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Apéndice 2. Verbalizacoes por classe

Classe: Aspectos Tangentes

Definigdo: topicos que emergiram espontaneamente no discurso dos entrevistados e sdo complementares a
analise das peculiaridades culturais brasileiras.

Tema

Exemplos de Verbaliza¢oes

Regionalismo

P1: “a gente acabou de contratar um gestor que estava no Amazonas para vir gerir uma
das nossas fabricas, e a gente quis pegar alguém que conhecia bastante a cultura local.
Porque realmente é dificil vocé pegar um cara que gere uma fabrica no Sul, e ir parald e
conseguir botar uma fabrica para rodar, sem conhecer como as pessoas sao estimuladas,
quais sao as deficiéncias e tudo o mais”

P2: “Especificamente, no caso do Brasil, eu vejo a geografia, que é um pais continental e
vocé tem varios brasis dentro do mesmo pais. A forma como vocé opera no Sul-Sudeste é
diferente da forma como vocé opera no Centro-Oeste, diferente da forma como vocé
opera no Nordeste”

P4: “Cada... cada pais, cada regido — do Brasil, inclusive — tem (distribui¢do) diferente.
Cada... cada pessoa impactada por valores diferentes. Se esta operando em Recife ou em
Porto Alegre, mesmo discurso ndo funciona. Ndo é o mesmo discurso, ndo é a mesma
maneira de falar, de operar. O coragdo toca de maneira diferente”

P5: “Eu acho que varia. A gente tem que tomar um pouquinho de cuidado de que parte
do Brasil vocé esta falando”

P7: “O que eu vejo, Leonardo, eu acredito que o Brasil também é muito grande, tem
muitas realidades distintas”

Contexto
politico/
governamental

P2: “...muito é trabalhar as pessoas mesmo que ndo tem essa visdo (de produtividade), e
ai, todo um cenario politico, eu acho que acaba de alguma forma influenciando a atitude
das pessoas. Eu percebo é que nos paises como (...) ((skype)) Venezuela, Argentina, (...)
((skype)) Brasil agora também mais fortemente ai, nos ultimos quatro anos, é muito dificil
vocé querer cobrar (inint) alguma coisa das pessoas”

P3: “isso que eu te falei, de imediatismo, de individualismo, ele é... ele acontece em todos
os niveis da cadeia, inclusive no governo”

P8: “os politicos de uma maneira geral atrasaram muito a infraestrutura no Brasil. Eu acho
que o governo pouco faz para facilitar a vida”

Classe: Formalizagao Burocratica

Definigdo: caracteristicas e situagbes recorrentes nos discursos e que estdo associadas a aspectos formalistas
da cultura brasileira, quase sempre mencionados de forma negativa.

Tema

Exemplos de Verbaliza¢des

Requisitos
burocraticos

P3: “Porque em qualquer outro lugar do mundo, vocé manda carga, vocé manda nota por
e-mail, a nota é mais um instrumento de cobranca, e o ponto de fiscalizagdo é feito no
balancete e ndo... e ndo em cada transacdo”

P3: “a questdo de barreiras fiscais que vocé tem, ou... (inint) da nossa lei de que a
mercadoria tem que estar acompanhada da nota fiscal, e a nota fiscal tem prazo de
validade para cruzar barreiras, isso, para mim, é um gargalo gigantesco”

P5: “as pessoas ndo se conformam que quando vocé expede um produto, esse produto
tem que estar acompanhado no caminhdo com uma nota fiscal impressa para que o
motorista possa fazer transito de um ponto de saida para um ponto de entrada”
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P5: “A gente vé uma... —vamos dizer — um esforgo de desburocratizagdo dos negdcios, isso
€ uma politica muito mais pré-business, no Chile, que certamente ja esta enraizada no pais
ha alguns anos, que a gente vé o Peru e a Colémbia se movendo rapido”

P6: “aqui no Brasil ainda passa... para ter um pedido novo, por aprovacées internas, tipo
um pedacinho de papel, que todo... que toda a cadeia de cada varejo precisa assinar”

P8: “E que ndo acontece no Brasil. Por qué? Porque vocé tem os problemas fiscais
também, atrapalhando, ndo? Vocé tem que ter uma nota fiscal Unica, vocé nao pode ter
varias notas fiscais para o mesmo cliente, porque sendo vocé depois ndo consegue faturar.
Vocé tem a nota fiscal eletrbnica, vocé tem que ter a nota fiscal-fatura para vocé faturar,
entdo vocé ja tem os aspectos que é so brasileiro, os aspectos legais e fiscais, que é uma
caracteristica brasileira, que fazem com que os executivos figuem mais vaidosos ainda,
porque tudo é o aspecto legal.”

