergente: pequenos fendmenos ocorrendo em dados
microambientes interagem entre si e o sistema pode acabar se organizando em uma estrutura
emergente conhecida como furacio. De certa maneira, os sistemas naturais podem ser
entendidos como madquinas, mas sio mdaquinas bem diferentes daquelas a que estamos
habituados. Ao invés de serem projetados de cima para baixo, conforme faria um engenheiro
humano, os sistemas vivos sempre parecem emergir de baixo para cima (Waldrop, 1992).
Segundo Mariotto (2003) tem havido um interesse crescente em aplicar conceitos da teoria da

complexidade as organizagdes humanas.

[...] Essa teoria pode contribuir para o entendimento das
organizacdes humanas ao explicar a emersdo de padrdes
organizados no sistema como um todo. Tais padrdes
seriam o resultado de indmeras agdes autdbnomas no
nivel dos agentes individuais, cada um buscando
maximizar seus préprios ganhos, despreocupado das
consequéncias de suas acdes para o sistema como um
todo (MARIOTTO, 2003, p.83).

Seguindo ainda com o tema teoria da complexidade, Anderson (1999) aplicou os conceitos de
tal teoria a formacdo de estratégias e o complementou com a interveng@o intencional da alta
dire¢do, indicando que controles sdo considerados necessdrios, pois a emersdo pura e
espontdnea de estratégias a partir da interacdo entre os agentes pode ndo ser adequada as

rotinas do mundo corporativo.

No Brasil, Mariotto (2003) desenvolveu um importante estudo sobre a estratégia emergente.
Segundo ele, para que as organizagdes tirem partido de estratégias emergentes, Os
administradores devem dominar o uso de estruturas, processos e técnicas que permitem
transformar essas estratégias emergentes em comportamento estratégico eficaz. Para Mariotto
(2003) a estratégia emergente pode ser interpretada de diferentes formas. O autor nomeou

quatro tipos de estratégias emergentes a partir dos estudos descritos acima.

Estratégia emergente como fendmeno hierdrquico: este conceito é baseado nas propostas de
Bower (1970) e Burgelman (1983) como j4 descrito brevemente, onde de baixo para cima, os
gerentes de nivel mais baixo definem novos projetos de investimento, gerentes de nivel
intermediario apoiam alguns desses projetos e os levam a alta direcdo para aprovacgio.

A Figura 5.1.3 ilustra essa interpretagao.
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Figura 5.1.3 - Estratégia emergente interpretada como um fendmeno hierdrquico, a maneira de Bower (1970) e
Burgelman (1983)
Fonte: MARIOTTO (2003)

Estratégia emergente como fenomeno cognitivo: demonstrada graficamente na Figura 5.1.4, é
a interpretacdo baseada nas ideias de Weick (1979) e March (1976), onde, de forma mais
radical, é como se a organizacdo agisse com o fim de descobrir seus objetivos. Pode-se
destacar a forte ligagdo deste conceito com a construcdo de sentido retrospectivo (WEICK,
1979).

planejadas uma estrategla

ﬂrgamzaqao Agoes . Linha de agao
\mpreende acoes nao { bem TS & percebida com

Figura 5.1.4 - Estratégia emergente interpretada como um fendmeno cognitivo, a maneira de Weick (1979) e
March (1976)
Fonte: MARIOTTO (2003)

Estratégia emergente como resultado de auto-organizacdo em sistemas complexos: baseada
nos estudos de Waldrop (1992) e Anderson (1999) onde, de forma macro, no processo de
emersdo de estratégias ndo ha a definicdo de objetivos gerais, apenas a execugdo de acdes

especificas.
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E importante destacar, como afirma o autor, que nesse modelo os padrdes de comportamento
seriam o resultado de inumeras agdes autdonomas no nivel dos agentes individuais, cada um
buscando maximizar seus préprios ganhos, despreocupados das consequéncias de suas acoes
para o sistema como um todo. A Figura 5.1.5 ilustra interpretacdo da estratégia emergente

como resultado de auto-organizagdo em sistemas complexos.
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Figura 5.1.5 - Estratégia emergente interpretada como um fendmeno de auto-organizagdo em sistemas
complexos, a maneira de Waldrop (1992) e Anderson (1999)
Fonte: MARIOTTO (2003)

Estratégia emergente como um fendmeno de aprendizado: & maneira Mintzberg (1990),
representada graficamente na Figura 5.1.6, onde o autor juntou suas ideias com a de outros
autores ¢ denominou como “modelo de aprendizado”. Para chegar a esse modelo, Mintzberg
revisitou, principalmente, os conceitos de “Adhocracia”, discutidos acima neste capitulo, e o
modelo de “organizacdo inovadora” (MINTZBERG e QUINN, 1996), essencialmente
administrada por intermédio de projetos e estruturada primariamente ao redor de especialistas
que sdo reunidos para compor equipes de acordo com as especificidades de cada projeto. Esse
tipo de organizacdo baseia-se no ajuste mutuo como mecanismo-chave de coordenacgdo e
desencoraja a hierarquia, a supervisdo direta, a padronizacdo, as regras e os controles de
desempenho. (MARIOTTO, 2003). O poder ¢ distribuido de formas desiguais, segundo o
conhecimento exigido em cada situagdo (MINTZBERG e MCHUGH, 1985).
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Dbjetivos gerais
sao (re)definidos

Aprendizado de laco duplo

Aprendizado
de laco simples

Acdes especificas
sdo executadas

Resultados
sao avaliados

Figura 5.1.6 - Estratégia emergente interpretada como um fendmeno de aprendizado, a maneira de Mintzberg
(1990)
Fonte: MARIOTTO (2003)

A partir destas interpretacdes baseadas em uma detalhada e profunda andlise da literatura

disponivel, Mariotto (2003) propds o seu modelo basico demonstrado abaixo na Figura 5.1.7.

l Aprendizado de Aprendizado de
lago duplo E: lago simples |

Estratégia Acdes Resultados
intencionada planejadas reais

Aprendizado h

Avaliagao
do mercado

de lago duplo Aprendizado de
___ laco simples

Objetivos Acoes nao Resultados Estratégia
5‘;;2: planejadas reais emergente

1

Interacdo com
0 mercado

Figura 5.1.7 - Modelo bésico para a estrutura conceitual proposta por Mariotto (2003)

Fonte: MARIOTTO (2003)

Segundo o autor, o modelo descreve um processo que combina inten¢do com emersdo. Além

disso, € composto por dois processos que evoluem paralelamente na organizacdo (parte
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superior e parte inferior da Figura 11). A interacdo dos subprocessos demonstrados na Figura

5.1.7 € assim descrita pelo autor:

[...] No processo representado na parte superior da
figura, os objetivos gerais e a visdo da organizagio,
juntamente com uma avaliagdo das oportunidades e
riscos do mercado, norteiam a formulacdo das
estratégias intencionadas. Por intermédio de um
processo de planejamento estratégico tipico, a estratégia
intencionada € transformada em acdes planejadas. Estas,
quando efetivadas, levam a certos resultados reais que
podem ou ndo estar de acordo com as expectativas da
direcdo. Eventuais desvios dos resultados planejados
serdo detectados por controles diagndsticos tradicionais,
0 que levard normalmente a corre¢des das agdes. Isso
constitui o  aprendizado de lago  simples.
Excepcionalmente, os resultados podem ser tdo
surpreendentes que causem uma alteracdo da estratégia
intencionada, talvez até mesmo nos objetivos gerais e
na visdo. Isso constitui o aprendizado de laco duplo. No
subprocesso representado na parte inferior da Figura
5.1.7, que chamo de formacdo continua de estratégia,
membros da organizagdo interagem no dia a dia com
clientes e outros agentes no mercado e, a partir da
orientacdo geral fornecida por objetivos gerais e visdo
estabelecidos pela alta direcdo, detectam novas
oportunidades e riscos, bem como agem por iniciativa
prépria. Essas acdes e seus resultados estdo sendo
continuamente monitorados por controles interativos,
envolvendo gestores de diferentes partes da organizacio,
incluindo a alta direcdo (MARIOTTO, 2003, p.89-90).

Mariotto (2003) destaca em seu modelo as ideias de Osborn (1998) e Simons (1991) ao
utilizar controles diagndsticos para implementar estratégias intencionadas e controles
interativos para implementar estratégias emergentes. Segundo o autor o modelo deixa
explicito o fato de os controles diagndsticos virem depois da formulacdo da estratégia

(intencionada), enquanto os controles interativos vém antes desta formulacdo (emergente).

Por fim, o autor conclui que estratégias emergentes irdo integrar ideias que brotam das
atividades didrias dos negdcios, especialmente da inter-relagdo da organiza¢do com seus
clientes e com o mercado. Essa interacdo pode sugerir acdes que ndo haviam sido previstas
durante o planejamento formal e frequentemente contém ideias imprevistas que surgem dos
niveis operacionais da organizacdo e que € possivel para uma organizacdo sistematizar a

formacdo continua de estratégia:
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[...] é possivel para uma organiza¢do sistematizar a
formac@o continua de estratégia: por meio da montagem
de estruturas, processos e técnicas que a facam
acontecer. Um subprocesso de planejamento estratégico
lida com as estratégias intencionadas, transformando-as
em acdes planejadas e regulando tanto as a¢des como os
resultados com controles diagnésticos tradicionais.

[...] Um segundo subprocesso, de formagdo continua de
estratégia, lida com as acdes que surgem da interagdo
cotidiana entre a organizacio e o mercado,
transformando-as em estratégias emergentes a medida
que sdo percebidas como padrdes de comportamento
eficientes (MARIOTTO, 2003, p.92).

A Tabela 5.1.1 mostra o que € necessario para a formacgdo continua de estratégias, segundo o

autor, com destaque para estrutura, processos e técnicas.

ESTRUTURAS, PROCESSOS E CRIANDO CONDICOES DE QUE PROMOVEM PARA REALIZAR
TECNICAS TAIS COMO

Controles interativos

Conexdes em tempo real

Reunides estratégicas freqiientes
Modelos mentais explicitos

Modelos computacionais de simulacao
Construgéo de cendrios

Produtos experimentais etc.

Partilha da informacao

Envolvimento pessoal

Atencdo continua Mudanca continua Afinalidade e os

objetivos gerais
Aproveitamento de oportunidades  da organizacao

Otimizacdo de recursos

Intimidade com as questdes Aprendizado organizacional
Compreensao coletiva e explicita

Comprometimento

Tabela 5.1.1 - O que € necessdrio para a criagdo continua de estratégias

Fonte: MARIOTTO (2003)
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5.2 Projetos e suas disciplinas

Os projetos fazem parte da gestdo de uma empresa formando o grupo de atividades orientadas
para a implementacdo de melhorias e desenvolvimento do negécio (change-the-business) ao
lado do grupo de atividades repetitivas e continuas em operacdes (run-the-business) (NIETO-

RODRIGUEZ, 2012; SHENHAR e DVIR, 2010).
Segundo o diciondrio Michaelis um projeto pode ser assim definido:

[...] 1 Plano para a realizacdo de um ato; designio,
intencdo. 2 Cometimento, empreendimento, empresa.
(http://michaelis.uol.com.br. Acesso em 23/07/2013)

Diversos autores e institui¢des definiram o que é um projeto. O PMI (Project Management
Institute), a maior referéncia utilizada no Brasil para as praticas de Gerenciamento de Projetos
(XAVIER, 2012), defini um projeto como “um esfor¢o tempordrio para criar um produto
exclusivo, servico ou resultado. A natureza temporaria dos projetos indica que um projeto tem

um comeco e um fim” (PMBOK, 5th Ed, 2013, p.3).

Apesar de muitas vezes os projetos assumirem papéis bastante taticos (ARTTO, DIETRICH e
NURMINEN, 2004) estes t€ém sido considerados importantes ferramentas para executar
estratégias e promover mudancas (JOHNSON e PARENTE, 2013; PATANAKUL e
SHENHAR, 2012; NIETO-RODRIGUEZ, 2012; MACLENNAN, 2011; GUEDES et al.,
2011; TURNER, 2009; SRIVANNABOON, 2009; MORGAN, M., LEVITT, E. e MALEK,
2007; MORRIS e JAMIESON, 2004; 2005; ARTTO, DIETRICH e NURMINEN, 2004;
LONGMAN e MULLINS, 2004; PELLEGRINELLI e BOWMAN, 1994; LORD, 1993).
Quando as organizagOes t€m seus projetos relacionados com a estratégia, elas sd@o mais

capazes de alcancar suas metas organizacionais (MILOSEVIC e SRIVANNABOON, 2006).

Quando um projeto € criado ou decidido o mesmo tem um propdsito especial, uma estratégia.
Segundo Artto et al. (2008) a estratégia do projeto deve determinar a dire¢do do projeto para

contribuir com seu sucesso no ambiente em que estd inserido.

Segundo os autores, a literatura existente mostra que dentro das organizagdes os projetos
podem ser divididos em trés categorias. Na primeira delas o projeto é considerado como

subordinado a uma organiza¢do-mde (o tipo mais comum), onde ndo possui sua propria
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estratégia. Esta € a imagem da estratégia da organizacdo-mao e sua implementagdo também
estd condicionada a tal estratégia. O projeto fica inserido no processo normal de
gerenciamento de projetos. Na segunda categoria o projeto € considerado como uma
organiza¢do autonoma, mas ligado a uma organizacdo-mae (normalmente relacionada com a
execucdo da estratégia), possui certo grau de independéncia em sua execucdo e sua estratégia
€ vista como estratégia de execucdo. Na terceira categoria o projeto € um ambiente complexo,
com cendrio ndo claro de governanga geral e com Stakeholders poderosos. A estratégia do

projeto se refere a adaptabilidade ao seu ambiente.

A partir das defini¢des acima disponiveis na literatura Artto et al. (2008) propuseram quatro
tipos de estratégias condicionadas a duas dimensdes, o grau de independéncia do projeto e o

namero de Stakeholders fortes na organizacao (Figura 5.2.1).
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Figura 5.2.1 - Quatro estratégias do projeto dependendo do grau de independéncia e nimero de Stakeholders
fortes na organizagdo

Fonte: Adaptado de ARTTO et al. (2008)

O projeto com a estratégia de servo obediente considera sua organizacdo-mae como a mais
importante das partes interessadas em seu ambiente. Neste caso o projeto apoia a estratégia da
empresa. O projeto com a estratégia inovadora independente estabelece a sua direcdo,
incentivando o comportamento inovador e independente para encontrar ou manter o contetido
de negdcios do préprio projeto e propdsito e pode se originar de uma agdo independente. Na

estratégia de mediador flexivel o projeto encontra o seu sentido através da definicdo de seu
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ambiente operacional, como que entre o grupo de Stakeholders fortes, compartilhando metas.
Por fim, na estratégia de lider forte o projeto seleciona sua dire¢do, criando uma forte cultura
independente e sentimento de importancia de tornar-se um sucesso. O projeto é capaz de

estabelecer uma visdo unica e focada dos diversos Stakeholders.

Outros autores fizeram suas préprias definicdes da estratégia do projeto. Para Patanakul e

Shenhar (2012) a estratégia do projeto tem uma defini¢do um pouco diferente.

[...] Estratégia do Projeto: a perspectiva, a posicdo do
projeto e as orientacdes para o que fazer e como fazer,
para alcancar maior vantagem competitiva e maior
valor para o projeto (PATANAKUL e SHENHAR,
2012, p.8, tradugdo nossa).

Os autores destacam nesta definicdo a perspectiva (por que), a posicao (o que) e as diretrizes
(como). A Figura 5.2.2 mostra a estratégia do projeto e seus componentes segundo Patanakul

e Shenhar (2012).

Estratégia do Projeto: a perspectiva, a posi¢ao do projeto e as orientacdes
para o que fazer e como fazer, para alcan¢ar maior vantagem competitiva e
maior valor para o projeto.

Perspectiva Posicdo Diretrizes
66P0r que,9 640 que,9 64C0m07,
Conhecimento do Definicao do Defini¢ao do
negdécio Produto Projeto
Objetivo do Vantagem/Valor Foco
negdcio competitivo estratégico
Conceito Critérios de
estratégico sucesso e fracasso

Figura 5.2.2 - Estratégia do projeto e seus componentes

Fonte: Adaptado de PATANAKUL e SHENHAR (2012)
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Ja Morris e Jamieson (2004 e 2005) colocam a estratégia do projeto como os objetivos do
projeto e exploram o processo de transformacdo da estratégia corporativa em estratégia do

projeto. Os autores definem a estratégia corporativa como:

[...] uma forma de pensar e de articular como metas e
objetivos corporativos da organizagdo serdo atingidos.
Esta estratégia é, entdo, normalmente operacionalizada
no nivel de uma unidade de negécios "estratégica;
iniciativas estratégicas sdo, entdo, muitas vezes
agrupadas em portfélios de programas e projetos para a
implementacdo (MORRIS e JAMIESON, 2004, p.1 e
2005, p.5, tradugdo nossa).

A partir desta definicdo os autores exploram o modelo basico apresentado por Turner (2009)
(inicialmente publicada na segunda edicdo em 1999) para conectar, em forma de cascata, a

estratégia corporativa com a estratégia do projeto (Figura 5.2.3).

Objetivos
do Portfélio

Estratégia
do negdcio

Objetivos do
Estratégia Programa
do Portfélio

Contexto

Objetivos do
Estratégia Projeto

do Programa

Objetivo
Estratégia da fase
do Projeto

Objetivo
do time

Estratégia
da fase

Objetivos

Estratégia individuais
do time
- Estratégias
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA PROJETOS individuais

Figura 5.2.3 - Conectando a estratégia corporativa e a estratégia do projeto

Fonte: Adaptado de MORRIS e JAMIESON (2004; 2005).

Os autores ainda destacam o processo de gerenciamento da estratégia do projeto e sua relacao

com o processo de gerenciamento de projetos.
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[...] Gerenciamento de projetos e estratégia do projeto:
gerenciamento da estratégia do projeto é amplamente
reconhecida como uma importante pritica de
gerenciamento de projetos que se relaciona
sistematicamente a definicdio do projeto e seu
desenvolvimento com as metas e estratégias
corporativas (MORRIS e JAMIESON, 2004, p.vii e
2005, p.16, traducdo nossa).

Para Morris e Jamieson (2005) uma questdo bastante relevante e que ndo pode ser deixada de
lado nesse estudo € a abordagem de estratégia deliberada e emergente também para projetos e

programas.

[...]  Mintzberg (1996) distinguiu estratégia
"deliberada" daquilo que é "emergente" - isto €, torna-se
evidente, uma vez que, € 0S eventos, surgem com o
tempo (Mintzberg & Waters, 1985). Essa emersdo
sugere uma abordagem mais gradual para a formulacio
e implementagdo da estratégia, onde os resultados sdo
regularmente avaliados contra os beneficios e as
mudangas s3o feitas e gerenciadas de acordo com a
evolugdo da performance. Da mesma forma, a interagao
entre os projetos ou programas e estratégia da empresa
pode ser tanto "deliberada" (como veiculos formais para
a implementacdo da estratégia, como em projetos de
investimento de capital, por exemplo), quanto
"emergente" (em que, quando elas sdo implementadas,
elas criam novas condi¢des que, por sua vez,
influenciam e moldam a estratégia planejada)
(MORRIS e JAMIESON, 2005, p.5-6, tradug@o nossa).

