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APRESENTACAO

A obra “Engenharia da Produgdo: What'’s your plan?”é subdividida de 4 volumes.
O segundo volume, com 37 capitulos, é constituido com estudos contemporéneos
relacionados aos processos de gestdo da producao, desenvolvimento de produtos,
gestédo de suprimentos e logistica, além de estudos direcionados a aplicacédo dos
conceitos da Industria 4.0.

A area teméatica de gestéo da producéo e processos aponta estudos relacionados
a gestdo da demanda, dimensionamento da capacidade produtiva e aplicacédo de
ferramentas de otimizagdo de processos, como 0 lean production e técnicas de
modelagem, além de estudos relacionados ao desenvolvimento de novos produtos.

Na segunda parte da obra, sdo apresentados estudos sobre a aplicagao da a
gestao da cadeia de suprimentos, desde os processos de dimensionamento logistico,
gestdo de estoque até solucbes emergentes provenientes da industria 4.0 para
otimizag&o dos recursos fabris.

Aos autores dos capitulos, ficam registrados os agradecimentos do Organizador
e da Atena Editora, pela dedicagao e empenho sem limites que tornaram realidade
esta obra que retrata os recentes avancos cientificos do tema.

Por fim, espero que esta obra venha a corroborar no desenvolvimento de
conhecimentos e inovacgdes, e auxilie os estudantes e pesquisadores na imersédo em
novas reflexdes acerca dos topicos relevantes na area de engenharia de producao.

Boa leitura!

Marcos William Kaspchak Machado
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CAPITULO 19

CONSTRUCAO NAVAL BRASILEIRA:
PERSPECTIVAS E OPORTUNIDADES A PARTIR
DO DESENVOLVIMENTO DA CAPACIDADE

Maria de Lara Moutta Calado de Oliveira
FMGR — Engenharia de Producgéo

Jaboatao dos Guararapes -PE

Sergio laccarino

UFRJ _ Engenharia de Producéo

Rio de Janeiro —RJ

Elidiane Suane Dias de Melo Amaro
UFRPE

Recife- PE

Daniela Didier Nunes Moser
UNIFBV

Recife- PE

Eduardo de Moraes Xavier de Abreu
FMGR — Engenharia de Producéo
Jaboatdo dos Guararapes -PE

RESUMO: O objetivo desta pesquisa foi analisar
o desenvolvimento da capacidade operacional
nos estaleiros brasileiros. Para atendimento
desse objetivo buscou-se identificar as
capacidades operacionais encontradas nos
estaleiros brasileiros, especificamente o0s
construtores do PROMEF. Os processos dos
estaleiros foram abordados pelo levantamento
bibliografico, pesquisa documental e realizagéo
deentrevistas. Apesquisa éum estudo qualitativo
e quantitativo de multiplos casos, tendo como
unidades de analise os contratos e 0s casos
dos estaleiros Atlantico Sul e Vard Promar. Foi
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OPERACIONAL

analisado ainda, a Sociedade Classificadora,
a Transpetro, o Departamento da Marinha
Mercante (DMM), o Sindicato da Industria Naval
(SINAVAL), dois consultores da area naval e o
Governo estadual. Para coleta de dados foram
utilizadas as entrevistas semiestruturadas e a
pesquisa documental de dados secundarios.
Os principais resultados indicam que as
categorias de capacidade operacional que
mais emergiram nos dois estaleiros, foram as
categorias de melhoria, cooperacdo e controle
e as que e menos emergiram nos dois estaleiros
responsividade e
reconfiguragdo. A vista disso, o trabalha gera
diversas possibilidades de pesquisas futuras
para compreender o desenvolvimento das
categorias de capacidade operacional em
outros estaleiros, contribuindo assim para

foram as categorias de

o desenvolvimento do instigante segmento
empirico da construgcao naval.
PALAVRAS-CHAVE: Capacidade. Capacidade
operacional. Construgao naval.

11 INTRODUCAO

O Brasil, seguindo atendénciadademanda
mundial, teve um momento de revitalizacao da
industria da construcéo naval, via crescimento
das atividades petroliferas offshore, refletido
na retomada de investimentos e expansao da
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demanda, objetivando atender ao aumento da producéo de diversos navios, como
petroleiros; de guerra; de apoio maritimo; de apoio portuério; de navegacao interior e
plataformas de petroleo (SINAVAL, 2014).