Uso ineficiente
do tempo

P1: “Mesmo no cumprimento de horarios, a questdo da assiduidade, entdo ndo é s6 a
parte técnica que esta. Na parte técnica, é o basico que pega. E depois tem as questdes
realmente de formacdo, aquela questao do horario, vocé tem... entdo, no Brasil a gente
tem varios modelos”

P1: “eu tenho muitas cargas que chegam danificadas. Tenho muito roubo. Entdo, a gente
tem que adaptar, porque a gente acaba fazendo double checking em tudo”

P3: “Entdo, vocé tem portos que ja ndo sao eficientes, e ai, de repente, vocé tem navios a
um custo de 250 mil ddlares por dia de didria parada, vocé tem navios parados por dez
dias nesse porto para cumprir todas as transagdes e todas as verificagdes que cada
transagao exerce e, assim, por diante”

P4: “A reunido aqui, por exemplo, sei 13, ela comega 10:00. 09:55 esta todo mundo na
reunido, todos nds estamos preparados, vai comecar o S&OP. No Brasil, comeca as 10:00?
10:15 tem que ligar para o cara de vendas que nao vai na reunido. Ou o cara do...de
marketing que ndo levou o dado, sabe?”

P7: “O Brasil, vocé ja viu muito a realidade em que vocé acaba naturalmente fazendo com
que essa quantidade de desafios operacionais e execugdo te levem, em primeiro a nao...
a ter uma descrenga sobre o processo de planejamento, e executar um bom plano é um
trabalho que exige um nivel de conscientizacdo muito maior e de rigor muito maior,
porque naturalmente um bom plano ndo é uma boa execugdo. Entdo vocé vé a
necessidade de ir provocando nas operagdes um investimento muito maior em
monitoramento, um investimento muito maior em mitiga¢des e contingéncias”

Corrupgao

P3: “essa combinagdo de cendrios de infraestrutura precdria com requerimentos
absurdos, logisticamente, sdo a receita para custos elevadissimos, para corrupgdo para...
que a cada pontinho desse de troca de informagdo, vocé tem uma janela. E isso tudo faz
com que a gente tenha custos altissimos, e sdo sempre assim, barreiras a integragdo”

P6: “eu acho que essa coisa cultural existe, sim, e até mesmo pelas situacGes escandalosas
que a gente vé, aqui no Brasil, de corrup¢do”

Classe: Aventura Flexivel

Definigdo: tragos relacionados sobretudo com a flexibilidade e a plasticidade da cultura brasileira e,
consequentemente, com as caracteristicas principais do “carater aventureiro”.

Tema

Exemplos de Verbaliza¢oes

Individualismo

P3: “esse individualismo de cada player, de cada elo da cadeia de suprimentos, ainda
aparece, para mim, como a maior barreira”

P8: “eu acho que hoje, vaidade, é Unica e exclusivamente a vaidade dos executivos de
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Supply Chain. Vaidade, porque ninguém quer se aproveitar das oportunidades que vocé
tem, hoje em dia estd todo mundo envolvido em olhar para o seu préprio umbigo”

P8: “Nds, no Brasil, gostamos de cases individualizados. A Goodyear com a (Ceva), a
EMPRESA com a (Panalpina)...a gente valoriza muito cases de sucesso individualizados,
quando a gente deveria estar valorizando, eu acho que os académicos poderiam estar
fazendo isso, valorizando cases de sinergia, de aproveitamento”

Imediatismo

P1: “Isso é caracteristica da cultura brasileira também, de que "resolveu o problema esta
tudo bem. Eu ganhei o contrato, agora deito em berco espléndido, daqui a um ano ou
daqui a dois anos eu volto a me preocupar". Entdo, eu acho que ainda é muito dificil,
porque a mentalidade ainda é do imediatismo, é do short term”

P1: “E como as pessoas sdo muito imediatistas, sdo muito short term, elas tomam essas
decisGes e daqui a uma geragdo vocé vai ver que essa solugdo foi errada”

P3: “o brasileiro — mais do que os outros — ele é muito imediatista e o ganho dessas
iniciativas de sincronizacdo ou o ganho dessa... desse investimento nao é tdo imediato”

P3: “o que vocé tem |3 fora sdo governos que visam facilitar o fluxo de mercadoria, de
capital, e...e enfim, mao de obra, e aqui vocé tem um... uma estrutura tributaria, por
exemplo, que visa o ganho imediato em cada elo da cadeia, ao invés de um ganho no
final.”