Para Turner (2009) a estratégia do projeto é parte da grande e complexa abordagem de
gerenciamento de projetos demonstrada na Figura 5.2.4. O autor destaca que na estratégia do
projeto duas forcas emergem de dentro da organiza¢do-mée, da importancia estratégica dada

ao projeto e da estratégia para empreendé-la:

Definicdo: o que o projeto € solicitado a fazer, a abordagem ao seu design e tecnologia

esperada de sua entrega.

Atitudes: representa a importincia do projeto e o apoio dado por todos os niveis da gestdo, dos

lideres aos seguidores.
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Figura 5.2.4 - Abordagem estruturada de gerenciamento de projetos

Fonte: Adaptado de TURNER (2009).

Além de sua estratégia, ou propésito, um projeto pode ser classificado de acordo com a
natureza, finalidade e tipo de industria a que pertence (ARCHIBALD, 2004). O autor divide
os projetos em dez diferentes categorias, cada uma possuindo etapas de ciclo de vida similares

e exclusivos processos de gestao:

1. Projetos aeroespaciais e de defesa: sistemas de defesa, espacial, operacdes militares.
2. Projetos de mudangas organizacionais e em negocios: aquisicao/fusdo, melhoria de
processos de gestdo, empreendimento de novos negdcios, reestruturacio

organizacional, eventos judiciais.

3. Projetos de sistemas de comunicacdo: sistemas de comunicagcdo em rede, sistemas de

comunicagdo Switching.

4. Projetos de eventos: eventos internacionais, eventos nacionais.
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5. Projetos de empreendimentos: desmontagem, demolicdo, manuten¢do e modificagdo,
projeto/contratagdo/construgdo civil, energia, meio ambiente, edifica¢des, industrial,

comercial, residencial, naval.

6. Projetos de sistemas informatizados: softwares.

7. Projetos de desenvolvimento global: desenvolvimento agropecudrio/rural, educagao,
saide, nutri¢do, populacional, empreendimentos em pequena escala, infraestrutura -
energia (petréleo, gds, carvdo, geracdo e distribuicio de energia, industrial,
telecomunicagdes, transportes, urbanizacdo, fornecimento e tratamento de d4gua,

irrigacdo).

8. Projetos de entretenimento e midia: filme, programa de TV, peca teatral ou uma

apresentacio musical.

9. Projetos de desenvolvimento de produtos ou servicos: equipamentos de informatica,
produtos e processos industriais, produtos e processos para o consumo, produtos e

processos farmacéuticos, servigos (financeiros, outros).

10. Projetos de pesquisa e desenvolvimento: meio ambiente, industrial, desenvolvimento

econOmico, medicina, cientifico.

Nas organizacdes, as categorias projetos de mudancas organizacionais e em negocios,
projetos de empreendimentos e projetos de desenvolvimento de produtos ou servicos se

mostram intensamente presentes (CATTINI e ZATTI, 2013).

Contudo, foi apenas nos tempos modernos que as empresas comegaram a organizar o trabalho
ao redor de projetos e quando as ferramentas, técnicas e métodos usados se tornaram padrio
nas industrias, surgiu uma nova disciplina: o gerenciamento de projetos (SHENHAR e DVIR,
2010). “Gerenciamento de projetos € a aplica¢do de conhecimentos, habilidades, ferramentas

e técnicas para atender os requisitos do projeto” (PMBOK, 5th Ed, 2013, p.5).

O PMI (Project Management Institute), fundado em 1969, foi a primeira organizacio

constituida voltada a gerenciamento de projetos e desde entdo tem trabalhado no seu guia de
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melhores praticas, o PMBOK (Project Management Body of Knowledge). Assim como o PMI,
ha outras instituicdes relacionadas ao gerenciamento de projetos, como a APM (Association
for Project Management) e IPMA (International Project Management Association), 0 mais
popular na Europa. Outros guias de melhores préticas também estdo disponiveis, como APM
BOK da APM e o PRINCE2, da OGC (The Office Government Commerce), este tao
importante quanto o PMBOK, porém pouco difundido no Brasil (XAVIER, 2012). A partir
dos anos 80, o gerenciamento de projetos cresceu excepcionalmente e muitas empresas

adotaram tais principios e métodos (URLI e TERRIEN, 2009).

Apesar de os dois guias, PMBOK e PRINCE?2, dividirem o projeto em fases e processos, hé
diferencas conceituais sensiveis entre eles. Diferentemente do PMBOK, onde o projeto
comeca com a elaboracdo do Project Charter (carta de apresentacido do projeto com objetivos)
e com a nomeagdo do gerente do projeto, supondo aprovada a fase de avaliacio da viabilidade,
no PRINCE2 um projeto inicia-se com a montagem do business case (estudo de viabilidade)
para avaliacdo da viabilidade de sua execugdo, podendo ser encerrado ai. Outra diferenca
significativa € que no PRINCE2 os principios, temas e processos levam sempre em
consideracdo o ambiente (cultura da empresa e ambiente do projeto) no qual o projeto se
desenvolve, com possibilidade de adaptagdo dos métodos para esta realidade (Tayloring). Isso
significa que a tenacidade de aplicacdo do método deve ser adequada as caracteristicas do

projeto (XAVIER, 2012).

O PMI divide o gerenciamento de projetos em dez dreas de conhecimento como mostra a
Figura 5.2.5 e cinco grupos de processos (Figura 5.2.6). Para cada drea o guia PMBOK

descreve as entradas, processos e ferramentas que podem ser utilizados e as saidas.

A integracdo é a drea de conhecimento que incorpora processos com objetivo de alinhar as
demais dreas e garantir tal alinhamento ao logo de todo o projeto. Além disso, busca assegurar
a integragdo das solugdes relacionadas com o produto e processo do projeto, funcio esta que é

tdo importante quanto a integragdo das demais dreas do conhecimento.

Essa metodologia ¢ largamente utilizada ao redor do mundo, porém alguns autores
argumentam que o modelo tradicional nio ¢ suficiente para garantir o sucesso da execugéo de
um projeto e que este ndo pode ser tratado de forma previsivel, fixa, relativamente simples e
certa (SHENHAR e DVIR, 2010). Os autores apresenta um modelo adaptativo de

gerenciamento de projetos, onde a forma de gerir muda de acordo com intensidade de quatro
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aspectos: novidade, tecnologia, complexidade e ritmo. Esse modelo é conhecido como
abordagem diamante. O modelo adaptativo também € defendido por SRIVANNABOON
(2009).
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Figura 5.2.5 - Areas de conhecimento propostas no PMBOK

Fonte: Elaboragdo prépria
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Figura 5.2.6 - Fases de um projeto ao longo do tempo

Fonte: Adaptado de Um guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos — PMBOK - 5% Ed., p. 51
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Contudo o gerenciamento de projetos foi se desenvolvendo e surgiram metodologias para
gerenciar programas de projetos. O PMI lancou o guia The Standard for Program
Management, que hoje estd em sua segunda edi¢cdo. FABRA (2012) apresenta uma revisao
completa sobre a geréncia de programas e descreve em seu artigo a defini¢do de programa de
projetos apresentada pelo PMI (2008): “um programa ¢ um grupo de projetos relacionados
gerenciados de modo coordenado para a obtencdo de beneficios e controle que ndo estariam
disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente”. A terceira disciplina de
gerenciamento de projetos, programas e portfélio € o gerenciamento de portfélio, que se
tornou um importante tépico nos ultimos anos (URLI e TERRIEN, 2009). Em 2008 o PMI
lancou o seu guia para essa disciplina: The Standard for Portfolio Management, que também
estd em sua segunda edi¢do. Segundo COOPER et al. (1999) o gerenciamento de portfélios é
um processo dindmico de decis@o, no qual uma lista de projetos ativos é constantemente
atualizada e revisada, onde sdo avaliados, selecionados e priorizados novos projetos,
colocados em espera e recursos sdo alocados aos projetos ativos. O gerenciamento de
portfolios é, do ponto de vista estratégico, o mesmo que o gerenciamento de projetos do ponto
de vista tatico (URLI e TERRIEN, 2009). Porém, o gerenciamento de portfélios ndo garante o
sucesso no atingimento de objetivos estratégicos, mas um processo efetivo de gerenciamento
de portfolio pode aumentar as chances de selecionar e completar os projetos que melhor
preenchem os objetivos organizacionais e contribuem para o atingimento da visdo da
organizagdo (BIBLE e BIVINS, 2012). O relatério anual PMI’S Pulse of the Profession
emitido em 2012 refor¢ca a importancia do gerenciamento de portfélio e coloca a disciplina

com uma das principais tendéncias para os proximos anos.

Diversos autores realizaram estudos com propostas de como escolher os melhores projetos
que estejam alinhados com a estratégia da empresa ou como avaliar a performance dos
portfolios. Vale destacar aqui de forma resumida alguns deles. Bible e Bivins (2012)
apresentam possiveis solucdes para estabelecer e avaliar a performance estratégica de projetos
e portfélios que vdo além da tradicional restricdo tripla (triple constraint) baseada em custo,
tempo e qualidade. Urli e Terrien (2009) propdem um modelo baseado em algoritmos
heuristicos de sele¢do de projetos para um portfélio alinhados com a estratégia da empresa,
alocacdo de recursos e decisdo de quais projetos interromper. Aubry e Hobbs (2011)
apresentam uma abordagem diferente para avaliar a contribuicdo de gerenciamento de
projetos e de PMOs (Project Management Olffices, conhecidos também no Brasil como

Escritérios de Projetos) no desempenho organizacional. Para isso os autores utilizaram uma
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matriz conhecida como Competing Values Framework, que normalmente ndo é aplicada em
gerenciamento de projetos, para realizar as andlises a partir das quatro dimensdes propostas:
modelo de ralacdes humanas, modelo de sistema aberto, modelo de processos internos e
modelo de objetivos racionais. No Brasil, Costa (2012) apresenta sete métodos de selecdo de
portfélios que podem ser utilizados de acordo com as estratégias da empresa, sua natureza de
operacdo, processos internos ou simplesmente por preferéncia pelo método. Sdo eles:
econdmicos; econdmicos-probabilisticos, de pontuagdo, comportamentais, otimizacdes

matemadticas, mapeamentos e sistemas de apoio a decisdo.

Apesar de muitos autores escreverem sobre métodos 6timos de selecdo de projetos de um
portfolio, diversos estudos mostram que hd uma lacuna muito grande entre o gerenciamento
de portfélios e o alinhamento com a estratégia da empresa. Sampaio e Herszon (2012)
propdem quatro motivos que contribuem para esse desalinhamento e que, naturalmente,

podem variar de empresa para empresa:

Urgéncia na implementacdo, o que ndo permite tempo necessirio para uma anélise

aprofundada — tem que ser ja!

Pressdo executiva que determinado projeto seja implementado, novamente sem prover espaco

para andlise adequada — temos que ter isto!

A estratégia empresarial ndo estd clara e/ou entendida pela organizacdo, o que reflete uma

limitacdo no processo de comunicagéo e transparéncia — ndo pergunte, apenas faca!

Ndo hd estratégia empresarial definida — vamos usar a verba!

Independente de tal desalinhamento com a estratégia, o PMI apresenta um Framework
mostrando como devem ocorrer as interagdes entre projetos, programas e portfolios (Figura

5.2.7).
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Fonte: Adaptado de Um guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos — PMBOK - 5% Ed., pag. 5

A conexdo das disciplinas de gerenciamento de projetos, programas e portflios tem se
tornado um importante item na agenda dos executivos. Antes, o gerenciamento de projetos,
era reconhecido apenas como "bom de ter", agora é considerado por executivos seniores como
um importante veiculo para a implementagdo de uma estratégia (SRIVANNABOON, 2009).
Em particular, muitos gestores de topo acreditam que o alinhamento de gerenciamento de
projetos com a estratégia do negdcio significa melhorar o alcance do sucesso organizacional
em termos de estratégia e desempenho. No entanto, a literatura sobre esse tema ainda estd em
sua infancia (SRIVANNABOON, 2009) e apesar de existirem diversas técnicas, métodos,
processos bem organizados e sistemas complexos, o gerenciamento de projetos, programas e

portfélios foi negligenciado ao longo dos anos (NIETO-RODRIGUEZ, 2012). Segundo o
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autor, nenhum dos maiores gurus em Business Management se refere ao gerenciamento de
projetos como uma importante metodologia de negdcios ou um componente critico de
execucdo da estratégia, apresentando uma enorme lacuna que pode e deve ser explorada em

estudos futuros.

A menor aten¢do se expande para os cursos de MBA considerados mundialmente como de
topo de linha e grandes empresas de consultoria como mostra o mesmo estudo de Nieto-
Rodriguez (2012). De acordo com o autor, entre os 100 principais cursos de MBA no mundo
apenas dois tratam gerenciamento de projetos como um curso core. Entre as grandes empresas
de consultoria, como Mckinsey & Company, Bain & Company e The Boston Consulting
Group (BCG), que entregam seus servicos através de projetos, apenas a BGC oferece
consultoria em gerenciamento de programas como um subproduto da drea operagdes. Apesar
do cendrio mundial negativo, hd uma tendéncia positiva. O relatério anual PMI’S Pulse of the
Profession (2012) mostra uma melhora geral no uso das disciplinas de gerenciamento de
projetos, programas e portfélios. Dois pontos apenas ndo mostraram avango, ao contrario,
recuaram nos indices percentuais: processo formal para melhorar a maturidade do uso das
disciplinas de gerenciamento de projetos e uso formal de um processo para desenvolver as

competéncias dos gerentes de projetos.

No Brasil néo foi identificado um grande esfor¢o em conectar a execugéo da estratégia com as
melhores praticas de gerenciamento de projetos, programas e portfolios (CATTINI e ZATTI,
2013). Os autores destacam o estudo de Brito e Paiva (2013) que apresentam os resultados de
sua pesquisa sobre a producio cientifica brasileira em Gestdo de Operagdes no periodo de
2000 a 2010. Gerenciamento de projetos e suas disciplinas ndo aparecem entre os temas
preferencias dos autores brasileiros nos principais periddicos cientificos do pais nas dreas de
administracio e gestdo de operagdes. O estudo também mostra as publica¢des brasileiras em
periddicos internacionais nas mesmas dreas. O resultado é o mesmo. Gerenciamento de
projetos € um tema que recebe pouca atencdo dos autores brasileiros, tanto em publicacdes
nacionais quanto internacionais. Além disso, Cattini e Zatti (2013) destacam que entre as
principais escolas de administracdo do pais, como EAESP-FGV, EBAPE-FGV, FEA-USP, e
IBMEQC, a disciplina de gerenciamento ou gestdo de projetos aparece nos cursos de graduagio
com carga horaria maxima de 60 horas. Em outras escolas que figuram nas primeiras posi¢des
dos rankings frequentemente divulgados, como INSPER, a disciplina de gerenciamento de
projetos ndo aparece na estrutura curricular basica. Entre os cursos de especializacdo voltados

ao publico executivo ¢é mais comum encontrar disciplinas/cursos especificos de
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gerenciamento ou gestdo de projetos como na FGV, Fundagdo Vanzolini, IBMEC e FDC
(Fundag@o Dom Cabral). Ja nos cursos de mestrado (académico ou profissional) e doutorado a

disciplina de gerenciamento ou gestio de projetos ndo aparece na grade curricular.

Independentemente de tal negligéncia, Longman e Mullins (2004) afirmam que o
Gerenciamento de Projetos deve ser prético e relevante dentro da organizacdo. As pessoas,
nos diversos niveis, devem perceber os beneficios do gerenciamento de projetos no dia a dia
da execucdo de estratégias. A Tabela 5.2.1 mostra, a partir de uma revisao da literatura sobre
execucdo de estratégias realizada por Cattini e Zatti (2013) quais s@o os elementos mais
citados sobre execucdo de estratégias. Em seguida, a Figura 5.2.8 mostra que estes itens
importantes para a execucdo de estratégias sdo também importantes e se conectam com 0S
elementos de gerenciamento de projetos, configurando assim projetos como uma importante
ferramenta para executar estratégias e promover mudangas (JOHNSON e PARENTE, 2013;
PATANAKUL e SHENHAR, 2012; NIETO-RODRIGUEZ, 2012; MACLENNAN, 2011;
GUEDES et al., 2011; TURNER, 2009; SRIVANNABOON, 2009; MORGAN, M., LEVITT,
E. e MALEK, 2007; MORRIS e JAMIESON, 2004 e 2005; ARTTO, DIETRICH e
NURMINEN, 2004; LONGMAN e MULLINS, 2004; PELLEGRINELLI e BOWMAN, 1994;
LORD, 1993).
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Fonte: CATTINI e ZATTI (2013)

Mesmo os itens ja citados na literatura (Tabela 5.2.1) e ndo presentes no esquema da Figura

5.2.8 podem ser facilmente conectados a itens importantes na execugao de projetos, tais como

pessoas, recursos, capacidade, desenvolvimento de habilidades, etc.



6. Um breve olhar sobre a indistria automobilistica e a Volkswagen do Brasil

6.1 A industria automobilistica mundial e brasileira
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A industria automobilistica figura entre as principais do mundo e atingiu em 2012 o nimero

de 76 milhdes de veiculos produzidos. Os dados sdo do site Motor 4 (http://motor4.com.br/).

O Grdfico 6.1.1 mostra os paises lideres em produgdo.
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Grifico 6.1.1 - Paises lideres na produ¢do mundial de veiculos em 2012

Fonte: Elaboragéo prépria, com base em dados extraidos do site www.motor4.com.br

Para 2013 a producdo esperada é de aproximadamente 80 milhdes de unidade, com

crescimento de 5% (www.motor4.com.br).

No Brasil, a industria automobilistica iniciou seu desenvolvimento a partir da instalacdo das

linhas de montagem da Ford Motors do Brasil em 1919 e da General Motors em 1925. Essa
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industria foi impulsionada a partir de 1953 apds a criagdo da regulamentacio governamental
que impunha pesadas tarifas para importacdo. O governo de Getilio Vargas intensificou
subsidios, investiu fortemente em infraestrutura, transporte rodovidrio e atraiu novas
montadoras para o Brasil. Na era de Kubitschek, também os incentivos ao capital privado
estrangeiro que quisesse participar da industrializacdo nacional eram significativos
(GORDON, 2002). Como politica para o desenvolvimento, em 1956, foram lancados o
objetivo de atingir em 1960 um coeficiente de producdo nacional de 90 a 95% dos
componentes do produto final e a meta de montagem de 170 mil veiculos por ano. Almeida

(2008) resume de forma sintética este desenvolvimento:

[...] Assim, o modelo econdmico da Era Vargas, no qual
em termos gerais, foi priorizada a fabrica¢do de bens de
producdo, intensificou a industrializacdo brasileira ao
ganhar  complementaridade com as  medidas
implementadas a partir da gestdo JK, cristalizando-se,
nos duros anos 60, por meio da composi¢do de um
idedrio dirigido, em especifico, a classe média em
expansdo: o bindmio automdvel/casa propria surgiu
como aspiracdo de consumo, simbolo de situacdo
financeira promissora e consequentemente de ascensiao
social (ALMEIDA, 2008, p. 240)

Como referéncia sobre a substituicdo das importagdes, no periodo de oito anos, entre 1947 e
1954, a importagdo de veiculos tinha sido em média de 60.540 unidades anuais. J4 em 1955 e
1956, ficou reduzida a menos de 20.000 unidades. Em 1961, a venda da produg@o nacional
alcancava 146 mil unidades, mais do que o dobro do nivel anterior de importagdo. Em 1951, a
densidade de veiculos por habitante era de 1 por 105 habitantes. J4 nos anos 80, os registros

eram de 11,5 milhdes veiculos, sendo a densidade de 1 por 12 habitantes.