Em 2006, a TRANSPETRO langou o Programa de Modernizacao e Expansao da
Frota (PROMEF), visando reduzir a idade média da frota para dez anos. O planejamento
previa a construcéo de 49 navios de grande porte, em duas fases de encomendas:
a primeira, com 23 navios, e a segunda, com 26. O PROMEF tem premissas como a
construcao dos navios no Brasil, com Contetudo Nacional (CN) de 65%, na primeira fase,
e 70%, na segunda, focando na garantia da competitividade dos estaleiros em nivel
internacional. Atualmente, dos 49 navios planejados, 20 cancelados, 19 entregues,
restando 10 embarcacbes do montante original (SINAVAL, 2014; TRANSPETRO,
2014, 2016, 2017).

Tem se apresentado como tarefa dificil a compreenséo da estruturacao do setor.
Mesmo com os estaleiros sendo um empreendimento privado, existem riscos elevados
ocasionando uma relacao de dependéncia dos mecanismos de fomento do Estado.
Diversos questionamentos tém sido levantados no setor publico, na iniciativa privada
e bancos de fomento. O consenso vigente sobre a importancia para a sociedade
atribui significancia aos debates questionando a viabilidade da construgao naval no
segmento offshore, lacuna de mais de 20 anos no processo produtivo, agregada a forte
competitividade internacional dos paises asiaticos, mais especificamente, o Japéo, a
Coreia do Sul e a China.

As tendéncias, de declinio da constru¢ao naval brasileira, sobretudo nos estaleiros
associados ao PROMEF, reforcam uma possivel nova desarticulacao da construcao
naval. Esta realidade justifica a necessidade da compreensdo desse segmento
empirico, gerando uma janela de possibilidades de pesquisa.

Explicar um segmento empirico organizacional a partir de um arcabouco teorico
€ desafiador. O recorte teoérico, muitas vezes, ndo encontra uma teoria com evidéncias
conclusivas, que expliquem os fenébmenos organizacionais. Dentre as teorias existentes
gue convergem para a compreensao do processo produtivo da constru¢ao naval, é
possivel evidenciar o recorte tedrico de capacidade operacional.

O declinio da construgcdo naval e consequente fechamento dos estaleiros tem
ocasionado desperdicios, uso inadequado de recursos publicos, além da reducéo de
postos de trabalho. O entorno da recente problematica e o redirecionamento para
novos caminhos permite oxigenar a embrionaria retomada da atual constru¢cdo naval
brasileira, evitando tomada de decisdes precipitadas e subsidiando a analise da politica
publica de fomento.

Diantedoexposto, estetrabalhoobjetivaidentificaras capacidades operacionais
encontradas nos estaleiros brasileiros e verificar outras capacidades que possam
emergir, especificamente nos estaleiros implementados em Pernambuco.
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2| CAPACIDADE OPERACIONAL

O conceito de capacidade operacional € objeto de discussao por diversos autores,
convergindo quanto a importéncia da capacidade operacional como fonte priméria de
lucro, base para a estratégia e identidade da empresa e criagdo de barreiras a imitacéao
(COLQOTA et al., 2003).

A literatura de gestdo estratégica se concentra, principalmente, em buscar
caminhos para a vantagem competitiva, existindo poucas pesquisas relacionadas a
processos que conduzam a coordenacgéo, integracéo, aprendizagem e reconfiguracéo
de recursos convergentes ao dominio da gestdo de operagdes. A investigacdo da
estratégia em operagdes foca na definicdo de como a capacidade operacional deve
ser construida. (TEECE, 2014).

Flynn etal. (2010) combase naliteratura de gestéo estratégica e aplicando ostracos
essenciais do dominio da gestdo de operacoes, definem capacidades operacionais
como conjunto de habilidades, processos, rotinas e praticas organizacionais
especificos da empresa desenvolvida no ambito do sistema de gestéo de operacoes,
utilixados regularmente na resolucao de problemas a partir da configuracao de recursos
operacionais. Swink e Hegarty (1998) propuseram uma categorizacao com sete tipos
de capacidades operacionais, desmembradas nas abordagens estatica e dinémica.