P4: “ndo comeca sem educacgdo, porque sendo vocé consegue ver, sua perspectiva é curta,
se vocé ndo tem educag¢do”

P6: “vocé via situagcdes com o mercado superabastecido, praticas de final de més, aonde
vinham pedidos assim, de ultima hora, com pregos superbombasticos. Entdo, as vezes o
mercado comecou a esperar final de més, contando que suppliers, sempre no final do més
para bater meta, sempre reduzem pre¢o”

Indisciplina

P4: “Eu estou falando um pouco do modelo da... de disciplina, de... de ser... de pensar a
coisa certa o tempo todo, e de ter consisténcia. Eu acho que essa é uma coisa que nos,
brasileiros, temos uma certa dificuldade”

P4: “Acho que eles aqui ndo sdo tdo dindmicos, mas existe muita consisténcia. Eles vao
levando as coisas, como os europeus também, eles vdo e de maneira concatenada, mesmo
ndo sendo tdo rapido, eles vdo construindo, eles vdo deixando sdlido e védo... e vao
avancando”

P4: “vamos ao aspecto cultural. Quando vocé pensa no planejamento, aspecto de
planejamento, de organizagdo, culturalmente, sim, tem uma diferenca. E muito mais
cadenciado (nos EUA)”

P6: “Fazer um plano... fazer um planejamento, parece que ndo é parte da cultura ainda”

P7: “eu acho que a disciplina com que a América do Norte trabalha sistemas, ela é muito
mais forte do que a disciplina com que se trabalha sistemas dentro da América Latina”

P7: “Entdao vocé vé claramente um nivel de disciplina e de foco em relagdo a usar as
ferramentas de uma forma mais disciplinada, tradicional, muito maior do que temos na
América Latina”

P7: “O Brasil, vocé ja viu muito a realidade em que vocé acaba naturalmente fazendo com
que essa quantidade de desafios operacionais e execugao te levem, em primeiro a nao...
a ter uma descrenga sobre o processo de planejamento, e executar um bom plano é um
trabalho que exige um nivel de conscientizagdo muito maior e de rigor muito maior,
porque naturalmente um bom plano ndo é uma boa execugéo”
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Adaptacao

P1: “acho que o brasileiro, ao longo do tempo, mostrou que se adapta rapido. Entdo,
espero que esse traco da nossa cultura de ser flexivel, de se adaptar a situagles, e
conseguir sair de crises econdmicas, de crises enormes, ajudam...”

P4: “Eu acho que para compras € interessante isso. Eu acho que... os latinos tém um pouco
mais de... um pouquinho mais de malandragem. Eles captam os movimentos na
negociacdo sdo mais rapidos que os americanos e os europeus, td? Acho que os
americanos e europeus, eles sdo mais organizados, mas o latino, a gente tem essa
flexibilidade, isso ajuda em compra”

P4: “... essa coisa que o brasileiro tem de ser flexivel, agil, e ndo se importar muito”

P7: “Ou seja, € muito facil dentro da América Latina, se vocé tem um sistema que nio
produz o output esperado, ou com parametrizacdo errada, ou com alguma funcionalidade
que ndo é de fato que ndo entrega aquilo que é esperado, vocé rapidamente vé solucdes
de se criarem planilhas, de se criarem processos externos ao sistema para tentar chegar
naquele objetivo”

impeto

P1: “A flexibilidade no Brasil € uma coisa boa, mas as vezes ela é entendida por alguns
fornecedores, como "ah, a hora que apertar eu saio de um... a hora que acontecer eu vou
I3 e faco"

P4: “Nés, os latinos, os indianos, um pouco do... o africano esta um pouco na... no meio
ai. Mas, somos... temos um impeto muito grande. Nds arriscamos mais, nos... porque nos
sabemos que nds estamos... temos no 'gap"”’