O crescimento das exportagdes e das vendas de veiculos no pais acompanhou o crescimento
do PIB (Produto Interno Bruto) a partir dos anos 60 como mostra os Grdficos 6.1.2, 6.1.3 e

6.1.4.
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- PIB per capita (precos 2012)
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Grifico 6.1.2 - PIB per capita do Brasil. Unidade eixo y = US$ de 2012 (mil). Série estimada utilizando PIB
precos de 2010, a taxa de cAmbio real (R$) por délar americano (US$) comercial (venda) — média de 2010 e a
populagdo residente em 1° de julho

Fonte: IPEA (Mar. 2013)
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Gréfico 6.1.4 - Producgdo de automdveis nacionais no mercado brasileiro

Fonte: IPEA (Jan. 2013)

Neste contexto, durante o periodo de transi¢do da progressiva “brasilianizacdo”, empresas
estrangeiras usufruiram de taxas cambiais altamente favordveis para importagdo de
equipamentos e componentes bdsicos. A industria automobilistica brasileira se desenvolveu
muito, principalmente na regido do ABC Paulista no estado de Sdo Paulo (Figura 6.1.1). O
resultado foi um rdpido crescimento atingindo mais de 1 milhdo de veiculos em 1978. Em
1997, a industria nacional registrou produgdo superior a 2 milhdes de veiculos, segundo dados

da ANFAVEA (Associac¢do Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores).

Atualmente o Brasil ocupa a quarta colocagdo no mercado mundial com um volume de 3,6
milhdes de veiculos produzidos em 2012 como visto no Grdfico 6.1.1. A Figura 6.1.2 mostra
as fabricas instaladas no Brasil até o final de 2012, incluindo fabricas de Powertrain (motores

€ transmissoes).

As perspectivas para a industria brasileira segundo organizacdes e consultorias especializadas,
como Automotive Spending Power, PWC e JD Power, sdo de acentuado crescimento para o
mercado automobilistico brasileiro, com previsdes oscilando entre 4,8 e 6,3 milhdes de
unidades em 2018 (Grdfico 6.1.5). Comparado a outras nagdes, o mercado brasileiro tem
potencial de desenvolvimento, principalmente nas regides Norte e Nordeste, quando

observado o nimero de carros por cada 1.000 habitantes (Grdfico 6.1.6).
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Carros por cada 1.000 habitantes no
Brasil

Gréfico 6.1.6 - Numero de carros por cada 1.000 habitantes - potencial maior nas regides Norte e Nordeste do

Brasil

Fonte: Volkswagen do Brasil (2013), com base em informa¢do da ANFAVEA e Banco Mundial

Estas previsdes otimistas somadas ao programa INOVAR-AUTO, langcado pelo Governo

brasileiro no ano de 2012, incentivaram mais montadoras a se instalarem ou oficializarem

instalacdo no pafs nos proximos anos.

[...] O Programa de Incentivo a Inovagdo Tecnoldgica e
Adensamento da Cadeia Produtiva de Veiculos
Automotores (Inovar-Auto), ¢ uma medida adotada pelo
Governo Federal com o objetivo de estimular o
investimento na inddstria automobilistica nacional.
Estima-se que até 2015 o Programa levantard mais de
R$ 50 bilhdes em investimentos no setor. As medidas
introduzidas pelo Programa Inovar-Auto fazem parte da
politica industrial, tecnolégica e de comércio exterior
chamado “Plano Brasil Maior”, e concede beneficios
em relacdo ao Imposto sobre Produtos Industrializados
(IPT) para as empresas que estimularem e investirem na
inovacdo e em pesquisa e desenvolvimento dentro do
Brasil. O programa prevé um desconto de até 30 pontos
porcentuais no IPI para automéveis produzidos e
vendidos no Paifs; para ter direito ao incentivo, no
entanto, os interessados devem cumprir uma série de
contrapartidas, que vdo aumentar gradualmente a partir
do inicio do programa.
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Sdo beneficidrias do novo regime Inovar-Auto as
empresas que produzem veiculos no pais, que nao
produzem, mas comercializam e empresas que
apresentam projeto de investimento no setor automotivo.

Para que as empresas interessadas possam se habilitar
ao novo regime automotivo, terdo de se comprometer
com um conjunto de metas no periodo de 2013-2017.
Uma vez que estas forem habilitadas, poderdo obter os
beneficios do crédito presumido do Imposto sobre
Produtos Industrializados (IPI) de até 30 pontos
percentuais (http://inovarauto.com.br/o-inovar-auto/.
Acesso em: 20 out. 2013).

O nimero de montadoras instaladas no Brasil deve chegar a 19 em 2016 com 27 fabricas em

operacdo (apenas fabricas confirmadas) (Grdfico 6.1.7). A Figura 6.1.3 mostra como essas

fabricas estardo dispostas no pais, incluindo as fabricas de Powertrain e fabricas ainda em

investigacdo. A capacidade instalada para a producgfo de carros e veiculos leves deve chegar a

5,6 milhoes (Grdfico 6.1.8).

2012
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19

2014 2016

B Montadoras Fabricas

Griéfico 6.1.7 - Quantidade de montadoras e fabricas instaladas no Brasil até 2016

Fonte: Volkswagen do Brasil (2013)
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Para atender a rapida e crescente demanda do mercado as montadoras tem adotado estratégias
de plataformas e veiculos globalizados. Essas estratégias permitem que as montadoras
lancem, em localidades diversas, um modelo mundial ja desenvolvido ou um novo modelo
sobre uma plataforma ja desenvolvida em menor tempo e menor custo, atingindo valores mais

baixos para os componentes devido ao efeito de escala em nivel global.

As perspectivas para o Brasil nos préximos anos deve incluir, até 2015, um universo adicional
de consumidores de 13 milhdes de familias, que serd somado ao atual contingente de 22,5
milhdes de familias. Além disso, o Brasil devera consolidar-se como grande “player” do
mercado global, posicionando-se como a 5* maior economia do planeta em 2020 (Volkswagen

do Brasil, 2013).

6.2 O Grupo Volkswagen AG e a Volkswagen do Brasil

A Volkswagen do Brasil pertence ao Grupo Volkswagen AG (Aktiengesellschaft), com sede
em Wolfsburg na Alemanha, é um dos principais fabricantes de automdveis e a maior
montadora da Europa. Em 2012, o Grupo aumentou o nimero de veiculos entregues aos
clientes para 9.276.000 (2011: 8.265.000), o que corresponde a uma quota de 12,8% do
mercado global. Na Europa Ocidental, quase um quarto de todos os carros novos (24,4%) vem
do Grupo Volkswagen. A receita do grupo em 2012 foi de € 193 bilhdes (2011: € 159
bilhdes). O resultado, depois dos impostos, somou € 21,9 bilhdes de euros (2011: € 15,8
bilhdes) no ano fiscal (Volkswagen AG, 2013). O Grupo opera 105 fabricas em 19 paises da
Europa e 8 pafses nas Américas, Asia e Africa (dados atualizados até 31/10/13). Sdo
aproximadamente 550 mil funciondrios que produzem cerca de 37,7 mil veiculos todos os
dias em todo o mundo. Os produtos do Grupo Volkswagen AG sdo vendidos em 153 paises

(dados atualizados até 31/12/12, Volkswagen AG, 2013).

A marca Volkswagen, especificamente, anunciou publicamente o objetivo de se tornar o
maior produtor de veiculos em nivel mundial em 2018. Para isso foi langado em 2008 o plano
de metas estratégicas para um periodo de 10 anos chamado mach 18. Juntamente com a visdo
"Volkswagen - a marca de alto volume mais inovadora do mundo" o mach 18 traz 4 objetivos
principais: ser lider em satisfagdo do cliente e qualidade, alcancar vendas globais de 6,6
milhdes de veiculos, obter retorno positivo e sustentavel sobre os investimentos e ser a melhor

empregadora do segmento (Figura 6.2.1). O termo mach refere-se a unidade de medida da
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velocidade do som e remete a velocidade. Em seu segundo significado, mach € a raiz do verbo

fazer no idioma alemo. O numero 18 refere-se ao ano de 2018 (Volkswagen AG, 2013).

mach [ Visao da Marca Volkswagen para 2018

Lider em
satisfacdo do
cliente e

qualidade “Volkswagen —
Melhor (R Resultados \ g marca de alto volume

| financeiros
empregador \ /

NO{ sustentaveis mais inovadora do
Vendas

n
mundiais mun dO
de 6,6 milhoes
Brasil mais de

Figura 6.2.1 - Visdo da marca Volkswagen e objetivos do mach 18

Fonte: Volkswagen do Brasil (2013)

No Brasil, o caminho para alcancar as metas do machl8 estd no Mapa Estratégico que
comunica aos empregados os objetivos de forma clara, além de permitir o acompanhamento
da execucdo por meio de métricas definidas para cada objetivo. A subsididria brasileira
gerencia sua estratégia através da metodologia Balanced Scorecard (BSC) (KAPLAN e
NORTON, 2007). Cada unidade da marca Volkswagen tem a flexibilidade de escolher a
melhor forma de gerenciar a sua estratégia, desde que esta esteja alinhada com as estratégias
mundiais do Grupo. O BSC comecou a ser utilizado na Volkswagen do Brasil a partir de 2007
com a meta de reforcar o alinhamento dos objetivos da organizacio com os objetivos e
indicadores dos executivos e gerais do Grupo. A partir do BSC foi definido um Mapa
Estratégico que atualmente estd em sua oitava edicdo (Figura 6.2.2). Ele é a forma visual se
de enxergar os objetivos essenciais para o atingimento das metas mundiais e a referéncia para

as discussdes dos objetivos e contribuicdes de cada area da empresa. Esses objetivos sdo
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desdobrados para os objetivos de cada executivo e monitorados ao longo de cada ano através

de indicadores especificos.

mach (] Mapa Estratégico

Atingir lideranca ; ﬁ::':?ér'ﬁ‘;ﬂnﬁ‘ﬁ;s
S de mercado  sustentaveis
Lider em

satisfagao do

t 1
cliente e
idade M Satisfazer as expectativas [ Melhorar a imagem
quallddde . do consumidor = da empresa
AN 1 1

Resultados
financeiros
sustentaveis

Melhor
empregador

Vendas
mundiais
de 6,6 milhoes
Brasil mais de
1 milhao

Atingir a cultura de stentabilidade
alta performance 0 pio de gestio

8" Edicdo

Figura 6.2.2 - Mapa Estratégico da Volkswagen do Brasil - objetivos locais conectados com os objetivos do
mach 18
Fonte: Volkswagen do Brasil (2013)

Do lado esquerdo do mapa estdo os objetivos mundiais da marca, os objetivos do mach 18 e
do lado direito o caminho que a empresa no Brasil determinou para alcancar esses objetivos.
Anualmente o mapa passa por revisdo. A utilizacdo da metodologia BSC pela Volkswagen do
Brasil se tornou referéncia mundial. O Professor Robert S. Kaplan, juntamente com Krishna
G. Palepu e Ricardo Reisen de Pinho escreveram o caso da Volkswagen do Brasil em 2010
em formato de estudo de caso da Harvard Business School sob o nimero N9-111-049. O caso
€ utilizado nas aulas de MBA do Professor Robert S. Kaplan. Além disso, em 2009 a
Volkswagen do Brasil recebeu o prémio Hall of Fame nos Estados Unidos que reconhece a
exceléncia da empresa na execucdo de sua estratégia, entregue pelo proprio Professor Robert
S. Kaplan. Ao longo dos anos o mapa sofreu algumas alteragdes. A maior delas se deu nesta
oitava edicdo em que houve a reducdo da quantidade de contribuicdes e indicadores de forma

a aumentar o foco nos itens principais.
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Os indices de conhecimento das estratégias globais da marca entre os funciondrios é muito
alto. A pesquisa de clima organizacional do ano de 2012 mostrou que cerca de 76% dos
funciondrios conheciam as contribuicdes da sua drea para o atingimento das metas do mach
18. Esse indice aumento para cerca de 92% quando focado apenas na populacdo de executivos

distribuidos nas 4 fabricas (aproximadamente 500 executivos).

A Volkswagen do Brasil estd instalada no pais desde 1953, é a maior fabricante local de
veiculos, incluindo os veiculos exportados, e uma das maiores empresas privadas. A empresa
conta com uma rede de distribuicdo, com mais de 600 concessiondrias no territdrio nacional e
cerca de 23 mil empregados em suas quatro fabricas produtivas: Sdo Bernardo do Campo,
onde abriga também uma 4drea de desenvolvimento de produto e design, Taubaté e Sio
Carlos, em Sao Paulo, e Sdo José dos Pinhais, no Parana. Destas, 3 unidades sdo dedicadas a
fabricacdo de veiculos e 1 dedicada a producdo de motores (Figura 6.2.3). Os cambios sdo
produzidos em uma unidade especifica localizada na cidade de Cérdoba na Argentina que
possui ainda outra unidade dedicada a fabricagdo de veiculos, localizada em Pacheco,

subdistrito da cidade de Buenos Aires.

A empresa acumula, nos seus 60 anos de histéria, mais de 20 milhdes de veiculos produzidos,
mais de 3 milhdes de veiculos exportados, vendas internas que superam 17 milhdes de
unidades, além da lideranga de vendas do modelo Gol no mercado brasileiro por 26 anos
consecutivos. A unidade de Sdo Bernardo do Campo foi a primeira fibrica construida pela

Volkswagen fora da Alemanha.

A Volkswagen do Brasil € pioneira no desenvolvimento da tecnologia bicombustivel e
desenvolve a sustentabilidade como principio de gestdao. Entre alguns exemplos de iniciativas
ligadas a sustentabilidade estdo o desenvolvimento de veiculos com indices reduzidos de
consumo e de emissdes (BlueMotion®), o investimento em geracdo de energia limpa e
renovdvel por meio de PCH (Pequena Central Hidrelétrica), que serd discutida mais a frente
no préximo capitulo, e a utiliza¢do de softwares para monitoramento e reducdo dos impactos

ambientais nos processos produtivos.

Atualmente, a Volkswagen do Brasil é a segunda maior operacdo da marca Volkswagen no
mundo. A empresa anunciou investimentos de R$ 9,2 bilhdes até 2016 em desenvolvimento

de novos produtos e a ampliagdo da capacidade produtiva.
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Taubaté
veiculos

Séo Carlos
motores

Sdo Bernardo do Campo
veiculos

Séo José dos Pinhais
veiculos

Figura 6.2.3 - Unidades fabris da Volkswagen do Brasil

Fonte: Elaboragdo prépria, com base em dados da Volkswagen do Brasil (2013)

O volume anual de producdo chegou préximo de 870.000 veiculos em 2012. Esse nimero

representa um aumento de aproximadamente 46% em relagcdo ao ano de 2006 (Grdfico 6.2.1).
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Griéfico 6.2.1 - Volume de producdo da Volkswagen do Brasil entre 2006 — 2012
Fonte: Volkswagen do Brasil (2013)
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7. Resultados da pesquisa e discussao

7.1 Resultados da pesquisa

As 24 entrevistas (Tabela 7.1.1) foram realizadas diretamente no ambiente de trabalho dos
entrevistados, onde foi aplicado o questiondrio com 17 questdes (Apéndice, pagina 125) com
estrutura semiaberta (VERGARA, 2009). Novas perguntas nio planejadas emergiram com o
desenvolvimento das conversas, disponibilidade de tempo dos entrevistados e afinidade com o
assunto. De forma geral, os entrevistados gostaram de debater os temas propostos através das
questdes e se sentiram a vontade para falar abertamente, pedindo apenas que o sigilo dos

dados confidenciais fosse mantido.

Gerenciamento do Produto
Engenharia de Manufatura

Eng. de Processos (ANC, TBT, CUR)
Engenharia do Produto

Estratégia Corporativa

Qualidade Assegurada

Recursos Humanos

Finangas

Tecnologia da Informacao

Autovisdo e Gestao da Sustentabilidade
Logistica

Governanga, Risco e Compliance
Marketing

Compras

(=}

[ T N S ey O IS R U RSN S RN TS I NS

| Total 24 |

Tabela 7.1.1 - Revisitagdo das dreas participantes das entrevistas e quantidade de entrevistados por drea

Fonte: Elaboracdo prépria

Apds a sumarizagdo e segmentacdo do texto em proposicdes, etapas realizadas de forma
simultinea, foram determinadas 4 categorias relacionadas com as teorias principais desta
pesquisa e 11 proposicdes-chave que ajudam a entender a existéncia dos fenomenos estudados
na empresa em questdo. A Tabela 7.1.2 mostra as 4 categorias (teorias e seus autores) com
uma pequena explanacgdo sobre a teoria, as 11 proposi¢des, o ID (forma curta para identificar
a proposi¢do) e exemplos retirados diretamente das entrevistas e que exemplificam as

proposicdes de cada categoria.
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objetivos planejados..."
. L. "O projeto de pesquisa de energias renovdveis foi
O projeto como a estratégia inovadora . . . P . 2
independente PII  |O projeto € desenvolvido por uma iniciativa independente desenvolvido por nos e resultou, por exemplo, na
in
P PCH..."
Estratégia do Artto et al. "Os objetivos dos VPs sdo cascateados para os
i B L. . B . . niveis hierdrquicos mais baixos e um mesmo
Projeto (2008) O projeto como a estratégia de mediador O projeto compartilha metas de diversos membros da alta n 4 3
flexivel PMF direca objetivo pertence a mais de um VP, por exemplo,
lexive! ire¢@o . . ~
¢ os resultados, desenvolvimento e implementagcdo
do modelo ABC."
"O projeto Paixdao pelo Detalhe movimentou a
. L. . O projeto é capaz de estabelecer uma visfo Unica e focada dos |empresa toda. Todos os gestores incentivaram e
O projeto como a estratégia de lider forte PLF pro P i 1

diversos Stakeholders

cobraram a participag¢do de seus funciondrios no

treinamento..."