A abordagem estatica medida a qualquer momento, € indicada pelo resultado
de producdo, segundo quatro categorias: percepcédo, controle, flexibilidade e
responsividade. Ja a abordagem dindmica é identificada pelas mudancas nos
resultados da producgao a longo prazo e pelo desenvolvimento de novas capacidades
estaticas. E indicada via resultados de producéo, a partir de trés categorias: melhoria,
inovacgéao e integracao.

O trabalho de Swink e Hegarty (1998), Flynn et al. (2010) definiu seis categorias
para capacidade operacional: melhoria, inovagao, cooperagao, responsividade,
reconfiguracao e customizacéo. Calado (2016) recomendou a reutilizagéo da categoria
de controle, acrescentando nas seis categorias de capacidades propostas por Flynn et
al. (2010). A Figura 1 a seguir, detalha os conceitos dessas categorias, sendo o recorte
tedrico explorado ao longo desse artigo.

Engenharia de Producdo: What's Your Plan? 2 Capitulo 19




Categorias Conjunto diferenciado de habilidades, processos e rotinas para:

Melhoria Refinar e reforgar os processos de operagdes existentes, de forma
(exploitation) incremental.

Inovagdo Melhorar radicalmente processos de operagdes existentes ou criar novos
(exploration) processos.

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

Cooperagao

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

Criar conhecimento por meio da extensao e customizagdo de processos e
Customizagao sistemas de operacdes. Convergente como conceito de percepcao proposto
por Swink e Hegarty (1998).

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

Dirigir e regular os processos operacionais, compreendendo e monitorando
Controle seus limites, ajustando e remediando variagdes indesejaveis nos resultados
de fabricagdo alémde identificagdao das fontes variagao dos resultados.

Figura 1 — Categoria das capacidades operacionais

Fonte: autores

31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

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

O levantamento convergiu para uma abordagem qualitativa e quantitativa,
baseada na coleta, reducédo, organizacdo, analise, interpretacéo, verificacdo e
validacédo dos dados. A pesquisa de campo foi desenvolvida pela observacéao de fatos,
visitas a estaleiros, onde o ambiente natural gerou dados e entrevistas. A partir de
relatos dos entrevistados, dados observados e documentos secundarios, detalham-se
fatos e dados, evidenciando a caracteristica descritiva da pesquisa qualitativa (MILES,
HUBERMANN, 1994; MERRIAM, 1998).

Com base nesses dados, delimitamos a pesquisa - por questdes de acessibilidade
- aos estaleiros EAS e Vard Promar, situados em Pernambuco, nos quais seus gestores
demonstraram interesse na pesquisa, disponibilizando a coleta dos dados primarios
por meio da realizacdo de entrevistas, documentos e visitas aos locais, fundamentais
para o sucesso da pesquisa qualitativa.
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3.1 Sujeitos abordados nas entrevistas

Para este delineamento, definimos como critério os gestores e principais
envolvidos no processo produtivo, incluindo o cliente, as entidades responsaveis
pela qualidade, os agentes de financiamento, consultores externos, sendo nove do
EAS, nove entrevistados do Vard Promar e nove entrevistados envolvidos nos dois
estaleiros.

3.2 Organizacao e analise de dados

Balizada pela proposta por Bardin (2011), a organizagéo e analise de dados desta
pesquisa retrataram a compreensao, a divisdo e a sintese do fendmeno estudado.

Inicialmente, a partir dos dados secundarios e uma entrevista semiestruturada
verificamos as categorias de capacidade operacional encontradas nos estaleiros. A
ultima fase compreendeu o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacéo,
consistindo em captar os conteudos manifestos e latentes em todos os materiais.
A andlise comparativa foi realizada a partir da justaposicao das diversas categorias
existentes em cada analise, ressaltando os aspectos considerados semelhantes
e os diferentes. Graficos de dispersao foram utilizados para medir e interpretar os
resultados encontrados. Cada categoria de capacidade foi analisada considerando a
entrevista semiestruturada, classificando cada categoria de capacidade operacional a
partir de uma escala entre 1 e 4, onde 1 e 2 representam uma capacidade operacional
embrionaria, 3 em desenvolvimento e 4 desenvolvida, conforme detalhamento da

Figura 2.
Anélis-e a partir da Escala |Descricio Analise da capacidade
entrevista
Nao percebida 1 Nao foi identificada embriondria
Identificada, muito vagamente.
Fracamente percebida (2 Exemplos escassos e raros quase embrionaria

ndo lembrada.