P4: “A gente gosta muito de mudar... a gente gosta... a gente é dinamico”

P4: “essa coisa da ansiedade de vencer, de ser competitivo, de caminhar, de correr, nos
faz ser mais dinamicos, nos faz ser mais rapidos”

P4: “A gente tem uma percepgao cultural dentro do Supply Chain brasileiro, o indiano, eu

acho que o pessoal de Cingapura também, tem essa coisa, 'vamos', "vamos fazer, vamos
embora, vamos arriscar"”

P4: “E é interessante que eu vejo que tem muita gente boa no Brasil. Tem... tem gente
com impeto, tem gente com...com caracteristicas de valores de... muito diferentes, de
pensamentos diferentes”

P6: “Eu acho que antes era muito assim “sell in, sell in, sell in, sell in. Vamos fazer. Bateu,
bateu? OK, beleza””

P8: “...quando vem a necessidade, a gente faz. Porque nds somos especialistas no jeitinho.
Quando a necessidade aperta, a gente faz. Entdo, como ndo estd tendo necessidade, a
gente valoriza os cases individuais”

Classe: Jeitinho Improdutivo

Definigao: aspectos resultantes do personalismo e do “jeitinho brasileiro”, que surgiram espacadamente no
discurso dos entrevistados, sempre negativamente.

Tema

Exemplos de Verbalizacdes

Uso de atalhos

P1: “Tem um pouco de cultura, que é parte do teu estudo, de que brasileiro da sempre
jeitinho. Ndo da de um jeito, da de outro”

Descompro-
metimento

P1: “O brasileiro, ele passa, vai no posto, bebe uma pinguinha, tem as suas flexibilidades,
que nesse caso é flexibilidade para o mal”

P1: “ao passo que algumas empresas nacionais, vocé tem que pegar pela mao”
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P1: “Tem vdrios exemplos nos ultimos quatro anos que eu estou aqui, trabalhando,
empresas em que a gente foi 13, deu a mao, explicou, desenhou, mudou, um ano depois
tudo tinha sido perdido, porque ndao existe uma... uma continuidade, ndo existe um
esforgo, uma disciplina”

P2: “inclusive, a gente passou um periodo que foi da... quando os imigrantes vieram para
o Brasil, ali, depois da Primeira e Segunda Guerra, que vieram para ca para construir
alguma coisa. Entdo, vieram com essa visdo de que "nao, eu tenho que trabalhar para
construir, para chegar num proximo nivel". Isso, e alguma forma, acabou passando, nao?”

Classe: Infraestrutura Limitante

Definigdo: rubrica que retine os principais tdpicos associados aos aspectos da infraestrutura de operagbes no
Brasil, quase sempre criticada nas verbaliza¢Ges.

Tema

Exemplos de Verbaliza¢oes

Matriz
desequilibrada

P1: “vocé vai no Peru, vocé vai na... na Coldmbia, vocé vai no Chile, vocé vai no... é a
mesma coisa. A América Latina como um todo — México — vocé tem uma dependéncia
muito grande de transporte rodoviario com uma malha ferroviaria pifia, e, entdo, os
Nnossos custos sdo extremamente altos”

P2: “O Brasil é muito baseado em rodovias, como a gente sabe, e isso acaba afetando
consideravelmente o teu Supply Chain como um todo, trazendo custos adicionais,
trazendo tempo adicional que vocé necessitaria ter”

P4: “Na conferéncia, que mostrava qual o percentual de... de ferrovias no Brasil, de
quilémetros, comparados nos EUA, e tal. Mas, eu achava que seria diferente, o impacto,
mas estando aqui hoje, operando aqui, operando na Europa, cara... é absurdamente
diferente. T4? E uma coisa impressionante — é — o quanto isso é diferente”

P6: “E outra, custos logisticos também, a gente sempre tem buscado formas de melhorar
0s nossos custos de producdo. Logistica no Brasil € um deles. Entdo, antigamente fazia ai,
praticamente embarque somente rodoviarios no Brasil. Hoje a gente ja conta com uma
malha maritima onde a gente consegue economizar”

P8: “Vocé pega o DNIT, é uma barreira imensa, quando vocé fala do ferrovidrio, vocé fala
do aéreo, vocé ndo tem uma malha aérea. A gente ndo explora a nossa costa, a gente estd
falando que 73 por cento do negdcio estd na costa. E a gente explora muito pouco a
cabotagem, o transporte, que a gente ndo tem portos, a gente ndo tem uma cabotagem
eficiente, com isso vocé ndo consegue explorar essa imensiddo de costa onde estd o nosso
negocio”