89
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As frequéncias absolutas de cada proposicdo foram relacionadas em uma Tabela de
Contingéncia (Tabela 7.1.3) como preparagdo para a aplicacio da Andlise de
Correspondéncia. Para a primeira categoria, a teoria sobre Estratégias emergentes, foi
considerada a existéncia da proposi¢cdo cada vez que algum entrevistado descrevia um
processo interno que remetia a uma das formas de estratégia emergente. Para a segunda
categoria, Inibidores de estratégias emergentes (MINTZBERG, 1978) foi considerada uma
frequéncia absoluta cada vez que o entrevistado comecava a falar sobre aspectos que, segundo
a teoria, sdo inibidores, como a prépria burocracia, escassez de recursos e tempo para
atividades, qualidade dos recursos, limitacdes impostas pela matriz, hierarquizacio, etc. Nao
foi considerada uma frequéncia absoluta para cada item citado individualmente. Para a
terceira categoria, Fontes de mudangas (MINTZBERG, 1978; MINTZBERG e WATERS,
1982 e 1985; MINTZBERG e MCHUGH, 1985) seguiu-se o mesmo critério adotado para a
segunda categoria, ou seja, foi considerada uma frequéncia absoluta quando o entrevistado
comecava a falar sobre fontes internas ou externas de mudancas, independente de quantas
fontes ele descrevia cada vez que falava sobre o tema. Para a quarta categoria, Estratégia do
projeto (ARTTO et al., 2008) foi considerada uma frequéncia absoluta cada vez que o
entrevistado citava um projeto, independente do contexto da questdo. A classificacdo do
projeto algumas vezes foi naturalmente explicada pelo entrevistado, outras vezes determinada
a partir das informacdes coletadas na participacdo de reunides ou andlise de documentos

internos. Algumas das questdes contidas no questiondrio estavam diretamente relacionadas

com as proposicdes-chave relacionadas nesta pesquisa.

Mobilizaco de estratégias Inibi- |  Fontes de Estratégia do projeto

Area emergentes dores | mudancas
EFH EFA EFC EAO IE MFE MFI PSO PMF PII PLF
g Gerenciamentodo GP1 2 3 0 0 3 3 1 0 4 0 0
Produto
g | (S GP2 2 2 0 0 5 2 1 0 2 0 0
Produto
3 Engenharia de EAI 3 3 0 1 4 4 1 3 1 1 0
Manufatura
4 Engenharia de EA2 3 1 0 0 5 1 1 5 1 0 0
Manufatura
5 Engenharia de EA3 1 3 0 0 3 2 1 0 0 0 0
Manufatura
Engenharia de
6 Processos EPA 2 2 0 0 3 1 1 2 1 0 0
Planta ANC
Engenharia de
7 Processos EPT 4 3 1 0 5 1 1 3 2 1 0
Planta TBT
Engenharia de
8 Processos EPC 2 2 1 0 2 1 1 2 1 1 0

Planta CUR
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Mobilizacéio de estratégias ibi Fontes de i .
) Estratégia do projeto
Area emergentes mudangas
Qualidade Assegurada

9 Contal QAC 2 0 1 1 4 2 2 1 1 0 1

Qualidade
10 Ger. de Fornecedores QAF 2 2 1 0 3 L i 2 ® U U

Qualidade
11 I gp— QT 1 0 0 0 3 1 1 1 1 1 0
12 Recursos Humanos RH1 1 0 0 0 2 1 1 2 1 0 0
13 Recursos Humanos RH2 3 1 1 1 2 1 1 2 0 1 1
14  Estratégia Corporativa EC1 3 2 0 0 2 1 1 0 0 1 0
15 Estratégia Corporativa EC2 3 2 1 0 2 1 1 0 0 1 1
16 Estratégia Corporativa EC3 2 2 0 0 6 1 1 1 1 0 1
17 Engenharia do Produto EPD 2 2 0 0 1 1 1 1 0 0 0
18 Marketing MKT 3 2 0 0 4 3 1 0 6 0 0
W Tecnologia da TI 1 2 0 1 3 1 1 2 0 1 0

Informagio
20 Finangas FL 2 2 0 0 3 1 1 0 3 0 0
21 Logistica LOG 2 3 0 0 5 2 0 0 3 2 0

Autovisdo e Gestao de

2 Sustentabilidade At $ 1 ¢ 2 2 E 2 ! 1 2 Y
g3 GovemangaRiscose - pg 2 0 0 0 4 2 2 1 0 0 1

Compliance
24 Compras COM 1 4 1 0 2 2 1 1 0 0 0

Total 5y 78 | 39 | 26 | 30 | 29
absoluto
Ranking de
Mobilizacio de estratégias Inibi- Fontes de T e D T
emergentes dores mudancas

frequéncias
Tabela 7.1.3 - Tabela de Contingéncia - frequéncias absolutas de ocorréncia de cada proposi¢do

Fonte: Elaboracdo prépria

A estratégia emergente como fendmeno hierarquico (EFH) foi a mais identificada nas
entrevistas, com 52 ocorréncias. A estratégia emergente como fendmeno de aprendizado

(EFA) foi a segunda forma de estratégia emergente mais identificada nas entrevistas com 44
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ocorréncias. As duas demais formas de estratégia emergente, como fendmeno cognitivo
(EFC) e como fendmeno de auto-organizagdo em sistemas complexos (EAO), foram poucas

vezes identificadas com 7 e 6 ocorréncias respectivamente.

Inibidores de estratégias emergentes (IE) foram muito citados, com 78 ocorréncias. Um dos
entrevistados da drea de Estratégia Corporativa (EC3) foi o que mais vezes citou fatores que
contribuem para a inibicio de novas estratégias, seguido de um entrevistado da area de
Engenharia de Manufatura (EA2), da Engenharia de Processos da fabrica de Taubaté (EPT),
do Planejamento do Produto (GP2) e Logistica (LOG).

Fontes de mudancgas externas (FME) foram mais citadas do que fontes de mudangas internas

(FMI) com 39 ocorréncias contra 26.

Olhando para os projetos e suas respectivas estratégias, ao longo das 24 entrevistas, foram
identificadas 30 ocorréncias de projetos que possuem a caracteristica de servo obediente
(PSO), ou seja, que suportam a estratégia corrente da empresa. Os projetos como estratégia de
mediador flexivel (PMF), que compartilham metas de diversos Stakeholders, foram
identificados 29 vezes, enquanto projetos como estratégia inovadora independente (PII),
desenvolvidos a partir de iniciativas independentes, foram identificados 15 vezes. Os menos
identificados foram os projetos como estratégia de lider forte (PLF), os que conseguem
estabelecer uma visdo Unica e focada dos diversos Stakeholders. Estes somaram 5

ocorréncias.

As Figuras 7.1.1, 7.1.2, 7.1.3 e 7.1.4 exibem a Anélise de Correspondéncia através dos mapas
perceptuais. A relacdo entre departamentos da empresa, fendmenos de estratégias emergentes
correlacionados com projetos e suas estratégias, fatores inibidores de estratégias e fontes que
provocam mudancas e incentivam a emersdo de novas estratégias podem ser identificados nos
mapas. Os pontos quadrados representam as proposi¢des e os pontos redondos representam os
departamentos da empresa com nomenclatura abreviada conforme descrito na Tabela de
Contingéncia (Tabela 7.1.3). As inércias associadas aos eixos 1, 2, 3 e 4 foram
respectivamente 0,17, 0,13, 0,08 e 0,07 de forma que a inércia acumulada foi de 55,85% e a
proporcdo acumulada para os 4 eixos foi de 78,99% (100% ¢ atingido com 10 eixos). Todas

as proposigdes tiveram contribuicdo na construcdo dos 4 eixos.
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Figura 7.1.1 - Correspondéncia entre os fendmenos e as dreas da empresa — eixos 1 e 2

Fonte: Elaboracdo prépria utilizando o programa Minitab v.15
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Fonte: Elaboracdo prépria utilizando o programa Minitab v.15




1,0+
B WPS0
HH1 .
0,5 - i
Tl
o )
8 ¢ T "
PMF ) i o
¢ B EF& IE &~ 'x;rr & mPIl EAD
o 2 Py Ul . EFH
L £l & W
=3 UGS
L]
-0,5 < E:C
(o)
L
-1,0
PFL
'1;5-' ]
| T T | [
-1;5 -1JD -DJE |:|J|:| DJE 1"':'
Eixo 1

Figura 7.1.3 - Correspondéncia entre os fenomenos e as dreas da empresa — eixos 1 e 3

Fonte: Elaboragdo prépria utilizando o programa Minitab v.15
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Figura 7.1.4 - Correspondéncia entre os fenomenos e as dreas da empresa — eixos 1 e 4

Fonte: Elaboracdo prépria utilizando o programa Minitab v.15

Ao logo das discussdes serdo descritos alguns projetos e estratégias para ilustrar as

correspondéncias identificadas nos mapas perceptuais, porém devido ao comprometimento

com o sigilo dos dados a grande maioria ndo poderé ser citada.

O mapa perceptual da Figura 7.1.5 é o principal, com os eixos de maior inércia, porém os

demais mapas associados aos eixos 2, 3 e 4 também serdo analisados. As Figuras 7.1.5, 7.1.9,
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7.1.10 e 7.1.11 mostram as principais correspondéncias entre os fendmenos e as dreas da
empresa. Para facilitar a identificacdo das principais correspondéncias os agrupamentos foram

numerados de forma sequencial.
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Figura 7.1.5 - Andlise das principais correspondéncias contidas na Figura 7.1.1 - eixos 1 e 2

Fonte: Elaboracdo prépria utilizando o programa Minitab v.15

Agrupamento 1 da Figura 7.1.5

A grande concentracdo no centro da Figura 7.1.5, agrupamento 1, mostra que as proposi¢cdes

EFH (estratégia como fendmeno hierdrquico, onde novos projetos/iniciativas sdo levados a
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alta direcdo através do processo de escalacdo) e EFA (estratégia como fendmeno de
aprendizado, onde novos projetos/iniciativas surgem para corrigir o rumo de estratégias em
execucdo) relacionadas com estratégias emergentes t€m maior correspondéncia com a maioria
das areas entrevistadas, como EA1l e EA3 (Engenharia de Manufatura), EC1, EC2 e EC3
(Estratégia Corporativa) , EPD (Engenharia do Produto), COM (Compras), EPA, EPT e EPC
(Engenharia de Processos das 3 fabricas de automoéveis), QT (Qualidade da fébrica de
Taubaté) e GP2 (Gerenciamento do Produto). Neste mesmo campo de concentragio estdo as
proposi¢des IE (inibidores de estratégias emergentes) e as duas relacionadas com fontes de
mudancas externas e internas (MFE e MFI). Todas essas dreas estdo muito relacionadas com
os projetos de novos produtos da empresa, novos lancamentos, independentemente se estes se
referem a produtos completamente novos, Facelifts (mudangas moderadas no visual dos
veiculos) ou apenas atualiza¢des de um ano para outro, chamados de Model Year. Estas areas
também estdo envolvidas com outros tipos de projetos ndo relacionados diretamente com os

produtos, porém em menor intensidade.

A proposicdo EFH da estratégia como fendmeno hierdrquico foi identificada mais vezes
durante as 24 entrevistas, como mostra a Tabela 7.1.3, com 52 ocorréncias. Foram

identificados 3 processos hierarquicos principais:

1. Através de projetos e estratégias de produto: para estes projetos foi identificada uma
sisteméatica muito s6lida e padronizada, seguindo os mesmos padrdes, procedimentos e
processos da matriz, incluindo os diversos féruns de aprovagdo. Os processos de
gerenciamento de projetos sdo muito claros com milestones (etapas) bem definidos,
inputs (entradas) e outputs (saidas) para cada milestone, indicadores padronizados de
desempenho e total atencdo dos membros da alta direcdo da empresa para esses
projetos e estratégias, inclusive com participacdes regulares nos diversos féruns
especificos para tratar dos aspectos dos produtos, sejam em fases de aprovacdo,
investigacdo e desenvolvimento ou fases de implementagdo em uma das quatro
fabricas da empresa no Brasil. Os projetos surgem de inputs trazidos por Marketing e
Gerenciamento do Produto, principalmente, além das influéncias da matriz. Todos
devem passar por um business case (estudo detalhado de viabilidade) antes de serem
apresentados oficialmente no primeiro férum operacional e depois gerencial. Com a
evolucdo das ideias e aceitacdo dos Stakeholders envolvidos os projetos e estratégias
sdo apresentados em féruns cada vez mais gerenciais até serem validados ou rejeitados

pela alta direcdo da empresa, principalmente pelo presidente. Apds essas aprovacdes
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em nivel nacional os projetos e estratégias passam pelo crivo da matriz, seguindo um

processo de escalacido semelhante.

Através de projetos e estratégias de ndo produto, capacidade e estrutura: essas
categorias abrigam os projetos ndo relacionados diretamente com os produtos da
empresa. Os projetos classificados como ndo produto incluem reformas de escritdrios,
projetos ambientais, de ampliacdo de drea, de exigéncia legal, melhoria da qualidade
de processos e substituicdo de equipamentos. Os projetos de capacidade produtiva das
fabricas incluem novas linhas produtivas, podendo ou ndo estar ligados a um novo
produto. Os projetos de estrutura se referem as grandes alteracdes nas fébricas, por
exemplo, a instalacio de uma nova prensa. Para estes projetos e estratégias foi
identificado, principalmente através das entrevistas e andlise de documentos que eles
sdo planejados, € feito o business case e, de forma geral, fazem parte da estratégia
geral da empresa (alguns projetos de ndo produto sdo apenas para melhorias
incrementais, ndo necessariamente ligadas a estratégia corporativa). Os mesmos sio
aprovados pelos membros da alta direcdo e seguem um processo de escalacdo com
féruns especificos para esses tipos de projetos, diferentes dos féruns relacionados com
os produtos. Aqui nido foi identificada uma sistematica clara e bem definida de
gerenciamento de projetos. Ap6s a aprovacao por parte dos membros da alta direcdo e
liberagdo de recursos financeiros o acompanhamento da execugdo, os controles e
certificacdo dos resultados ficam a cargo da drea que estd realizando a implementacéo
do projeto. N@o hd a mesma preocupacio e presenca dos niveis hierdrquicos mais altos
da empresa como no caso dos projetos de produto. Esses projetos podem nascer a
partir de necessidades para atender a producdo de um produto em alguma das fébricas,
de andlises de riscos, ideias de melhorias vindas de membros da equipe operacional,
dos gestores envolvidos nos projetos, etc., porém seguem o processo de escalacdo.
Muitos destes projetos, principalmente os de alto valor de investimento, passam por

processos hierdrquicos de aprovacido na matriz.

Através de ideias e projetos gerais que nascem na base operacional: a terceira forma
de emersdo de estratégias através do fendmeno hierdrquico se refere as ideias gerais
vindas dos niveis mais baixos da empresa. Estas ideias sdo apresentadas
primeiramente ao gerente da drea, se aprovadas este “compra” a ideia e a leva ao seu

superior imediato, seja um gerente executivo, diretor ou Vice-Presidente (VP). Se
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aprovada nos niveis mais altos ela pode entrar nos fluxos normais acima apresentados,
caso sejam relacionado com o produto, ndo produto, capacidade ou estrutura (itens 1 e
2). Se forem de melhoria da drea voltam para a execugfo interna, desde que o budget
(orcamento) seja devidamente alocado. Para alguns casos especiais, se o VP da area
julgar o projeto interessante, este pode ser apresentado em uma reunido semanal que a
alta direcdo realiza para discussdo de assuntos diversos. A empresa possui um
programa oficial chamado Geracdo de Ideias, que incentiva os funciondrios a dar
ideias que possam trazer beneficios para a empresa. Uma ideia dada passa pela
avaliacdo de dreas competentes que julgam se as mesmas sdo pertinentes ou nio e
quanto trazem de beneficios, principalmente financeiro, para a empresa. Se a ideia for
aprovada o funciondrio recebe um valor financeiro como recompensa calculado a
partir do beneficio que sua ideia gerou, com valor limitado a um teto especificado em
procedimentos internos, e atua na implementacdo da melhoria. Este programa foi
citado em 8 das 24 entrevistas como um canal para se registrar novas ideias, porém
ndo foi considerado nesta pesquisa como um processo de estratégia emergente, pois
considera apenas melhorias incrementais para a empresa relacionadas com
racionalizacdo e melhoria de processos e produtos, reducdo de custos (inventario,
servigos, materiais, despesas, etc.), melhoria de qualidade, saide e seguranca e meio

ambiente (interno).

A segunda proposi¢do relacionada a estratégias emergentes, a EFA (estratégia como

fendmeno de aprendizado) foi também a segunda forma de emersdo de estratégias com maior

nimero de ocorréncias nas entrevistas, totalizando 44. Foram identificados 4 processos

principais de estratégia emergente como fendmeno de aprendizado:

1.

Rodada anual de planejamento: de acordo com os as informagdes das entrevistas,
documentos analisados e informacdes coletadas em reunides, todos os anos as
estratégias sdo revisadas detalhadamente para o ano seguinte com previsdo para 0s
préximos cindo anos. Muitas dreas da empresa participam deste processo, onde,
dependendo do impacto exercido pelas fontes de mudancas, principalmente externas
(FME) projetos e estratégias podem entrar, sair ou sofrer alteracdes de escopo e prazo
de implementagdo, sempre respeitando as restricdes de budget estabelecidas pela alta
dire¢do da empresa. Este € um processo oficial que permite revisdes anuais de acordo

com o aprendizado do ano vigente e anterior. A aprovacdo deste planejamento
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completo, inevitavelmente, é realizada pela alta direcdo da empresa no Brasil e em
seguida passa pela validacdo da alta direcdo da matriz. Os projetos de produto, ndo
produto, capacidade e estrutura estdo presentes na rodada anual de planejamento,

assim como estratégias de vendas, propostas de volume de produgao, etc.