. Identificada com menos intensidade, .
Percebida 3 . . emdesenvolvimento
mas percebida nas entrevistas.

Identificada facilmente com muita

. intensidade, citada por muitos .
Fortemente percebida |4 P Desenvolvida

entrevistados e presente na
organizacao

Figura 2 — Andlise da percepgéo da capacidade operacional

Fonte: autores
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4 | DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 O caso do estaleiro atlantico sul (EAS)

O Estaleiro Atlantico Sul S.A., criado em novembro de 2005 e concluido em
abril de 2010, tem como so6cios os grupos Camargo Corréa e Queiroz Galvao. Teve
investimento de R$ 2,2 bilhdes. Com capacidade instalada de processamento de 160
mil toneladas de aco por ano, foi o primeiro estaleiro a ser construido em Pernambuco
e produz todos tipos de navios cargueiros de até 500 mil Toneladas de Porte Bruto
(TPB), bem como plataformas offshore.

Osdados encontrados, demonstram que as capacidades de melhoria, cooperacéo,
controle foram fortemente percebidas (42,9%) e estdo desenvolvidas; a capacidade de
inovacao foi percebida (14,3%), mas ainda estd em desenvolvimento; enquanto que
as outras capacidades sao consideradas embrionéarias, conforme detalhamento da
Figura 3 a seguir.

42,9e Melhoria e Cooperagao e Controle
3 14,3% e Inovacdo || Customizacéo
2 42,9% 0 a e Reconfiguracao

1 Responsividade

N

Figura 3 - Capacidades operacionais — EAS

Fonte: autores

4.2 O caso estaleiro vard promar

O estaleiro Vard Promar, em Ipojuca (PE), pertence a multinacional Fincantieri.
Foca na construgcao de navios gaseiros e de apoio offshore, e contou com investimentos
de R$ 350 milhdes, iniciando sua construgdo em 2011 e sua operacao, em 2013. Com
capacidade para processar 18 mil toneladas de aco por ano, gera cerca de 1.600
empregos diretos.

De forma semelhante, os dados coletados no estaleiro Vard Promar, demonstram
que as capacidades de melhoria, cooperacao, controle foram fortemente percebidas
(42,9%) e estdo desenvolvidas; a capacidade de customizacgéo foi percebida (14,3%)
e ainda esta em desenvolvimento; enquanto que as outras capacidades ainda sao
embrionarias, conforme Figura 4 a seguir.
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4 Melhoria Cooperagao Controle
3 14,3% Customizagao
2 42,9% Inovagao Reconfiguracao
1 .
Responsividade
0
0 1 2 3 4 5 6 7 8

Figura 4 - Capacidade operacional -Vard Promar

Fonte: autores

4.3 Analise cruzada de dados

Com os resultados dos dois estaleiros, cruzamos as informacdes na Figura 5. Os
dados sugerem que as capacidades operacionais de melhoria, cooperacao e controle
sao desenvolvidas nos dois estaleiros, enquanto a responsividade e reconfiguracdo
sao capacidades embrionarias, detalhadas na Figura 5 a seguir.

. Control

Melhoria; Cooperagao Desenvolvida oo

+ @
Em desenvolvimento
- Customizacao
3 e Inovacao ‘
Embrionario
z & H—e—€
Inovaciao i a
¢ Customizacao Responsividade Reconfiguracao
1
Melhoria Inovacdo Cooperagdo  Customizacdo Responsividade Reconfiguragdo  Controle

@CEAS @Vard Promar

Figura 5 - Capacidade operacional —Analise cruzada

Fonte: autores

Com relacdo a melhoria, os dois estaleiros partiram da curva inicial de
aprendizagem. Assim se justifica a melhoria encontrada de forma intensa. Os
funcionarios diretos da producao eram participes de um processo de aprendizagem,
onde erros foram cometidos. A rotina operacional foi construida com esses erros
e acertos e é fato que as empresas eram novas, sendo instaladas em local sem
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conhecimento desse tipo de construgao.