Recursos
insuficientes

P1: “Tem caminhGes que ficam parados dias, por questdes realmente de infraestrutura
fisica”

P2: “O proprio transito nas grandes capitais é outro...é outra complicacdo bastante
grande, que eu vejo”

P3: “tanto a infraestrutura publica, quanto a prépria infraestrutura do varejo ou da
industria, que ndo...ndo estdo preparadas para esses sistemas, entdo o que o sistema pede
ou determina que seja executado, acaba ndo acontecendo”

P3: “Quando vocé alia isso a uma infraestrutura que esta... sobreutilizada, isso gera o caos
que a gente tem hoje”

P4: “Por mais que vocé tem que pensar na cultura, o Brasil pode ser sensacional, eu e vocé,
ai, estamos no Brasil bombando, ndo adianta, cara. Ndo tem infra, ndo vai caminhar”
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P7: “eu acho que claramente ha o fato de que a condicdo de infraestrutura que a gente
tem no Brasil, ela tem gaps importantes, certamente isso é um fato”

P8: “Eu acho que a infraestrutura, muito empobrecida, muito carente, muito ineficiente,
ela cria muitas barreiras”

Recursos
precarizados

P1: “a gente tem um volume de perda absurda no Supply Chain além das nossas fabricas,
a partir do momento que vocé produz o produto e coloca num caminhdo e comeca a
transportar isso para o Brasil, vocé... se vocé olhar o volume de produto danificado que
vocé tem, o volume de perda, a emissdo de carbono, a qualidade das nossas estradas, é
um absurdo comparado com o que vocé tem nos EUA e na Europa”

P1: “No Brasil, as vezes, para fazer um transporte daqui de Sao Paulo para Minas, eu sei
que eu vou ter problema. Eu sei que eu vou ter problema, porque a qualidade das estradas
— e olha que eu estou falando de Sdo Paulo —, se eu vou para Mato Grosso, se eu vou para
o Centro-Oeste, se eu vou para o Norte, é terrivel”

P1: “Além disso, o fato de eu ter longas distancias sendo percorridas por caminhao, e as
condigOes de estradas sdao muito ruins e as condi¢des de veiculos sdo muito ruins, eu tenho
muitas cargas que chegam danificadas. Tenho muito roubo”

P5: “E a questdo fisica também ndo sé de legislacdo, mas questdo fisica de infraestrutura,
comecando por portos e aeroportos”

Classe: Injusta Complexidade

Definigao: aspectos relevantes associados aos resultados das questdes legais e tributdrias brasileiras no SCM,
presentes nos discursos dos entrevistados.

Tema Exemplos de Verbaliza¢des
Excesso de P1: “Gera uma complexidade enorme, vocé ter empresas tentando adaptar o fluxo
regras logistico a uma... a uma estrutura tributaria que ndo faz o menor sentido”

/complexidade

P2: “Entdo eu vejo essa questdo da complexidade fiscal do Brasil, outro ponto bastante
relevante, se a gente fosse falar do que é que seria diferente do Brasil em relagdo a outros
paises. Eu ndo vejo outra complexidade como nds temos aqui”

P5: “a complexidade da legislagdo de importagao e exportagdo que a gente tem no pais, a
estrutura fiscal que a gente tem hoje, também ndo ajudam”

P5: “Porque nds temos um sistema tributario complexo, temos legislagdes de importagado
e exportacdo complexas, nds temos uma legislagcdo de salide ocupacional, meio ambiente,
seguranca de trabalho... seguranca do trabalho complexas”

P7: “Eu acho que tem de regulagdo, eu acho que tem alguns elementos muito peculiares
no Brasil, passa um pouco por esse tema de regulagdo, certamente, que é o aspecto fiscal,
aspecto da complexidade de... estrutura de... impostos no Brasil”

Regras
geram
ineficiéncia

que

P1: “muitas empresas ainda tomam decisGes baseadas em incentivos fiscais. Entdo, essa
guerra fiscal entre Estados, ela é extremamente maléfica para as decisGes de Supply Chain
com essa estrutura tributaria, vocé leva as empresas a tomar decisdo que ndo é melhor
para o planeta, ndo é melhor para o fluxo, ndo é melhor para a logistica do pais, vocé
coloca um monte de caminh3do subindo, depois descendo... entdo, eu acho que o Brasil
tem essa questdo da estrutura tributaria que, ela, ndo ajuda”