Andlise de riscos como processo oficial: a empresa possui uma area especifica que
centraliza a gestdo dos riscos, porém apenas riscos de nivel macro. Este processo é
padronizado e segue 0 mesmo formato da matriz na Alemanha. A gestdo de riscos da
Volkswagen do Brasil foi utilizada como estudo de caso por Kaplan e Mikes (2012). A
drea de Governanga, Riscos e Compliance utiliza o mapa estratégico como ponto de
partida para a identificacdo de riscos. Para cada objetivo do mapa sdo identificados
riscos que podem atingir a Volkswagen do Brasil. Depois é gerado um Risk Event
Card (cartdo para o evento de risco) para cada risco com os eventos que podem afetar
a operacdo da empresa, a probabilidade de ocorréncia, os indicadores e agcdes para
mitigar ou evitar o risco. Também ¢é identificado quem serd o executivo responsavel na
empresa por gerenciar o risco (Figura 7.1.6). Os riscos sdo entdo apresentados, em um
resumo gerencial relacionados com os objetivos estratégicos do Mapa para a alta
direcdo da empresa (Figura 7.1.7). Ao longo do desenvolvimento e identificacdo dos
riscos percebeu-se que nem todos tinham conexdo direta com o Mapa Estratégico ou
que havia contribui¢des e objetivos do Mapa que néo estavam devidamente cobertos,
os riscos ndo estavam devidamente analisados. Este processo de alinhamento completo
foi realizado em ondas. Na primeira em 2011, os riscos identificados foram alinhados
com os objetivos do Mapa Estratégico. A segunda onda aconteceu em 2012 com o
alinhamento dos riscos ao Mapa Estratégico e o caminho inverso, os objetivos do
Mapa alinhados aos riscos identificados. Na terceira onda, que se iniciou a partir de
2013, novos projetos foram estabelecidos para responder aos riscos identificados e
alinhados com o Mapa Estratégico da empresa. Porém, como descrito acima, 0s riscos
identificados s@o de nivel macro. Cada fabrica, juntamente com a Engenharia de
Manufatura corporativa, realiza seus préoprios comités de identificacdo e gestdo dos
riscos envolvendo as dreas necessdrias para a discussdo. Destes comités sai a lista
detalhada de riscos em nivel micro para cada fabrica com propostas de projetos para
mitigacdo e eliminacdo dos riscos, investimentos necessdrios e priorizagdo dos
projetos. Esses projetos sdo incluidos na rodada anual de planejamento, mas nem

todos sdo executados devido as limitacdes financeiras. Cada fabrica, entdo, adapta
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seus riscos e os prioriza de acordo com o budget disponivel. A sistemdtica de

priorizacdo € clara e objetiva, similar ao demonstrado nas Figuras 7.1.6 e 7.1.7. Este

processo foi constatado através da andlise de documentos que estavam alinhados com

o discurso das entrevistas.

CONTROLES EXECUTIVO
GERENCIAIS RESPONSAVEL
Realizar reunides Sr. J. da Silva,
diarias sobre a cadeia  diretor de
de fornecimento entre  logistica

as areas de Logistica,
Compras e Qualidade.

OBJETIVO EVENTO DE INDICA DORES PROBABILIDA DH
ESTRA TEGICO RISCO B IEOS CERISCO CONSEQUENCIA S
Garantir Interrupgdo de Horas extras Relatdrio de itens
processos entregas criticos 1
confiavels e Fretes g X
competitivos emergenciais Atraso nas 4
entre fornecedor entregas 5
- montadora Froblemas de 12345
qualidade Defeitos na
entrada do
Perdas de material
producéo
Envio de
componentes
incorretos

Figura 7.1.6 - Risk event card - exemplo para gerenciamento de riscos

Fonte: Adaptado de Volkswagen do Brasil (2013)
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Figura 7.1.7 - Resumo gerencial para gerenciamento de riscos

Fonte: Adaptado de Volkswagen do Brasil (2013)
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Outras areas da empresa, como a Qualidade Assegurada (QAC, QAF e QT), utilizam
processos de andlise de riscos com os fornecedores, ndo somente os diretos (Tierl)
como os subfornecedores dos fornecedores (os chamados Tier 2, Tier 3, Tier 4, etc.).
Muitas vezes os fornecedores Tier I compram componentes de subfornecedores e
nio se preocupam com aspectos importantes, como a origem da matéria-prima,
processos de controle de qualidade e estrutura necessaria para producdo. O objetivo
deste processo de andlise de riscos com os fornecedores € aumentar os niveis de
qualidade dos componentes entregues a montadora, porém, ao longo de toda a
cadeia, com foco na eliminag¢do de processos de recall (quando a montadora deve
chamar um lote de veiculos para substituir componentes danificados ou com risco de
se danificarem prematuramente), eliminacdo de acidentes ou panes em campo por
falhas do produto, melhoria dos indices de satisfacdo dos clientes e indices
relacionados com a qualidade do produto, além de assegurar e melhorar a imagem da

marca.

Andlise de riscos como processo interno da drea: o terceiro processo de emersdo de
estratégias como fendmeno de aprendizado (EFA) foi identificado como um processo
ndo formal e documentado, onde a 4rea, individualmente ou em parceria com outras
areas, faz revisdes periddicas de sua propria estratégia, realiza processos de licdes
aprendidas e as documenta (nem todas as dreas realizam a documentacido de forma
sistemdtica) para serem utilizadas em projetos futuros. Foram identificadas reunides
internas especificas com calendédrio fixo, onde os processos e estratégias sdo
constantemente revisados pelos membros da equipe juntamente com seus gestores.
Deste processo pode ser mencionado um projeto desenvolvido no final de 2012 para
treinamento dos operadores de uma linha inteira de montagem ja em producdo. Como
essa linha receberia um novo modelo néo seria possivel treinar os operadores em um
ambiente isolado antes que eles tivessem contato com o novo produto em um
milestone oficial do projeto. Sem preparagdo, quando o novo modelo entrasse na linha
os riscos de parada e perda de producdo devido ao ndo conhecimento dos operadores
sobre o produto e os processos de montagem eram muito grandes. A partir destes ricos
identificados foi desenvolvido um programa complexo e detalhado com diversas
etapas de treinamento on the job (diretamente na linha e durante o periodo de trabalho)
e simultaneamente a producdo normal utilizando de forma antecipada ao milstone um

veiculo e pecas singelas do novo modelo.



83

4. Programas estabelecidos pela alta direcdo: foi identificado mais de um exemplo de

programa estabelecido pela alta direcdo para, através de projetos e iniciativas
emergentes de rapido resultado trazidos pela base gerencial, atingir objetivos que, ao
longo do ano, ndo estdo condizentes com o planejamento e comprometimento de
metas e resultados feitos com a matriz. Esses programas tém foco, principalmente, em
atingir os objetivos financeiros compromissados na Alemanha. Todas as Vice-

Presidéncias e diretorias t€m contribui¢des especificas.

Juntamente com os processos de emersdo de estratégias, ainda no centro da Figura 7.1.5, no

agrupamento 1, estdo as fontes externas (FME) e internas (FMI) de mudangas. As fontes

externas de mudangas (FME) impactam diretamente as estratégias e a operacdo da empresa

forcando mudangas no planejamento e atividades didrias. Novos projetos podem surgir para

corrigir os rumos das estratégias planejadas. As fontes externas de mudancas (FME) citadas

nas entrevistas foram:

1.

3.

Reacdo do mercado consumidor: comportamento do mercado, preferéncia dos
consumidores por determinados modelos e marcas, reacdo a campanhas de desconto

nos pregos, aceitacdo/rejeicio a marca.

Movimentagcdo dos concorrentes: planejamento e lancamentos de novos modelos e
opcionais, planejamento e realizacdo de expansido da capacidade produtiva, campanhas

promocionais de descontos e pacotes de acessorios.

Resultados de clinicas e pesquisas de mercado: atividades realizadas com clientes e
potenciais clientes para entender a preferéncia ou ndo pelos modelos da marca,
entender porque um cliente comprou e, principalmente, porque ele ndo comprou um
veiculo da marca, conhecer preferéncias por categorias, assim como tendéncias de

design e tecnologia.

Mudancas e surgimento de novas legislacdes: legislacdes que mudam ou surgem e
obrigam as montadoras as se adaptarem. Algumas afetam muito a empresa, inclusive
com influéncia direta no fluxo de caixa, como € o caso da legislagdo sobre a

obrigatoriedade de Air bag e freios ABS para 100% dos veiculos produzidos no pais a
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partir do inicio de 2014. Ao longo dos udltimos anos houve uma cota minima que cada
montadora deveria cumprir até atingir 100% no final de 2013. A colocacdo desses
itens traz adicdo de valor ao cliente, mas devido a concorréncia na inddstria os custos
adicionais de se oferecer estas tecnologias ndo podem ser repassados aos clientes. A
montadora tem que absorver diminuindo a margem ou compensando em efici€ncia
operacional. Essa nova legislacdo pode, inclusive, determinar o fim da vida de um
modelo, como o caso da tradicional Kombi que nido possui arquitetura para receber
estas tecnologias. Em contra partida, outras legislacdes abrem espagco para novas
oportunidades e estratégias emergentes, como € o caso do programa INOVAR-AUTO.
Além de “proteger” a indudstria nacional contra produtos importados sem
comprometimento de investimento no pais por parte da empresa que os comercializa o
programa permite que uma montadora revenda produtos importados a partir de 2 anos
antes da produgdo nacional sem a incidéncia dos impostos adicionais de importacao,
desde que a montadora comprove e se comprometa com o investimento no Brasil para
a producgdo do veiculo. No caso da Volkswagen do Brasil essa legislacdo contribui
para a empresa introduzir no mercado nacional o modelo Golf geragédo 7, importado da
Alemanha. A empresa oficializou ao governo brasileiro, em outubro de 2013, um
investimento de R$ 500 milhdes nos proximos dois anos em sua fabrica de Sdo José

dos Pinhais, no Parand, para a produgdo do modelo no pais.

Condigdes macroecondémicas nacionais e internacionais: estas foram constantemente
relembradas ao longo das entrevistas, principalmente as externas, pois com a
globalizacdo da industria e capilarizacdo dos fornecedores um tsunami no Japao, por
exemplo, pode afetar um fornecedor exclusivo de determinada pigmentacdo e
influenciar a producdo dos veiculos no Brasil obrigando a empresa a mudar seu
planejamento e reagir as novas demandas. Outro exemplo interessante que emergiu
nas discussdes e vivenciado por alguns dos entrevistados é o impacto nos
investimentos planejados pela empresa no Brasil devido a problemas da marca ou do
Grupo em outra regido do mundo. Se a matriz estiver passando por problemas
financeiros devido a queda de vendas, por exemplo, e precisar de capital das
subsididrias através da emissdo de dividendos o capital para reinvestimento nas

operacdes do Brasil vai diminuir podendo acarretar em postergacdo de projetos e

alteracdes nas estratégias gerais da empresa. Problemas macroecondmicos
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internacionais podem ainda afetar os volumes de exportacdo com reflexo direto na

produgio e fluxo de caixa da empresa.

Diretrizes do Grupo Volkswagen AG: novas normas, diretrizes e metas influenciam
diretamente as acdes e estratégias da empresa no Brasil. Pode ser citado o fato de
todos os aspectos de design dos veiculos comercializados exclusivamente no mercado
brasileiro e sul-americano passarem por aprovacdes na Alemanha, assim como a
maioria dos projetos mencionados nos processos de emersdo de estratégias como

fendmeno hierdrquico (EFH) ou de aprendizado (EFA).

Novas tendéncias de tecnologia, de comportamento dos clientes e de métodos de
gestdo: mnovas tendéncias influenciam constantemente as acdes da empresa,
principalmente as tecnoldgicas, pois todos os concorrentes no mercado
automobilistico brasileiro apresentam cada vez mais inovacdes em seus produtos,
principalmente pelas estratégias de plataformas e veiculos globais que permitem
comercializar a mesma tecnologia em diversas partes do mundo com custos
competitivos. O comportamento dos clientes tem impacto direto no desenvolvimento
dos produtos da empresa e, consequentemente, no fluxo de caixa. Métodos de gestdo

resultam em mudancas comportamentais internas.

Fornecedores: atualmente o material comprado de um veiculo representa 78% do
custo total. Os fornecedores s@o parceiros importantes no processo. Muitos extrapolam
a figura de fornecedores e sdo desenvolvedores de tecnologia. Diante deste cendrio a
falta de capacidade pelo fato do fornecedor também atender outras montadoras,
problemas de insolvéncia e problemas de qualidade podem afetar diretamente a
operacdo da Volkswagen do Brasil, a obrigando a mudar de fornecedor durante a vida
util do veiculo ou prestar assisténcia com foco na recuperagdo da competitividade
deste fornecedor. Além disso, por manter um bom relacionamento com seus
fornecedores, a Volkswagen do Brasil pode indicar empresas de consultoria
especializada ou até incluir o fornecedor em programas em que o mesmo possa se
beneficiar diretamente, como € o caso de um programa interno, onde a Volkswagen do
Brasil compra aco a precos mais competitivos devido aos altos volumes adquiridos

constantemente e o repassa aos seus fornecedores também a precos competitivos.
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Destes problemas emergem projetos complexos para troca/recuperagdo de
fornecedores que podem alterar aspectos da estratégia e operacdo da empresa. Esses
projetos envolvem altos custos operacionais, incluindo de homologagdo de pegas,
durante longos periodos. Problemas na cadeia de fornecimento, com os fornecedores
Tier 1, Tier 2, Tier 3, Tier 4, etc., mencionados acima também sao fontes importantes

de mudangas.

9. Reclamacgdes sobre problemas dos produtos e pesquisas de qualidade realizadas pela
empresa ou por orgdos independentes: conectados diretamente com os possiveis
problemas mencionados acima sobre processos de andlises de riscos ao longo da
cadeia de fornecimento estdo os indices de satisfacdo e pesquisas de qualidade
realizadas pela prépria empresa, mas principalmente por 6rgaos independentes. Essas
pesquisas refletem o que o mercado consumidor pensa de positivo ou negativo sobre a
marca em geral e sobre seus modelos e os compara diretamente com seus
concorrentes. Uma das pesquisas, a QAS, que mede a satisfacdo dos clientes do
mercado brasileiro apds os primeiros 3 meses de contato destes com os veiculos
comprados nas concessiondrias, mostra os resultados de 12 montadoras. Cada uma tem
acesso aos dados outra. E como se fosse um clube fechado, pois os dados ndo sdo
divulgados publicamente. Estas pesquisas sdo importantes ferramentas para a
empresa, pois a partir dos resultados novas estratégias podem ser estabelecidas e
novos projetos podem emergir para atender estas estratégias, mesmo que esta seja

simplesmente manter a lideranca nas pesquisas.

10. Associagbes com orgdos externos: as associagdes com Orgdos externos podem
modificar atividades, processos e até estratégias da empresa, como € o caso das
associacdes realizadas pela Volkswagen do Brasil com o IBGC (Instituto Brasileiro de

Governanga Corporativa) e Instituto Ethos.

Para as fontes internas de mudancas (FMI) foram identificados os seguintes itens durante as

entrevistas:

1. Metas e indicadores internos: nao foi identificado em nenhuma das 24 entrevistas que,

normalmente, hd grandes altera¢des nas metas e diretrizes gerais e de longo prazo da
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empresa, porém quando ocorrem imediatamente surgem novas estratégias e projetos
para responder as novas metas. Essa estabilidade nas metas e diretrizes gerais e de
longo prazo se deve a estabilidade da alta direcdo da Volkswagen do Brasil e da
Volkswagen AG, ambas no comando hd aproximadamente 7 anos. Neste periodo
houve poucas mudancas. No caso dos indicadores as coisas acontecem de forma
diferente. Os indicadores internos, principalmente os financeiros e de qualidade,
norteiam as atividades didrias das dreas e influenciam muito na determinacdo das
estratégias, principalmente as estratégias locais de cada diretoria. Esses indicadores
estdo diretamente conectados com as contribuicdes do Mapa Estratégico e sdo
cascateados de cada Vice-Presidéncia ou diretoria para os objetivos de performance de

cada executivo, influenciando diretamente os bonus pagos anualmente.

Decisoes de foruns gerenciais: as decisdes tomadas sobre novos projetos de qualquer
natureza, processos administrativos, acdes internas para atingimento de metas,
decisdes de volumes de producdo, priorizacdo de atividades por limitacdes diversas

(financeira, recursos, etc.) promovem mudancas internas nas atividades das dreas.

Alinhamento entre a Volkswagen do Brasil e a Volkswagen AG: a Volkswagen do
Brasil tem buscado cada vez o mais o alinhamento com o Grupo Volkswagen AG,
tanto em produtos e tecnologia quanto em processos. Naturalmente, esse alinhamento

promove adequacdes internas, muitas vezes radicais.

Novas ideias e solicitacoes que emergem dos niveis mais altos da hierarquia da
empresa: novas ideias comumente surgem de reunides da alta dire¢do da empresa e
exigem adequacdes imediatas das dreas envolvidas para responder no tempo e com a

qualidade esperada.

Resultado de testes dos veiculos: testes ndo aprovados exigem reengenharia das pecas
envolvidas, novas homologagdes, alteracdes nos fornecedores, replanejamento interno
na producdo para corregdo/substituicdo das pegas. Essas acgdes envolvem tempo e
custos ndo planejados, além de afetarem diretamente a rotina de muitas areas da

envolvidas com o processo.
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6. Revisdo do portfolio de produtos: a revisdo do portfélio de produtos da empresa surge
a partir de fontes externas de mudancas (FME) descritas acima. Esta é a fonte interna
que mais afeta as atividades das dreas. Inclui novos langamentos, séries especiais e
determinagdo ou postergacdo do fim da vida de algum modelo. Tais mudancas

obrigam as dreas a se replanejarem para atender os novos milestones € novas metas.

Também foram citadas pelos entrevistados como fontes internas de mudancgas (FMI) a
limitacdo de recursos humanos, limitacdo de recursos financeiros e conflitos de interesse.
Estes itens também emergiram como inibidores de estratégias emergentes e serdo

detalhadamente discutidos abaixo.

Ainda no agrupamento 1 estd a proposi¢do relacionada com inibidores de estratégias
emergentes (IE). Um dos entrevistados utilizou uma frase que defini bem o que sdo

inibidores: “Séo forgas que te forcam a ndo mudar”.

A proximidade das diversas dreas da empresa com essa proposi¢do indica uma maior
correspondéncia com os inibidores de estratégias emergentes. As dreas mais proximas da
proposicdo IE no mapa foram as que mais citaram exemplos e mais vezes falaram sobre o

tema ao logo das entrevistas. Os inibidores citados sio:

1. Burocracia: inibi diretamente novas ideias e propostas, porém o maior impacto para a
empresa, segundo os entrevistados, estd na velocidade das decisdes. A empresa fica
mais lenta e sofre o impacto direto da aparente velocidade dos concorrentes em tomar
decisdes e colocar novos produtos no mercado. A burocracia ndo permite reagcdes
rapidas. Os processos decisdrios hierdrquicos, tanto no Brasil quanto na matriz podem

atrasar muito algumas decisdes importantes para os negdcios da empresa.

2. Ma preparacdo dos business cases (estudos de viabilidade) para projetos: segundo
diversos entrevistados que citaram este item como inibidor, a ma preparacdo de um
business case ndo transmite confianca aos aprovadores que, na duvida, rejeitam o
projeto, mesmo que a ideia pareca boa. Se o tempo de retorno do investimento for
superior a um ano provavelmente o projeto nao serd aprovado. Exce¢des ocorrem se

os beneficios ndo tangiveis sdo claros e de interesse dos Stakeholders que aprovam.
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3. Conflitos de interesses entre Stakeholders: se o projeto ndo foi elaborado por um
determinado Stekeholder forte, este pode ndo aprova-lo ou até lutar contra. Em uma
grande corporacdo conflitos de interesses podem ser constantes e nos diversos niveis

hierarquicos.

4. Limitagdes financeiras: este foi um dos itens mais citado nas entrevistas como inibidor
de estratégias emergentes. As limitacdes financeiras para investimentos em projetos
podem atrasar as aprovacdes, postergar o inicio ou até cancelar um projeto, seja por
uma acdo da drea de Financas em busca da maximiza¢do do valor do projeto ou por
uma determinag@o corporativa de reduzir gastos temporariamente em todos os niveis
da empresa. Esta ultima alternativa pode alterar drasticamente as estratégias
corporativas de curto prazo e até médio prazo como citado em entrevistas e
presenciado em reunides, pois se ha falta de caixa novos projetos importantes podem
ser postergados ou substituidos, incluindo projetos de produto, onde os investimentos

em desenvolvimento e estrutura para produgdo e operacio sao muito altos.