O EAS é um estaleiro sem histérico na area naval, apesar diversos parceiros
internacionais. Na implementacdo, na combinacdo de recursos da produgcdao, nao
existiam procedimentos de trabalho, ndo havia conhecimento prévio. As estratégias
utilizadas na construcao do estaleiro nao atendiam a producao da embarcacao. Assim,
das melhorias vieram solu¢des dos problemas, e o EAS desenvolveu gradativamente
Seus processos.

No caso do estaleiro Vard Promar, a expectativa dos acionistas foi mais otimista
do que a realidade. A empresa trouxe gestores e operadores de producao do estaleiro
do Rio de Janeiro, mas, dificuldades foram enfrentados, de forma semelhante ao EAS.
A melhoria foi a maneira para resolver esses problemas de implantacao.

A cooperacao foi a consequéncia de todo o processo de melhoria. Ressalte-se
que a cooperacao esta associada a cooperacao interna. Percebe-se nos estaleiros
uma relacdo de confianca interna nos relacionamentos. Os procedimentos estéo
sendo construidos melhorando tais relacées, padronizando as agdes e papeis de cada
colaborador.

Apesar dos estaleiros possuirem sistemas operacionais, ainda é perceptivel
uma informalidade no fluxo de informacéo, ferramentas mais tradicionais, como
e-mail, quadro de aviso e reunides. Existe um alinhamento nas informacgdes entre os
entrevistados, mas tal cooperagéo nao foi percebida ser intensa com os fornecedores.
Os fornecedores pouco interagem nos estaleiros. Tudo isso proporciona relagao
de cooperacdo mutua, permitindo troca das licbes aprendidas na construcdo das
embarcacgdes. Existem preocupacdes com relacédo a levar as licdes apreendidas de
um projeto para outro. Percebe-se, nos dois estaleiros, ndo existir base de dados da
aprendizagem com os projetos passados, a gestéo de projetos foi deficitaria.

Os controles inicialmente eram usados a partir dos critérios contratuais — tipo
Quadro de Usos e Fontes (QUF) — para controlar usos dos recursos financeiros. Outro
controle utilizado é a Estrutura Analitica de Projeto (EAP), concentrada no avanco
financeiro da obra. Existem uma série de controles financeiros a serem comprovados
junto ao agente financeiro.

Aqualidade é controlada a partir do plano de inspecéo da sociedade classificadora.
Todos pontos criticos do processo s&o monitorados e regidos por legisla¢des nacionais
e internacionais. O plano de inspecéo, aprovado antes da construcéo da embarcacgéao,
com critérios rigorosamente inspecionados. O plano de inspecéo e teste também é
contemplado no contrato, e é obrigatério. E possivel afirmar que esses controles s&o
obrigatoérios, e seu acompanhamento regido por clausulas contratuais.

Existem também controles de rotina, focados na produtividade que é o indicador
mais lembrado, a maior preocupacao dos estaleiros. No EAS, se percebe um maior
controle dessas etapas, com procedimentos internos ainda em elabora¢do. No caso
do Vard Promar, ocorre o oposto: existem procedimentos internos, porém falta a
definicao dos niveis de produtividade estabelecidos nas etapas do processo produtivo.
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E perceptivel, ainda, um processo de verificacdo das melhores praticas, trazendo
experiéncias de outros estaleiros do grupo. Como os controles s&o definidos nos
contratos, foi identificado que os controles financeiros e de qualidade sdo comuns nos
estaleiros.

Com relacéo a responsividade, identificamos que para ocorrer uma modificacéo
no projeto, & necessario passar pela sociedade classificadora para aprovacao, tornando
0 processo moroso e menos flexivel. As alteracbes exigem grandes montantes
financeiros. Para mudanca de layout, é preciso alterar um contexto em que todas as
maquinas e equipamentos foram dimensionados para trabalhar com um determinado
tipo de escopo. De forma semelhante ao produto, restricdes de responsividade com
relacdo ao processo sao muito altas. Caso necessario acrescentar um equipamento,
os fornecedores dos mesmos normalmente trabalham por projeto, produtos sob
encomenda, sendo improvavel uma entrega imediata. Esse cenario torna mais
complexa a responsividade, tanto no projeto, quanto no processo.