P1: “. Entdo, vocé gera, eu sempre falo, "o caminhdo vai andar mais, vai emitir mais
carbono, vai custar mais caro", tudo bem. No final vocé pode até ter uma linha I8 embaixo
que entra o beneficio fiscal e abate tudo isso. Sé que alguém emitiu mais carbono, alguém
gastou mais, e isso ndo é eficiente para nenhuma das partes”
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P1: “vocé acaba... acaba colocando operagbes em regiGes que a vocagdo ndo é aquela.
Entdo, tem vdrios Estados nossos que ndo é industrial, a vocagdo é outra, é turismo, e
rural, tem outras coisas super legais para serem feitas. Entdo, vocé gera um incentivo torto
que vai gerar um Supply Chain torto, que vai gerar um problema para a empresa e para o
pais, e para o Estado”

P3: “Eu acho que boa parte é isso que eu falei, eu acho que exemplos ai, sdo... o ICMS que
a cada... cada Estado que vocé cruza, vocé precisa pagar um pouquinho, como se fosse um
peddgio para a cadeia”

P5: “No6s ainda temos problema de velocidade de liberagcdo de mercadorias em portos e
aeroportos”

Incertezas nas
regras

P1: “tem uma questdo de estrutura tributaria, também, do pais, que no caso do Brasil, ela
é bastante — vamos dizer — ela ndo nos ajuda, o fato de vocé ter que tomar decisGes de
Supply Chain baseado em incentivos fiscais, entdo, assim, eu, todos os estudos de Supply
Chain, de malha logistica que eu fiz até hoje, tanto na minha empresa anterior, quanto
nessa, a gente tenta isolar os efeitos da tributagdo, porque a gente sabe que pode existir
hoje, pode nao existir amanha”

P2: “especificamente falando do Brasil, é a questdo fiscal. Isso € um ponto, eu acho que
bastante relevante, e que tem sérias implicagGes no nosso Supply Chain, tanto do ponto
de vista de onde vocé vai alocar uma nova linha de producgéao, por questdes de beneficio
fiscal, que nao é o ideal de vocé fazer essa analise, porque mais cedo ou mais tarde, esse
beneficio fiscal pode ser eliminado”

P2: “Entdo, muitas vezes coisas de longo prazo, acordos de longo prazo, mas como é com
0 governo, a gente nunca sabe, ndo é?”

Classe: Caréncia Profissional

Definigdo: reune tragos destacados nas verbalizagGes sobre a formacdo e experiéncia dos profissionais de

SCM no Brasil.

Tema Exemplos de Verbaliza¢oes

Formacgao P6: “eu acho que é um gap que existe aqui no Brasil, sim, nessa questdo laboral. Entdo, é

inespecifica muito dificil achar m3o de obra aqui nessa area, pessoas especializadas. Muitas vezes eu
contrato pessoas que tenham ai, cursos que ndo sdo relevantes a drea, mas que tem uma
pequena experiéncia, ja em alguma empresa, que é muito mais facil vocé ensina-lo no
trabalho técnico, para uma pessoa que ja tem um pouco de experiéncia do que pegar uma
pessoa com uma faculdade de dois anos e tentar mostrar toda essa cadeia”

Qualidade P1: “Para mao de obra mais qualificada, a gente enfrenta dificuldades grandes de pessoas

técnica que realmente venham para ocupar posi¢des um pouco mais técnicas e um pouco mais

especificas”

P1: “... tem que dar um banho de loja com a parte técnica”

P2: “Em termos de capacitac¢do... foi dado nos ultimos anos um... foco maior nos cursos
técnicos, mas eu acho que isso é outra coisa que a gente tem bastante deficiéncia... a

educacdo de maneira — sabe? — geral do Brasil é bastante deficiente, ndo?”

P2: “A gente tem deficiéncia tanto na parte técnica, tanto em termos de curso superior,
de formacdo de engenheiros...”