5. Limitacdes de recursos humanos: este, juntamente com as limitacdes financeiras, foi
um dos mais citados inibidores de estratégias emergentes, pois o volume de trabalho
para a quantidade de pessoas disponiveis ndo permite que novas ideias sejam
colocadas em pratica. Apenas ha tempo para as atividades obrigatdrias e vitais do dia a
dia. Em contraposi¢do a esta afirmag¢do computada em diversas entrevistas, alguns
entrevistados enxergam esta limitacdo como uma oportunidade para aumentar a
produtividade dos membros da equipe e extrair solugdes, que em situacdes

consideradas normais, ndo emergiriam.

6. Qualidade dos recursos humanos disponiveis: completando o inibidor acima, a
qualidade dos recursos foi lembrada diversas vezes, pois a empresa nio tem apenas
funciondrios excelentes. A rotatividade € baixa devido a alguns fatores: muitas
atividades sdo extremamente técnicas € complexas e é necessirio muito tempo para
formar um funciondrio capacitado, a influéncia do sindicato para proteger os empregos
dos funciondrios € muito forte e a cultura organizacional paternalista, muito citada
como argumentacdo para a ndo demissdo de um funciondrio. O padrio de
comportamento identificado € tentar recuperar o funciondrio ou dar a ele uma ou mais

chances em outros departamentos. Como consequéncia desta “dificuldade” de se
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trocar as pessoas fica facilmente percebivel a queda de produtividade em muitos

funciondrios, uma vez que a ameaca a seus empregos ¢ muito baixa.

7. Necessidade de priorizacdo de atividades: como resultado do item 5 acima hd a
constante necessidade de se priorizar atividades, deixando em segundo plano projetos

interessantes, mas nao urgentes.

8. Falta de tempo para realizar outras atividades que ndo as “urgentes”: a limitacao de
recursos, sendo que nem todos sdo 6timos funciondrios com niveis de produtividade
esperados e necessidades de priorizacdo de atividades resultam na falta de tempo para
realizar outras atividades que ndo as urgentes. Tempo para novos desenvolvimentos,
para atuar em projetos e atividades de desejo e exercicio da criatividade ndo foram

itens identificados nas 24 entrevistas realizadas.

9. Influéncias do Grupo Volkswagen AG: o processo decisério centralizado na matriz
para estratégias, projetos e itens técnicos especificos de desenvolvimento, citando
mais uma vez o design dos veiculos como exemplo, somado a cultura conservadora da
empresa inibem a emersdo de novas estratégias, pois ideias um pouco destoantes dos
conceitos gerais e diretrizes provavelmente ndo serdo aceitas. Tais influéncias da

matriz foram identificadas como muito fortes na subsidiaria brasileira.

A surpresa no agrupamento 1 foi a drea RH1 (Recursos Humanos), que apesar de nio atuar
diretamente nos projetos de produto, estrutura e capacidade apresentou alta correspondéncia
com as proposicdes acima discutidas por citd-las diversas vezes durante a entrevista. As
menores distAncias sdo vistas com as preposi¢des EFA (estratégia como fendmeno de

aprendizado) e IE (inibidores de estratégias emergentes).

Agrupamento 2 da Figura 7.1.5

O agrupamento 2 possui duas proposicdes, EFC (estratégia como fendmeno cognitivo, onde
novos projetos/iniciativas sdo executados e reconhecidos a posteriori como estratégicos) e
PLF (projeto como lider forte, onde o projeto é capaz de estabelecer uma visdo Unica e focada
dos diversos Stakeholders) préximas ao departamento RH2 (RH — Educag@o Corporativa). As

duas proposicdes estdo, principalmente, relacionadas com um projeto especial desenvolvido
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em 2012, chamado “Paixdo pelo detalhe”. A partir de uma ideia inicial de mesmo nome da
matriz foi desenvolvido este projeto na Volkswagen do Brasil, porém com uma amplitude
muito maior. A ideia original da Alemanha era conscientizar os funciondrios quanto a
importancia dos detalhes na qualidade do produto. No Brasil foi criado um ambiente tematico
em forma de labirinto em um amplo espago, replicado nas 4 fdbricas da Volkswagen do
Brasil, onde grupos de funciondrios passavam e orientados por monitores (também
funciondrios que foram treinados para assumir este papel) recebiam informag¢des importantes,
sobre a importancia dos detalhes para a qualidade do produto, participavam de dinimicas,
assistiam videos orientativos e interagiam com o ambiente. Todo este processo demorava em
torno de uma hora e todos os funciondrios das 4 fabricas foram incentivados e liberados de
suas atividades para participar deste evento. A participacdo foi massiva. A projecdo foi tdo
grande que o CEO mundial do Grupo esteve pessoalmente no Brasil para inaugurar o espaco
na fabrica de Sdo Bernardo do Campo. O projeto alcangou o nivel de lider forte, pois
estabeleceu uma visdo unica entre todos os executivos que incentivavam e cobravam seus
funciondrios quanto a participacdo. Foi identificada também como uma estratégia emergente
como fendmeno cognitivo, pois comegou como um projeto de orientacdo aos funciondrios e
depois reconhecido como uma grande estratégia que envolveu todos os funciondrios da
Volkswagen do Brasil em busca de niveis melhores de qualidade dos produtos, item

fortemente perseguido e valorizado na cultura organizacional.

Agrupamento 3 da Figura 7.1.5

O agrupamento 3 mostra a correspondéncia entre as proposicdes EAO (estratégia como
fendmeno de auto-organizacdo em sistemas complexos, onde novos projetos/iniciativas
surgem de acdes isoladas e podem ser copiados para demais dreas da empresa) e PII (projeto
como iniciativa inovador, onde o projeto é desenvolvido por uma iniciativa independente)
com a area AUT (Autovisao e Gestdo da Sustentabilidade). Esta drea tem a responsabilidade
pela gestdo da sustentabilidade e desenvolvimento de novos negdcios. A drea se caracteriza
pela liberdade em pesquisar e desenvolver novas oportunidades, mesmo que ndo se
concretizem em negocios para a empresa. Destas iniciativas surgem projetos a partir de
diversas fontes, como tendéncias de mercado e da industria, novas ideias independentes, etc.
Por questdes de sigilo os projetos ndo podem ser revelados nesta pesquisa, porém um deles se

tornou publico, com noticias veiculadas em diversos meios de comunicacdo, nasceu a partir
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dos estudos da area AUT e ilustra as duas proposi¢des acima citadas. Aproveitando as
oportunidades geradas pelas novas exigéncias dos consumidores por empresas com maior
responsabilidade social e sustentdvel a Volkswagen do Brasil desenvolveu o projeto
conhecido como CELAN (Central Elétrica Anhanguera S.A.) (Figura 7.1.8) em parceria com
a SEBAND (Sociedade de Energias Bandeirantes) e Pleuston Servicos, gerando parte de sua
propria energia. Trata-se da construcdo de uma PCH (Pequena Central Hidrelétrica). Uma
PCH ¢é uma usina hidrelétrica de pequeno porte cuja capacidade instalada seja superior a 1
MWh e inferior a 30 MWh. Ela estd localizada localizado no rio Sapucai, afluente do rio
Grande, no nordeste do estado de Sdo Paulo, entre as cidades Sao Joaquim da Barra e Guara,
com capacidade instalada de 22,68 MWh. O inicio das obras aconteceu em abril de 2008 e a
inauguracdo em mar¢o de 2010. O projeto privilegiou a comunidade local com emprego
direto para mais de 500 trabalhadores durante as obras e teve em suas bases o
desenvolvimento sustentavel, incluindo programas de reflorestamento e recuperagdo da fauna
e flora. O investimento total chegou a R$ 140 milhdes. Segundo informagdes do executivo
durante a entrevista este foi um projeto que “bateu e voltou” vérias vezes nos processos de
aprovacdo devido a fatores diversos de inibi¢do de estratégias emergentes citados acima. O
projeto CELAN surgiu de iniciativas independentes e inspirou outras iniciativas dentro da

Volkswagen do Brasil.

Figura 7.1.8 - Projeto CELAN (Central Elétrica Anhanguera S.A.)
Fonte: Volkswagen do Brasil (2013)
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Agrupamento 4 da Figura 7.1.5

O agrupamento 4 mostra as areas Marketing (MKT), Gerenciamento do Produto (GP1) e
Finangas (FI) com maior correspondéncia a proposicio PMF (projeto como estratégia de
mediador flexivel, onde o projeto compartilha metas de diversos membros da alta direc@o).
Essas curtas distancias se devem ao fato destas dreas trabalharem diretamente e quase que
exclusivamente (o executivo de Financas entrevistados cuida de novos projetos de produto; a
diretoria de Finangas possui diversos departamentos) com projetos de produto que foram
constantemente citados e utilizados como exemplos para ilustrar as explanacdes durante as
entrevistas. Os projetos de produto foram classificados como mediadores flexiveis (PMF),
pois compartilham metas de diversos membros da alta direcio e envolvem muitos
Stakeholders fortes, inclusive da matriz. Foi identificado que alguns desses projetos de
produto surgiram a partir de estratégias emergentes como fendmeno hierdrquico (EFH) e
como fendmeno de aprendizado (EFA), principalmente por influéncia de fontes externas de
mudangas (FME). Alguns destes projetos de produto surgem com o objetivo claro de manter
os niveis de vendas e volumes de produ¢do planejados na estratégia deliberada. Sao varios os
exemplos identificados nas entrevistas, participacdo em reunides e andlise de documentos,
porém, por envolver diretamente a imagem e estratégia da empresa estes projetos emergentes

de produto néo serdo mencionados nesta pesquisa.

Agrupamento 5 da Figura 7.1.5

O agrupamento 5 mostra a correspondéncia entre a proposicdo PSO (projeto como servo
obediente, onde o projeto apoia a estratégia da empresa) e as dreas EA2 (Engenharia de
Manufatura), RIS (Governanga, Riscos e Compliance) e QAF (Qualidade Gerenciamento de
Fornecedores). Essas dreas com maior correspondéncia deram diversos exemplos de projetos
com a finalidade de, direta e indiretamente, apoiar a estratégia da empresa, como por
exemplo, transferir etapas da fabrica¢do de um veiculo para outra linha ou fébrica buscando o
equilibrio das capacidades produtivas, projetos de modernizacdo de linhas existentes e
adequacdo a legislagcdes relacionadas com a seguranca do trabalho, projetos de melhoria
listados no mapa de riscos das fédbricas (processo detalhadamente descrito acima na
proposicdo EFA), projeto internos para melhoria e controle de processos, projetos de troca de

fornecedor (detalhadamente descrito acima na proposi¢cdo FME) ou implementacdo de uma
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nova versdo de determinadas pecas ou subconjuntos com melhorias incrementais para
diminuir os indicadores de reclamagdes dos clientes ou problemas em campo (problemas dos

veiculos em uso com clientes).

O mapa perceptual abaixo (Figura 7.1.9) mostra as principais correspondéncias contidas na

Figura 7.1.2, observando o mapa através dos eixos 2 e 3.
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Agrupamento 1 da Figura 7.1.9

O agrupamento 1 mantém centralizadas as proposi¢cdes EFH (estratégia como fendmeno
hierarquico), EFA (estratégia como fendmeno de aprendizado), fontes externas (FME) e
internas (FMI) de mudanca e inibidores de estratégias emergentes (IE), demonstrando a forte
relacdo e dependéncia entre elas. Porém, agora, mais préxima estd a proposi¢io PMF (projeto
como estratégia de mediador flexivel), que conforme descrito acima, se refere,
principalmente, aos projetos de desenvolvimento e implementa¢do de novos produtos. Esta
aproximacdo faz sentido, pois os projetos de produto sdo os que mais mobilizam as 4reas e
que mais dreas mobilizam. Sdo atores principais na rodada de planejamento e os que mais
sofrem os efeitos das modificagdes causadas pelas fontes externas de mudanga, como as agdes
da concorréncia e reagdes do mercado consumidor. A proximidade da drea LOG (Logistica) e
MKT (Marketing) nesse agrupamento central e principal mostra a correspondéncia destas
dreas com os projetos de produto e com os processos principais representados pelas
proposi¢des EFH (estratégia como fendmeno hierarquico), EFA (estratégia como fendmeno
de aprendizado), fontes externas e internas de mudanca (FME e FMI) e inibidores de
estratégias emergentes (IE). A presenca da drea RH2 (Recursos Humanos) faz sentido pela
relacdo que esta drea deve ter com os processos principais descritos no agrupamento 1 da
Figura 7.1.5, como a area responsdvel pelo planejamento e desenvolvimento dos funcionarios

da empresa, incluindo os processos para retencdo de talentos.

Agrupamento 2 da Figura 7.1.9

No agrupamento 2 a proximidade da drea RH1 (Recursos Humanos) com a proposi¢do PSO
(projeto como servo obediente) indica que a drea desenvolve projetos com caracteristica de
suportar a estratégia, como por exemplo, projetos de comunicacdo e conscientizagdo dos
funciondrios para temas relacionados com o programa de previdéncia privada ou assuntos
diversos como redugdo de custos e desperdicio. A proximidade da drea EA2 (Engenharia de

Manufatura) se repete, fortalecendo a correspondéncia.
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Agrupamento 3 da Figura 7.1.9

O agrupamento 3 repete a drea AUT (Autovisdo e Gestdo da Sustentabilidade) com as
proposicdes EAO (estratégia como fendmeno de auto-organizacdo em sistemas complexos) e

PII (projeto como estratégia inovadora independente).

O mapa perceptual da Figura 7.1.10 mostra os agrupamentos contidos na Figura 7.1.3,

observando o mapa através dos eixos 1 e 3.
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Agrupamento 1 da Figura 7.1.10

Repetindo os agrupamentos 1 das Figuras 7.1.5 e 7.1.9 , a Figura 7.1.10 mantém
centralizadas as proposi¢cdes relacionadas com a estratégia como fendmeno hierdrquico
(EFH), estratégia como fendmeno de aprendizado (EFA), fontes externas (FME) e internas
(FMI) de mudanga e inibidores de estratégias emergentes (IE) . Avaliando as
correspondéncias através dos eixos 1 e 3 as areas RIS (Governanga, Riscos e Compliance) e
QAF (Qualidade Gerenciamento de Fornecedores) também se aproximaram das proposi¢des
mais vezes citadas nesta pesquisa demonstrando a correspondéncia destas dreas com estes

processos principais.

Agrupamento 2 da Figura 7.1.10

O agrupamento 2 reforca a correspondéncia das areas de MKT (Marketing), FI (Finangas),
GP1 e GP2 (Gerenciamento do Produto) com os projetos como estratégia de mediador

flexivel (PMF), onde os projetos de produto sdo os principais representantes.

Agrupamento 3 da Figura 7.1.10

O agrupamento 3 da Figura 7.1.10 é similar ao agrupamento 3 das Figuras 7.1.5 e 7.1.9 e
repete a drea AUT (Autovisdo e Gestdo da Sustentabilidade) com as proposi¢cdes EAO
(estratégia como fendmeno de auto-organizagdo em sistemas complexos) e PII (projeto como

estratégia inovadora independente).

Agrupamento 4 da Figura 7.1.10

O agrupamento 4 mostra a proposicio EFC (estratégia como fendmeno cognitivo). A
correspondéncia com a drea RH2 se repete. Os motivos estdo descritos na andlise do
agrupamento 2 da Figura 7.1.5. O principal motivo da correspondéncia com a drea EC2
(Estratégia Corporativa) ¢ a mencdo de um programa interno lancado mundialmente pelo
CEO do Grupo Volkswagen AG em 2010 para dar suporte as estratégias do mach 8. Este

programa foi cascateado para as diversas regides mundiais onde a marca atua. Cada regido
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possui coordenacdo propria para o programa, mas com reportes calendarizados com a matriz
ao longo do ano. A matriz faz a coordenagdo geral do programa que é subdivido em &reas
especificas, como tecnologia, clientes, fabricas, etc., chamados de campo de agdo. Os
representantes de cada campo de acdo devem apresentar projetos relacionados ao seu tema
especifico para reduzir os riscos com o produto considerando o crescimento de volume da
marca até 2018, ou seja, mais carros nas ruas, maiores as probabilidades de falha em campo.
O programa foi instituido para responder e mitigar este risco. Os projetos integrantes de cada
campo de a¢do comecam a ser executados nas dreas e sdo apresentados para a alta dire¢do da
Volkswagen do Brasil e posteriormente para o grupo que coordena as agdes na matriz. Se
aprovados e considerados aderentes aos propdsitos de programa, passam a ser acompanhados
pela alta direcdo no Brasil e Alemanha. O reporte se torna, entdio, calendarizado e sistematico.
Regularmente, a evolu¢cdo do programa é apresentada ao CEO mundial que o langou. Os

projetos sdo, entdo, reconhecidos a posteriori como estratégicos.

Agrupamento 5 da Figura 7.1.10

O agrupamento 5 é similar aos agrupamento 2 da Figura 7.1.9 e repete as areas RHI1
(Recursos Humanos) e EA2 (Engenharia de Manufatura) com forte correspondéncia a

proposi¢do PSO (projeto como servo obediente).

O mapa perceptual da Figura 7.1.11 mostra as principais correspondéncias contidas na Figura

7.1.4, observando o mapa através dos eixos 1 e 4.

Neste mapa as correspondéncias comegcam a se tornar mais fracas, mais dispersas e com
distdncias maiores entre as proposicdes e as dreas. Ndo hd nenhuma correspondéncia nio
mencionada anteriormente. Por estes motivos ndo foram gerados mais mapas perceptuais, pois
a partir do eixo 5 as inércias associadas diminuem muito, ndo demonstrando
representatividade para a andlise (ver pagina 71 para valores de inércia dos eixos utilizados).
A drea TI (Tecnologia da Informagéo) ndo foi mencionada em nenhum dos agrupamentos. As
coordenadas de localizagdo espacial sempre posicionaram a drea proéxima das tangentes das
linhas que representam os agrupamentos. A drea de TI € uma prestadora de servigos internos e
trabalha sob demanda para todas as outras dreas mencionadas nesta pesquisa, principalmente

em projetos com estratégia de servo obediente (PSO). Na entrevista com o representante da
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drea vale mencionar a proposi¢do EAO (estratégia como fendmeno de auto-organizagdo em
sistemas complexos) que foi considerada a partir das discussdes sobre um projeto especifico
para a construcio de uma sala especial na fibrica de Sdo Bernardo do Campo para
apresentacdo e controle da evolugdo dos projetos de produto em desenvolvimento e
adequacdes necessdrias nas fabricas para receber esses novos produtos, além de ser utilizada
para eventos diversos, videoconferéncias e reunides com propdsitos especiais € com maior
numero de participantes. A sala foi inspirada em outra sala existente na matriz, usada para fins
distintos, mas com conceito similar e posteriormente copiado para as demais fébricas de
automoéveis da Volkswagen do Brasil, caracterizando, assim, o projeto dentro da proposicdo

EAO (estratégia como fendmeno de auto-organizacio em sistemas complexos).
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7.2 Outros itens importantes que emergiram na pesquisa

A riqueza de detalhes fornecidos nas entrevistas, somadas as informagdes analisadas em
documentos e presenciadas em reunides permitiram identificar outros itens além das
proposi¢des e correspondéncias com as dreas entrevistadas. Abaixo estdo os itens adicionais

considerados principais nesta pesquisa.