No que concerne ao produto, pequenas alteracdes sao realizadas, desde que nao
incidam no processo, no projeto ou nos custos. As variacdes de insumos produtivos
também nao sédo realizadas de modo facil e rapido, sendo definidas e autorizadas
pelas sociedades classificadoras, tornando o processo mais moroso. Apesar de
percebermos um senso de urgéncia no cumprimento dos prazos, esses estaleiros
tém um historico de atraso em todas as embarcacdes entregues. E constatado que a
responsividade foi fracamente percebida nesses estaleiros, aparecendo apenas nas
situacdes pontuais, facilmente gerenciadas e nao cobradas.

Quanto a reconfiguracao, a discussao se deteve na compreensao do ambiente
da construcdo naval. Os entrevistados consideram a construcao naval mais estavel,
sendo citado o tempo de durac&o do proprio produto, entre 25 e 30 anos. Observa-
se um menor dinamismo, na comparagao com mercados frequentemente mutantes.
Simultaneamente, a construcdo naval também é suprida por fornecedores que
desenvolvem novas tecnologias. Eventualmente o estaleiro pode nao reunir condi¢coes
para atender novas demandas, ndo tendo processo adequado.

A cerca do grau de complexidade, nos dois estaleiros foi consensual a percepcéo
de que os produtos sédo complexos, pelas diversas variaveis envolvidas (politicas de
demanda induzida, quantidade de pessoas envolvidas para produzir um Unico navio,
sociedades classificadoras, agentes de fomento, os stakeholders atuantes na area
naval).

Atualmente, o monitoramento do mercado se restringe a busca de novas
demandas e a tentativa de alcancar a produtividade praticada internacionalmente.
Compreender as novas exigéncias, os tipos de embarcagcdes que o mercado mundial
requisita, € fator importante para alcancar a demanda necessaria.

Os arranjos produtivos internos dificilmente sao reorganizados, porém os
estaleiros ja foram construidos com flexibilidade que permite adequacéo a realidade
do mercado. Na pratica, foi constatada uma adequacao do dique flutuante, no estaleiro
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Vard Promar para atender a nova demanda do reparo naval. Todavia, se percebe
a fragil capacidade de reconfiguragdo no estaleiro, talvez pela falta de necessidade
dessa reconfiguracdo, ou mesmo questdes de momento, j& que os estaleiros sao
modernos, tendo estruturas para operar com altos niveis tecnologicos.

A capacidade operacional de inovacao, foi percebida no EAS, como em
fase de desenvolvimento, com mais intensidade do que no estaleiro Vard Promar.
As melhorias incrementais no EAS tem crescimento continuo, devendo culminar com
inovacdes dos processos. Ja no caso do Vard Promar, a inovagao néo foi percebida,
pois as melhorias incrementais ainda estao em fase de padronizacdo e implantagéo.

Com relacdo a customizacao, nao foi identificada nenhuma propriedade
intelectual, em tecnologia ou equipamentos. Os dois estaleiros sdo modernos, com
nivel tecnolégico adequado para o mercado no qual atuam. Os designs do processo
e do produto ndo foram modificados, concebidos para atender a TRANSPETRO,
unico cliente de ambos os estaleiros. Recentemente, o Vard Promar contratou outras
embarcacoes (a EP 09 e a EP10), sendo possivel verificar que o sistema planejado foi
modificado para uma estrutura por projetos, visando atender a necessidade do cliente
e apresentando indicio de customizacao. Outro ponto identificado foi a preocupacao
com critérios de qualidade, com 0 mesmo apresentando niveis de exigéncia mais
acentuados em relagdo ao acabamento final do navio.

51 CONSIDERACOES FINAIS

A partir dos dados pesquisados, se identificou que as capacidades operacionais
de melhoria, cooperacao e controle sido desenvolvidas nos dois estaleiros do
PROMEF. As capacidades de inovacao e customizacao foram também percebidas
de maneira menos intensa, estando em desenvolvimento, seguidas das capacidades
de responsividade e reconfiguracdo fracamente percebidas, embrionarias,
caracterizando assim, o atendimento ao objetivo do trabalho.