1. Auséncia de uma metodologia clara e sistemdtica para gerenciamento de projetos,
programas e portfolio para projetos ndo relacionados com o produto, projetos de
capacidade e estrutura: ndo foi identificada uma sistemadtica clara e estruturada de
gerenciamento de projetos e programas para projetos nao relacionados com o produto,
projetos de capacidade e estrutura como visto para projetos de produto. O
gerenciamento e controle depende da drea que estd implementando o projeto. Apds
aprovado nos devidos féruns ndo ha mais o acompanhamento por parte da alta direcéo,
assim como ndo hd uma drea especifica para acompanhar, controlar e reportar a
evolucdo destes projetos. O gerenciamento de portfélio para esses projetos também foi
uma lacuna identificada. Ndo hd uma metodologia clara para classificar e pontuar os
projetos de forma a priorizar os investimentos da empresa em projetos de maior
importancia ou maior retorno. A habilidade de “vender” o projeto muitas vezes supera
a importdncia do mesmo para a empresa, ou seja, sdo aprovados projetos pela alta
dire¢do nem tdo importantes, mas que sdo bem apresentados e defendidos ao invés de
projetos muito importantes, mas mal apresentados ou mal formatados. A figura do
gerente de projetos para esses projetos ndo € clara e a aplicacdo de melhores praticas
depende de quem foi nomeado como coordenador do projeto. Como esta func¢io ndo é
oficial e sim uma nomeacao temporaria a for¢a do gerente funcional é maior do que a
do gerente do projeto, reforcando a classificacio da estrutura da empresa como

funcional (PMI, 2013).

2. Processos de licoes aprendidas: foi identificado que processos de li¢cdes aprendidas
sdo realizados nas dareas entrevistadas, mas de forma ndo sistematica e nio
documentada. Nao hd processos formais para discussido e identificagdo das li¢Ges
aprendidas internamente na prépria drea e com outras areas. Como a rotatividade de
funciondrios é baixa, muitos dos aprendizados estdo na cabeca das pessoas e ndo ha
disciplina de se documentar essas experiéncias para revisita-las sempre que necessario.

Deste processo ndo sistematico foi identificado que duas ou mais areas desenvolvem



101

acOes similares para o mesmo problema, ocorrendo emersdo de projetos em
duplicidade, o que se reflete em custos adicionais para a empresa e alocacio duplicada
de recursos, identificados nessa pesquisa como escassos. Uma metodologia de
gerenciamento de portfdlio de projetos, citada no item 1 acima, para selecdo e
priorizacdo de projetos ajudaria neste exemplo e evitaria o esforco aplicado em

duplicidade.

Executivos gastam mais tempo em atividades emergenciais do que planejadas:
alinhado com os inibidores de estratégias emergentes (IE) foi identificado nesta
pesquisa que dos 24 entrevistados, 11 declararam que gastam mais tempo em
atividades emergenciais do dia a dia do que com atividades planejadas, 4 disseram que
gastam 50% em atividades planejadas e 50% em atividades emergenciais e o restante
(9) disse gastar mais tempo em atividades planejadas que em atividades emergenciais.
Muitas das queixas estdo detalhadas nas explicagdes sobre os inibidores de estratégias
emergentes (IE) identificados nesta pesquisa. Os entrevistados argumentam que ndo ha
tempo para se dedicar a novas ideias e projetos que gostariam, apenas “apagar os

incéndios” e acompanhar as mudancas constantes de agenda da alta dire¢éo.

Processo de emersdo de estratégias a partir do perfil empreendedor do presidente:
este processo foi identificado na empresa e contém elementos do formato de estratégia
empreendedora descrita por Mintzberg e Waters (1985). O presidente atual da
Volkswagen do Brasil possui um perfil empreendedor (MINTZBERG, 1973) e
constantemente, a partir de fontes diversas, tem novas ideias para melhorar os
processos, os indicadores, os resultados, etc. da empresa. Foi identificado, a partir das
entrevistas, que quando o presidente tem uma nova ideia, convoca aqueles que julga
mais correlacionados ao tema e competentes para coordenar as agdes e pede que
investiguem as possibilidades e viabilidades de tal ideia. Os “mensageiros” retornam
para a base operacional e discutem internamente com o grupo de trabalho, em suas
areas. Depois de certo nivel de amadurecimento, discutem com outras pessoas ou
dreas internas, parceiros ou instituicdes externas que possam contribuir com as
investigacdes. Deste processo é criado o business case e sdo formatados projetos para
suportar a ideia. Este pacote de informagdes é levado novamente para o presidente e
discutido ndo somente com ele, mas com toda a alta direcdo. Se aprovados, os projetos

podem, entdo, desde que o devido lastro financeiro seja identificado, ser
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implementados. A Figura 7.2.1 ilustra este processo, denominado de estratégia

emergente como fenémeno a partir do lider empreendedor (do autor).

‘ Presidente Alta direcdo
' Projetos
Ny ? § aprovados
‘ P/ retornam para
: // implementacio

“mensageiros”

it

Grupo interno

Propostas 7
de projetos
B

de trabalho Outras. areas,
parceiros e
' entidades
externas

Figura 7.2.1 - Estratégia emergente como fendmeno a partir do lider empreendedor

Fonte: Elaboracdo prépria
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5. Afastamento da drea de Gestdo da Sustentabilidade e desenvolvimento de novos
negocios das atividades core da empresa: as Figuras 7.1.5, 7.1.9, 7.1.10 ¢ 7.1.11
mostram o distanciamento nos mapas perceptuais da drea Autovisdo e Gestdo da
Sustentabilidade, responsavel também pelo desenvolvimento de novos negécios, com
0s processos core da empresa, relacionados com os projetos de produto, capacidade e
estrutura. Esta drea tem maior relacdo com a estratégia emergente como fendémeno de
auto-organizacdo em sistemas complexos (EAQO) e projetos com estratégia inovadora
independente (PII), que também se apresentaram distantes dos processos principais.
Tal distanciamento representa um grau de independéncia maior da &rea para
desenvolver projetos e processos inovadores, porém pode influenciar os processos de
decisdo, uma vez que a area nao participa constantemente dos foruns oficiais onde os
projetos com estratégia de servo obediente (PSO) e mediador flexivel (PMF) sdo
submetidos para aprovacdo. Boas ideias podem ficar na gaveta por dificuldades de
aprovacdo, tornando o processo dependente da influéncia politica e grau de
perseverancga das pessoas que as submetem. Apesar de a empresa incluir processos de
Gestdo da Sustentabilidade em seu Mapa Estratégico e desenvolver inumeras e
importantes acdes os resultados desta pesquisa sugerem que tais processos devem ser
revistos para garantir maior aproximacio e aderéncia da Gestdo da Sustentabilidade
com o0s processos e projetos core do negocio (TOLLIN e VEJ, 2012; BARBIERI et
al., 2010; FIGGE et al., 2002).

7.3 A interacao entre as proposicoes no ambiente da empresa

Todos os resultados obtidos relacionados com as 11 proposi¢cdes e com estratégia emergente
como fenomeno a partir do lider empreendedor e analisados através da combinacido de
métodos estdo demonstrados na Figura 7.3.1 que, de forma esquemadtica, mostra a interagdo
entre as proposi¢des no ambiente da empresa e os principais fatores encontrados que

influenciam na ocorréncia de tais proposicoes.
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- Limitagdes financeiras

- Limitacdes e qualidade dos
recursos humanos

- Necessidade de priorizagdo
de atividades

- Falta de tempo para realizar
outras atividades que ndo as
“urgentes”

- Influéncias do Grupo Volkswagen AG

Novo projeto t\
v
44

).

V-2

'\ Novo projeto

oz

- de servo obediente (PSO)

- inovadora independente (PII)
- de mediador flexivel (PMF)
- de lider forte (PLF)

Estratégias
emergentes

Principais processos de
Estratégias emergentes

Estratégia como fendmeno de
aprendizado (EFA)

- Rodada anual de planejamento

- Analise de riscos como processo oficial

- Andlise de riscos como processo interno
da drea

- Programas estabelecidos pela alta
direcdo

Estratégia emergente como fendmeno
hierarquico (EFH) através de:

- Projetos e estratégias de produto

- Projetos e estratégias de nao produto,
capacidade e estrutura

- Ideias e projetos gerais que nascem na
base operacional
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7.4 Aderéncia dos resultados ao modelo de Mariotto

Os resultados desta pesquisa também se mostram aderentes ao modelo completo de formagédo
de estratégias proposto por Mariotto (2003), onde estratégias deliberadas, chamadas pelo
autor de intencionadas, que fazem parte do grupo de processos chamado de Planejamento
Estratégico da empresa, interagem com as estratégias emergentes existentes nos processos de
Criacdo Continua de Estratégias. A rodada anual de planejamento e as andlises de riscos
identificadas nesta pesquisa sdo processos fundamentais para a Volkswagen do Brasil no
estabelecimento da aprendizagem de laco simples e de laco duplo. Os indicadores
estabelecidos para monitorar os objetivos contidos no Mapa Estratégico e os demais
indicadores utilizados na empresa para monitorar as acdes didrias podem ser associados aos
controles diagnésticos descritos pelo autor e permitem a detec¢do de desvios, o que levard a
correcdo das acdes, constituindo o aprendizado de laco simples. Como descritos nos
resultados acima, a partir do monitoramento destes indicadores novos projetos e estratégias
podem surgir, alterando, inclusive, a estratégia deliberada inicialmente planejada, constituindo
o aprendizado de laco duplo. Os processos descritos por Mariotto (2003) para a Criacdo

Continua de Estratégias também foram identificadas nesta pesquisa onde:

[...] membros da organizacdo interagem no dia a dia
com clientes e outros agentes no mercado e, a partir da
orientacdo geral fornecida por objetivos gerais e visdo
estabelecidos pela alta direcdo, detectam novas
oportunidades e riscos, bem como agem por iniciativa
propria.

[...] Essas acdes e seus resultados estdo sendo
continuamente monitorados por controles interativos,
envolvendo gestores de diferentes partes da organizacao,
incluindo a alta direcio (MARIOTTO, 2003, p.89-90).

A influéncia das fontes externas (FME) e internas (FMI) de mudangas obriga os membros da
organizagcdo a reagirem em busca dos objetivos estabelecidos e partir dai surgem novos
projetos com estratégias distintas (servo obediente (PSO), inovadora independente (PII),
mediador flexivel (PMF) e lider forte (PLF) que podem emergir através dos fendmenos
hierarquico (EFH), cognitivo (EFC), auto-organizacdo em sistemas complexos (EAO) e
aprendizado (EFA). A Figura 7.4.1 mostra o modelo de Mariotto (2003) e a interagdo com os

resultados desta pesquisa.
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Rodada anual de planejamento Emersdo de estratégias
Andlises de riscos através dos fendmenos:
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Figura 7.4.1 - Modelo de Mariotto (2003) e a intera¢do com os resultados da pesquisa

Fonte: Elaboracdo prépria, com base no modelo de MARIOTTO (2003)
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8. Conclusoes e consideracoes finais

Neste capitulo estdo relacionados as principais contribui¢des, conclusdes e consideracdes
desta pesquisa, assim como propostas para estudos futuros. O primeiro bloco apresenta os
resultados da aplicacdo da combinacdo de métodos utilizados. No segundo bloco estdo
descritas as conclusdes desta pesquisa realizada na Volkswagen do Brasil e as principais
descobertas relacionadas com a pergunta de pesquisa. No terceiro bloco estdo as
recomendacdes para estudos futuros. As consideracdes finais sdo apresentadas no quarto e

ultimo bloco deste capitulo.

8.1 Resultados da combinaciao de métodos utilizados

Considerando que esta pesquisa € do tipo qualitativa descritiva com elementos quantitativos
de andlise os métodos utilizados para coleta de dados se mostraram eficientes e adequados.
Pesquisar na prépria empresa em que se trabalha possibilita ter acesso a uma infinidade de
dados que contribuem diretamente com a qualidade dos resultados da pesquisa, porém um
estudo de caso unico ndo permite generalizacdes, mas aproxima a teoria da pratica vivenciada
nas organizagdes e contribui para a emersdo de novas teorias ou teorias complementares e
contemporaneas. Outras limitagcdes de um estudo de caso estdo relacionadas com o sigilo dos
dados da empresa e exposi¢do da marca, além do posicionamento neutro como pesquisador. A
realizacdo de 24 entrevistas em dareas completamente diferentes, porém inter-relacionadas
através dos projetos e rotinas da empresa permitiu a coleta de muitas informagdes importantes
e exemplos de eventos e projetos que evidenciam a existéncia dos fendmenos descritos na
literatura, porém, muitos destes ndo podem ser descritos e os que podem devem ser descritos
de forma simples, didatica e sem comprometer as estratégias e imagem da empresa. Abaixo

uma sintese da aplica¢do de cada método:

1. Coleta de dados:

a. Entrevistas: a coleta de dados através de entrevistas foi método mais rico e

eficiente em relacdo a qualidade das informagdes coletadas.
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b. Observagdo participante: este método foi importante para a triangulacdo com o0s
dados coletados nas entrevistas. As limitacdes estdo relacionadas com o desafio de

tornar o ‘normal’ algo ‘estranho’ com imparcialidade (TIETZE, 2012).

c. Utilizagdo de documentos: assim como o método de observagcdo participante, a
utilizacdo de documentos foi fundamental para evidenciar os dados coletados nas

entrevistas.

2. Analise dos dados:

a. Andlise Proposicional Quantitativa: a APQ, através dos procedimentos
linguisticos, se mostrou um método muito eficiente para a identificacdo das
principais informacdes das entrevistas através de proposi¢cdes, incluindo seu
agrupamento em categorias (relacionadas as teorias que embasaram esta pesquisa).
Os procedimentos estatisticos de cdlculo de frequéncias e construgdo das tabelas
de contingéncia permitiram uma visdo geral das frequéncias absolutas de cada
proposi¢do e a inferéncia de algumas conclusdes basicas, por exemplo, as formas
predominantes, com maior incidéncia, de estratégias emergentes conforme revisao
da literatura. Os resultados da andlise de correspondéncia, representados
graficamente nos mapas perceptuais permitiram avaliar as relacdes diretas entre as
proposi¢des, que resumem os fendmenos encontrados na literatura, com as areas
da empresa. Foi possivel identificar quais dreas estdo mais relacionadas a quais
proposi¢des e as que mais contribuem com a existéncia de determinados
fendmenos de interesse desta pesquisa. Porém, uma correspondéncia muito forte
(curtas distdncias no mapa entre a proposicdo e a drea) pode ndo significar que
aquela drea tem forte relagio com o fendmeno resumido a proposi¢do. O
entrevistado pode apenas ter dado diversos exemplos relacionados com a
proposi¢do ao longo da entrevista, mas ndo significa que a drea em que ele trabalha
estd diretamente envolvida com o fendomeno. Foi o que aconteceu com a forte
correspondéncia da drea RH1 (Recursos Humanos) com algumas proposi¢des no
agrupamento 1 da Figura 7.1.5, conforme ja descrito no capitulo anterior. Por isso,
para uma andlise completa, foi necessario avaliar os demais dados das entrevistas,

os documentos fornecidos e os dados observados em reunides (quando existentes).
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b. Andlise dos dados coletados em reunides e de documentos: estas andlises se
mostraram muito importantes para, como descrito no item acima, interpretar
corretamente a correspondéncia entre uma determinada drea da empresa com certa

proposicao e dar validade as informagdes obtidas nas entrevistas.

A Figura 8.1.1 revisita os métodos utilizados nesta pesquisa.

Analise de dados

—‘ Coleta de dados (triangulacao) : Discussio ——
APQ (Anélise Proposicional
Entrevistas Quantitativa)
Procedimentos

linguisticos e estatisticos

( )

Discussdo dos
resultados,

Observacao Andlise dos dados ConclusOesie
participante coletados em reunides s

C 2 pesquisas futuras
Utilizagdo de Anélise dos dados dos
documentos documentos coletados

Figura 8.1.1 - Revisitagdo da combinag¢do de métodos utilizados na pesquisa

Fonte: Elaboragdo prépria
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8.2 Conclusbes da pesquisa

Os resultados da pesquisa permitem resumir alguns aspectos importantes das caracteristicas
da empresa e do ambiente em que a mesma foi realizada. Caracteristicas estas que
influenciam diretamente nos resultados obtidos. A Volkswagen do Brasil figura como uma
das maiores empresas privadas do pais e se caracteriza internamente como uma empresa
mecanicista, de cultura forte e gestdo hierarquizada (MORGAN, 2006) e predominantemente
funcional (PMI 2013). Muitas das decisdes sdo centralizadas na matriz. No Brasil a grande
maioria delas é tomada pelo mais alto escaldo da empresa, principalmente pelo presidente,
que tem fortes caracteristicas empreendedoras (MINTZBERG, 1973) e estimula
constantemente o time a buscar novas alternativas, porém as decisdes ndao deixam de ser
centralizadas, inclusive algumas mais operacionais e menos gerenciais. Esse formato, espelho
da matriz, aproxima fortemente a alta dire¢do da base da empresa, mas em contrapartida,
tende a tornar o processo decisorio lento com potenciais prejuizos, principalmente de fluxo de
caixa, para a empresa, uma vez que a concorréncia mundial aumenta em grande velocidade,
novos entrantes passaram a ser rotina e novos modelos e atualizagdes de tecnologia e design
sdo introduzidas com maior frequéncia. Além disso, pode causar acomodagdo dos demais
funciondrios que ndo precisam decidir, pois “a alta direcdo decide, o presidente decide”. Este
formato mecanicista e hierarquizado pode ser percebido nos resultados obtidos, onde a
estratégia emergente como fendmeno hierdrquico (EFH) foi a mais citada durante as
entrevistas refletindo a gestio hierarquizada diretamente nos processos da empresa, sejam eles
formais ou informais. O mesmo ocorre para as estratégias dos projetos, onde a estratégia
como servo obediente (PSO) foi a mais identificada. Projetos e processos independentes com

caracteristicas inovadoras ndo fazem parte da rotina da grande maioria dos entrevistados.

A maioria das decisOes estd orientada a aspectos financeiros. Decisdes orientadas a aspectos
de qualidade dos produtos sdo frequentes e muito fortes, mas sempre encabecadas pelas
decisdes de orientag@o financeira. Tal orientacdo, somada a ndo existéncia de um processo
claro de gerenciamento de portf6lios pode permitir que projetos ndo tdo importantes, mas com
bons retornos financeiros, sejam aprovados em detrimento de projetos importantes, mas com
retornos financeiros ndao condizentes fielmente com as metas internas. A auséncia de tais
processos, bem como a inexisténcia da figura de gerente de projetos para a grande maioria dos
projetos da empresa também sdo reflexos da estrutura mecanicista hierarquizada funcional,
onde os gestores de departamento t€m maior influéncia e poder de decisdo e alocacdo de

recursos nos projetos do que os gerentes de projetos ou gestores que assumem
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temporariamente este papel (CATTINI e ZATTI, 2013). A empresa possui muitos dos
elementos de uma ‘“Adhocracia” (MINTZBERG e MCHUGH, 1985) e apesar de a
Volkswagen do Brasil ser uma empresa orientada a processos e, principalmente, produtos sua
sobrevivéncia depende dos projetos que ela realiza. Estes s3o muitos e fazem parte da rotina
de grande parte dos funciondrios. Um dos requisitos identificados para aprovagdo interna
desses projetos € o alinhamento de seus objetivos com o Mapa Estratégico. Em termos de
preparagdo dos funciondrios, a empresa investe massivamente em treinamentos para atender
as novas demandas do mercado e reagir as constantes correcdes de rumo das estratégias
planejadas. A conexdo com a matriz e outras fabricas do Grupo Volkswagen AG, ndo apenas

da marca Volkswagen, € muito estreita, fortalecendo as estratégias globais.

Neste cendrio complexo foi possivel identificar a existéncia de todas as proposicdes chave
estabelecidas como principais nesta pesquisa, algumas em maior intensidade e
correspondéncia a algumas areas da empresa do que outras. Olhando para a teoria sobre
estratégias emergentes, a estratégia emergente como fendmeno hierdarquico (EFH) e a
estratégia emergente como fenomeno de aprendizado (EFA) sdo predominantes na empresa e
todas as dreas entrevistadas apresentaram correspondéncia com estas proposi¢des (algumas
mais, outras menos), visualizado nos mapas perceptuais (Figuras 7.1.5, 7.1.9, 7.1.10 e
7.1.11). Os processos formais da empresa garantem que estas duas formas de estratégias
emergentes ocorram sistematicamente com caminhos oficiais para se validar as novas
estratégias, principalmente formatadas através de projetos, mesmo considerando que as
decisdes sdo geralmente centralizadas na alta dire¢do. Como exemplo pode-se citar a rodada
de planejamento e os processos formais de andlise de riscos como formas sistemdticas que
auxiliam a emersdo de novas estratégias e projetos. A estratégia emergente como fendmeno
cognitivo (EFC) e de auto-organizacdo em sistemas complexos (EAQO) também foram
identificados, principalmente com forte correspondéncia as dreas que ndo atuam diretamente
com os projetos de produto, que sdo os principais representantes dos projetos como estratégia
de mediador flexivel (PMF). Essas dreas possuem maior correspondéncia com projetos como
estratégia de inovador independente (PII) e lider forte (PLF). Os projetos como estratégia de
servo obediente (PSO), onde os principais representantes sdo os projetos de estrutura,
capacidade e ndo produto foram os mais citados e a grande maioria das areas da empresa t€m
correspondéncia direta com tais projetos. Essa emersdo de estratégias surge principalmente
pela influéncia das fontes externas (FME) e internas (FMI) de mudangas. Durante este

processo de emersdo de novas estratégias ha fatores inibidores de estratégias emergentes (IE)
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que contribuem para que boas ideias fiquem no caminho e nunca cheguem aos féruns corretos
de decisdo. Observando os mapas perceptuais das Figuras 7.1.5, 7.1.9, 7.1.10 e 7.1.11 é
possivel identificar que os projetos como estratégia de mediador flexivel (PMF) e como
estratégia de servo obediente (PSO) possuem maior correspondéncia com as estratégias
emergentes como fendmeno hierdrquico (EFH) e de aprendizado (EFA). Essa
correspondéncia se justifica pelos aspectos discutidos detalhadamente no capitulo anterior
com grande influéncia dos processos formais da empresa e grande correspondéncia as areas
relacionadas aos projetos de produto, capacidade e nao produto. Ja os projetos como estratégia
de inovador independente (PII) possuem maior correspondéncia com as estratégias
emergentes como fendmeno de auto-organizacdo em sistemas complexos (EAO) e as areas
corporativas nao relacionadas com os projetos de produto, capacidade e ndo produto, mas sim
com projetos ndo relacionados com os produtos da empresa. Por fim, os projetos como
estratégia de lider forte (PLF) t€ém maior correspondéncia com as estratégias emergentes
como fendmeno cognitivo (EFC) e também com as dreas corporativas nao relacionadas com
os projetos de produto, capacidade e ndo produto. A Figura 8.2.1 mostra, de forma

esquematica, as correspondéncias encontradas nesta pesquisa.

EFH PSO Areas relacionadas com
EFA PMF projetos de produto

Areas corporativas nao ligadas

EAO PII diretamente com projetos de
produto, estrutura e capacidade

Areas corporativas nao ligadas

EFC PLF diretamente com projetos de

produto, estrutura e capacidade

Figura 8.2.1 - Correspondéncia entre proposic¢des e dreas da empresa

Fonte: Elaboracdo prépria
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Este processo complexo de estratégias emergentes tem dependéncia direta dos projetos, que
auxiliam para que as estratégias emerjam de forma estruturada, com as caracteristicas
importantes de um projeto, como escopo, custo e tempo de execu¢do determinados, aspectos
de qualidade, objetivos (estratégias) e riscos avaliados. Essas estratégias emergentes
suportadas por projetos podem se encaixar simultaneamente nas categorias da estratégia como
fendmeno hierdrquico (EFH) e a estratégia como fendmeno de aprendizado (EFA). Um
projeto ou estratégia que surge para corrigir o rumo das estratégias deliberadas é considerado
na categoria de estratégia como fendmeno de aprendizado (EFA), porém, esse projeto ou
estratégia pode nascer na base e ser escalado para aprovagao da alta direcdo, se caracterizando

também como estratégia como fendmeno hierdarquico (EFH).

A aderéncia do modelo da Volkswagen do Brasil ao modelo completo de formacdo de
estratégias de Mariotto (2003) foi considerada forte. Os lacos de aprendizado simples (a
empresa corrigi os rumos das estratégias deliberadas) e os lacos de aprendizado duplo (a
empresa altera sua estratégia deliberada com base na emersdo de novas estratégias) foram
identificados através de diversos exemplos citados em entrevistas e participacdo em reunides

e, posteriormente, confirmados com as andlises dos documentos disponiveis.

Além dos processos de estratégias emergentes e projetos identificados na literatura revisada,
foi possivel identificar um processo adicional, denominado aqui de estratégia emergente
como fendémeno a partir do lider empreendedor (do autor) e que contém elementos do
formato de estratégia empreendedora descrita por Mintzberg e Waters (1985), onde as
entradas iniciais de processo surgem de ideias trazidas pelo préprio presidente, sdo levadas até
a base da empresa, discutidas internamente e até com suporte externo e retornam até o
presidente com sua viabilidade avaliada e com propostas de projetos para suportar a

implementagdo. Se aprovadas, retornam ao nivel operacional para execugio.

Verificou-se também, com o auxilio da APQ, que a drea responsavel pela Gestdo da
Sustentabilidade e desenvolvimento de novos negdcios estd distante nos mapas perceptuais
dos processos e projetos core da empresa e apesar de processos de Gestdo da Sustentabilidade
estarem presentes no Mapa Estratégico e haver desenvolvimento de inimeras e importantes
acoes os resultados desta pesquisa sugerem que tais processos sejam revistos para garantir

maior proximidade e aderéncia com os processos e projetos core do negdcio da empresa.
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Contudo, apesar de ter sido identificado que os fendmenos de estratégia emergente ocorrem e
que o papel dos projetos é muito importante, uma vez que a grande maioria das estratégias
emergentes ¢ formatada como projeto e sua execugdo suportada por projetos, a auséncia de
uma metodologia clara de gerenciamento de projetos, programas e portfélios para projetos de
estrutura, capacidade e ndo produto tem impacto direto na qualidade de planejamento,
execucdo e controle dos projetos, na priorizacdo dos investimentos, na avaliacdo dos
beneficios reais e importancia para a empresa que esses projetos t€ém. Essa lacuna abre espaco
para a empresa rever seus processos € otimizd-los, com potencial de retorno rdpido e

mensuravel.

Por fim, identificou-se que as estratégias emergentes existem simultaneamente as estratégias
deliberadas (MINTZBERG e WATERS, 1985; MARIOTTO, 2003) em um processo
interdependente. As estratégias emergentes como fenomeno de aprendizado (EFA) e
fendmeno hierdarquico (EFH) sdo as que tém maior influéncia e relacdo com as estratégias

deliberadas da Volkswagen do Brasil.

8.3 Recomendacoes para estudos futuros

Esta pesquisa teve como objetivo identificar o papel dos projetos estratégias emergentes em
uma grande montadora de veiculos automotores que atua na indudstria automobilistica
brasileira ha 60 anos. A partir da visdo multidisciplinar obtida através das entrevistas com
diversas dreas da empresa e dos resultados desta pesquisa, abriu-se espaco para novos campos
e possibilidades sejam pesquisados no futuro. As propostas de 1 a 6 podem ser aplicadas tanto

dentro da Volkswagen do Brasil quanto em outras organizagdes.

1. Estudar a influéncia dos processos de aprendizagem nos resultados financeiros e de
criacdo de valor para empresa com foco principal no surgimento de estratégias

emergentes formatadas como projetos.

2. Pesquisar a aderéncia e contribuicdes das praticas de Gestdo da Sustentabilidade
descritas na literatura com o negdcio da empresa. Tais praticas estdo realmente em uso

nas grandes corporagdes? Ha uma conexdo sustentavel com o negdcio da empresa?
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Pesquisar a influéncia da ndo utilizacdo clara e sistematica de metodologias de
gerenciamento de projetos, programas e portfélios (na Volkswagen do Brasil baseado
em projetos de estrutura, capacidade e ndo produto) com foco para a metodologia de
gerenciamento de portfélio e os impactos para a empresa da ndo utilizacdo de uma
sistemdtica com regras bem estabelecidas para escolher e priorizar os projetos mais

importantes e aderentes com as necessidades da empresa e disponibilidade financeira.

Pesquisar a eficicia da execugdo de estratégias, sejam elas deliberadas ou emergentes,
através de projetos e suas disciplinas (gerenciamento de projetos, programas e
portfélios). A execugdo da estratégia € uma drea crescente e de interesse de muitos

pesquisadores.

Estudar a aderéncia as metodologias cldssicas e melhores praticas de Gerenciamento
de projetos, programas e portfélios descritas no quinto capitulo (5.1 Fundamentagdo
tedrica: projetos e suas disciplinas), buscando encontrar possiveis lacunas na
utilizacdo ou até novos processos ndo considerados na literatura (na Volkswagen do

Brasil, com foco nos projetos de desenvolvimento de produto).

Grandes empresas devem constantemente se adaptar as mudangas de mercado, item
fortemente identificado nesta pesquisa. A ndo utilizag¢@o sistemdtica de processos de
ligdes aprendidas pode ser pesquisada, quais as influéncias e impactos de ndo se

aproveitar, em sua plenitude, de experi€ncias passadas associadas a tendéncias futuras.

Pensando apenas em outras organizacdes, pode-se repetir esta pesquisa e estudar o
papel dos projetos em estratégias emergentes em outras montadoras ou empresas da
industria automobilistica, podendo, inclusive, expandir para outras industrias e paises.
A formatacdo desta pesquisa com a combinagdo de métodos utilizados permite

aplica¢do, sem grandes ajustes, em qualquer empresa de qualquer industria.
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8.4 Consideracoes finais

A industria automobilistica vem passando por grandes modificagdes em sua natureza basica, a
de producio de automdveis. Além do aumento brutal de volumes, devido a criacdo de novas
classes consumidoras em niveis mundiais, a industria sinaliza para uma mudanca radical,
passando de industria automobilistica para inddstria da mobilidade, onde novos produtos e
solugdes serdo eminentes. O carro elétrico ja é realidade em muitos paises e para muitas
montadoras, inclusive no Grupo Volkswagen AG, porém essas novas tecnologias parecem
pouco para as necessidades emergentes de mobilidade, principalmente em grandes centros
urbanos. Essas mudangas conceituais e estruturais, somadas as exigéncias dos consumidores e
aumento brutal da concorréncia, obrigam as empresas a se adaptarem rapidamente. Os que
ndo mudarem rdpido sofrerdo mais as consequéncias desses fendomenos. Nesse cendrio,
estratégias emergentes se mostram fundamentais para a rdpida adaptabilidade e reacdo as
novas demandas, pois se configuram de forma a economizar energia dos agentes envolvidos.
A utilizac@o de projetos surge como uma eficiente ferramenta de formatacao clara e definida

para essas novas estratégias, facilitando sua aprovagio, implementagéo e controle.
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Apéndice

Questionario para entrevistas

Pergunta de pesquisa: “Qual o papel dos projetos, de qualquer natureza dentro da empresa,
em estratégias emergentes que s@o incorporadas a estratégia corporativa corrente?”.

Objetivo: descrever como o fendmeno de estratégia emergente ocorre, principalmente através
de projetos.

Empresa: Volkswagen do Brasil, Automobilistica

Questdes elaboradas a partir dos estudos de Mintzberg (1978), Mintzberg e Waters (1982 e 1985) e Mintzberg e
Mchugh (1985), Mariotto (2003), Bower (1970), Burgelman (1983), Weick (1979), March (1976), Waldrop
(1992), Anderson (1999), Weaver (2007), Artto et al. (2008) e Archibald (2004).

1. H4 um Plano Estratégico formalizado e divulgado de conhecimento de seus Gerentes e
Diretores?

Derivagdo da pergunta contida em Cattini & Zatti (2013). Verificar o conhecimento do Plano estratégico por parte dos executivos.

2. Quem (cargo) € o responsdvel(is) para elaborar, aprovar e divulgar as metas estratégicas?
Como se da o processo de formacgao das estratégias?

Descobrir o tipo de estratégia (de acordo com os padrdes descritos em “Of strategies” de Mintzberg & Waters (1985) e o padrdo de intencdo da lideranga. De
acordo com o padrdo de estratégia identifica-se o grau de “deliberada” ou “emergente”. Nesta questdo busca-se também identificar se as estratégias que emergem
sdo fendmenos hierarquicos (Bower, 1970 e Burgelman, 1983), cognitivos (Weick, 1979 e March, 1976), resultado de auto-organiza¢do em sistemas complexos
(Waldrop, 1992 e Anderson, 1999) ou de aprendizado (Mintzberg, 1990).

3. Como voce fica conhecendo e € cobrado sobre o cumprimento das metas estratégicas?

Identificar ciclos de aprendizagem simples ou duplos (Mariotto, 2003) ou o conceito de Strategic Learning apresentado por Mintzberg & Waters (1985) e
Mintzberg (1990).

4. Quais s@o as fontes externas ou internas que influenciam as atividades da 4rea e forcam
mudancas (surgimento de novas iniciativas)?

Relagao entre o ambiente, a hierarquia e a estrutura para a estratégias emergentes. Base: artigos de Mintzberg.

5. Normalmente ha mudancgas/ alteracdes nas grandes diretrizes estratégicas? De quanto em
quanto tempo elas normalmente sao revistas?

Padroes de mudanca e continuidade — ciclos — reorientacdo. Base: artigos de Mintzberg.

6. Ha algum projeto ou iniciativa que surgiu no setor e passou a ser utilizado em outros
departamentos?

Identificar estratégia emergente a partir de iniciativas individuais. Mintzberg & McHugh (1985) “Strategy formation in an Adhocracy”.

7. Como um projeto surge e é aprovado? Como ocorre esse processo para a quantidade de

pI'OJetOS existentes?

Identificar processos de formagdo de estratégias (Mintzberg, 1978 e Mariotto, 2003), estratégia emergente (Bower, 1970, Burgelman, 1983, Weick, 1979, March,
1976, Waldrop, 1992, Anderson, 1999, Mintzberg, 1990). Identificar niveis de burocracia e inibidores de estratégia. Mintzberg (1978) “Patterns of strategy
formation”.
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8. Novos projetos ficam na gaveta por conta da burocracia?

Burocracia pode inibir a estratégias emergentes. Mintzberg (1978) “Patterns of strategy formation”.

9. Nos ultimos anos hd projetos que ndo estavam nas Metas Estratégicas Anuais foram

executados?
Identificac@o de estratégias emergentes (Bower, 1970, Burgelman, 1983, Weick, 1979, March, 1976, Waldrop, 1992, Anderson, 1999, Mintzberg, 1990).

10. Os projetos executados no departamento estdo claramente conectados com o mapa
estratégico?

Verificar aderéncia ao Mapa Estratégico da empresa.

11. Que tipos de projetos sdo executados? Como sdo classificados e reconhecidos?
Identificar os tipos de projetos de acordo com a classificacdo de Archibald (2004).
Identificar a classificacdo estratégica de acordo com Artto et al. (2008).

12. Como vocé negocia prazos e recursos (pessoas auxiliando) para um eventual projeto que
surja? Sua carga e dedicacdo as atividades obrigatdrias/repetitivas sdo levadas em conta
quando se negociam prazos para as atividades de novos projetos?

Descriminar projetos de iniciativas operacionais. Pergunta extraida de Weaver (2007).

13. Quando entra um novo projeto (que seja prioritdrio) vocé consegue alocar o pessoal
necessdrio?

Identificar possiveis inibidores da estratégias emergentes. Derivacio da pergunta contida em Weaver (2007).

14. Se vocé ou um membro de sua equipe tiverem uma nova ideia que seja ttil para a empresa,
como voces fazem para implementd-la? O que necessita ser preparado? Quem aprova?

Entender a formalizacdo de uma ideia através dos projetos e qual processo deve ser percorrido dentro da empresa.

15. Os gerentes de projetos sdo encorajados a desenvolver novas oportunidades para melhorar
as entregas do projeto, como por exemplo, sugerir modos diferentes de execucdo e alteragdes
de escopo tteis?

Identificar novas estratégias que podem emergir no nivel mais baixo da hierarquia: na execugdo dos projetos. Derivacao da pergunta contida em Weaver (2007).

16. Riscos operacionais sdo medidos de tal forma que impactem no surgimento de novos
projetos ndo planejados inicialmente?

Identificar possiveis novas estratégias através de projetos para mitigagdo de risco operacional. Derivac¢do da pergunta contida em Cattini & Zatti (2013).

17. Qual o percentual médio de seu tempo que vocé emprega em atividades previamente
planejadas versus as que aparecem no dia a dia?

Identificar o padrdo da lideranga como Modo Empreendedor ou Modo Planejado. Assim, identifica-se tendéncias de comportamento do lider em emergir novas
estratégias (Tracking strategy formation in an entrepreneurial Firm — Mintzberg & Waters, 1982).