Um fato importante a ser destacado € que o recorte tedrico da capacidade
operacional foi desenvolvido em empresas consolidadas, partindo da situagédo em que
as mesmas estavam implementadas. Neste estudo de caso, foi abordada uma situacao
de dois estaleiros com processos industriais consolidados, estaveis, porém complexos
e recentemente implementados, justificando a melhoria ser uma categoria emergente.
Porém, apesar dos processos industriais serem mais consolidadas, os estaleiros
séo impactados pela instabilidade gerada pelo ambiente externo, via dependéncia
das acbes governamentais, da economia e do mercado internacional de petréleo. A
principal ameaca para essa industria € a falta de demanda. Estando em processo
crescente de ganhos de produtividade, ndo conseguem ainda competir no mercado
internacional e dependem das demandas induzidas pelas politicas governamentais,
atualmente em declinio com as reduc¢des das demandas do PROMEF.

Os dois estaleiros apresentaram as mesmas dificuldades, apesar do estaleiro Vard
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Promar estar produzindo ha cinco anos e o Atlantico Sul, ha dez. Esses numeros nao
séo significativos, quando comparados as décadas de experiéncia de seus principais
concorrentes asiaticos e europeus. Paracorrigir os problemas, é necessariaumarelacao
de cooperacéo interna, fortemente percebida neste levantamento. ldentifica-se que a
curva de treinamento tem influéncia semelhante nos dois estaleiros. Esse fato causou
estranheza no estaleiro mais novo, por ser um grupo mais experiente na construcéo
naval, além da mao de obra qualificada pelo estaleiro inicialmente implantado,
gerando uma expectativa mais otimista quanto aos resultados preliminares, situacao
que nédo ocorreu. Assim, se ressalta a importancia do desenvolvimento da capacidade
operacional, como composi¢céo dos recursos desenvolvidos na organizacéo que pode
desencadear o desenvolvimento da tdo sonhada competitividade internacional.

A capacidade operacional de controle foi encontrada nos estaleiros. A
construgcdo naval € permeada pelas regras da legislacdo internacional e controles
associados a qualidade que salvaguardam a propriedade, 0 meio ambiente e a vida
no mar. Descartando os controles legais e obrigatérios, € verificado que os outros
controles estavam associados aos itens contratuais, e nao a itens de desenvolvimento
e melhoria de processos. Os controles estavam focados na area financeira e nas
comprovagoes de gastos e avancos financeiros.

As constantes mudancgas de gestao nos dois estaleiros foram destacadas como
um fator negativo, com a continuidade das atividades e a compreenséo mais aguda dos
problemas prejudicada. Assim, existem apenas inovacodes isoladas e desconectadas. A
customizacao foi percebida também de forma isolada, associada a mudancgas simples
e operacionais. Grandes mudancas de projetos nao foram encontradas. Os estaleiros
nao possuem uma engenharia de projetos para desenvolver seus proprios projetos,
ao contrario, sdo usados projetos padrbes ja consolidados internacionalmente. A
customizagcdo é mais associada a ajustes de erros operacionais internos do que ao
atendimento de solicitagdes do cliente.

As limitacdes no que tange a abrangéncia, considerando o objeto de pesquisa
bem especifico: dois estaleiros em Pernambuco, n&o inibem a arvore de oportunidades
para outras pesquisas em capacidade operacional, sendo fonte de dados sobre a
retomada da construgdo naval brasileira num processo de implantacdo. Divergente das
criticas recebidas com relacéo a falta da competitividade internacional e da eficacia das
politicas de fomento ao longo desses ultimos dez anos no Brasil, a pesquisa aponta
gue a capacidade operacional é processo unico, gradual e lento para os segmentos
industriais, inclusive a constru¢ao naval.

Como continuidade desta pesquisa se recomenda ampliar seu escopo via
abrangéncia para outros estaleiros, brasileiros, ou de outras nacionalidades, visando
agregar a compreensao das categorias da capacidade operacional.
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