P3: “quanto mais capacitadas e quanto mais conhecimento do diferente as pessoas tém,
mais a cultura move em funcdo disso”
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P4: “eu acho que as empresas que tem investido mais em educagdo, preparacao,
estruturacdo de seus times”

P5: “Eu acho que a restrigdo muitas vezes esta na falta de conhecimento ou da falta de
investimento nessas areas”

P6: “as vezes até de profissionais competentes para olhar esse tipo de coisa, fazer esse
tipo de analise”

P6: “o meu grande problema aqui é achar profissionais qualificados”

P6: “Acho que o Brasil obviamente ndo investe em educacdo, isso ai, € muito ébvio. E hoje
os profissionais, a maioria dos profissionais que vém para trabalhar... aqui, eu vejo que
tem faculdade as vezes de dois anos, somente, fizeram faculdade de dois anos em
logistica, maioria é o que vem para ca. Entdo, assim, eu acho que dois anos de faculdade
ndo sdo suficientes”

’

P7: “junto com outro fator de capacitagdo de pessoal, que tem gaps importantes também’

Inexperiéncia

P1: “E mesmo que vocé pegue as pessoas com a qualificagao, elas entram com um nivel
muito ruim, ainda. Isso fica muito mais pesado quando vocé vai para regides fora do eixo
Sdo Paulo-Rio-Belo Horizonte”

P4: “... acho que (o problema é) de amadurecimento”
P6: “E essa dificuldade de... de... eu acho que a maturidade desse mercado, no sentido

assim, "sera que existem profissionais suficientes para entender essa cadeia e fazer esse
tipo de analise?””
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Apéndice 3. Construcio das relacées de co-ocorréncia

Verbalizagao

Classe

Relagao

Classe

P7: “O Brasil, vocé ja viu muito a
realidade em que vocé acaba
naturalmente fazendo com que a
quantidade de desafios operacionais
e execugdo te levem a ter uma
descrenga sobre o processo de
planejamento...Entdo vocé vé a
necessidade de ir provocando nas
opera¢bes um investimento muito
maior em monitoramento, um
investimento muito maior em
mitigagdes e contingéncias, e isso, de
fato, faz com que vocé tenha um
desbalango nesses pontos”

Infraestrutura Limitante
(recursos insuficientes e
recursos precarizados) /
Injusta Complexidade
(excesso de regras)

resulta
em

Aventura Flexivel
(indisciplina) / Jeitinho
Improdutivo
(descomprometimento)

Aventura Flexivel
(indisciplina) / Jeitinho
Improdutivo
(descomprometimento)

exige

Formalizagdo Burocratica
(uso ineficiente do tempo)

P4: “ndo comega sem educagdo,
porque sendo vocé consegue ver, sua
perspectiva é curta, se vocé ndo tem
educagdo. Entdo, eu acho que esse é
um ponto de aten¢do”

Caréncia Profissional
(qualificagdo técnica)

resulta
em

Aventura Flexivel
(imediatismo)

P3: “o que vocé tem Ild fora sdo
governos que visam facilitar o fluxo
de mercadoria, de capital, e... e enfim,
mdo de obra, e aqui vocé tem um...
uma  estrutura  tributdria, por
exemplo, que visa o ganho imediato
em cada elo da cadeia, ao invés de um
ganho no final”

Aventura Flexivel
(imediatismo)

resulta
em

Injusta Complexidade
(regras que geram
ineficiéncia)

P1: “E como as pessoas sGo muito
imediatistas, sGo muito short term,
elas tomam essas decisées e daqui a
uma geragdo vocé vai ver que essa
solugdo foi errada”

Aventura Flexivel
(imediatismo)

resulta
em

Infraestrutura Limitante
(recursos insuficientes e
recursos precarizados)

P4: “eu acho que nesse aspecto,
muito dos nossos lideres de
tecnologia, de Tl no Brasil, ainda
estdo naquela estrutura de... que
chamamos de own premise, que é o
que vocé tem dentro da sua empresa,
vocé ter todos os seus sistemas”

Aventura Flexivel
(individualismo)

resulta
em

Desintegragao Sistémica
(Gestores de Tl)

P2: “Entdo, muitas vezes coisas de
longo prazo, acordos de longo prazo,
mas como é com o governo, a gente
nunca sabe, ndo é?”

Injusta Complexidade
(incerteza nas regras)

resulta
em

Aventura Flexivel
(imediatismo)

P8: “E que ndo acontece no Brasil. Por
qué? Porque vocé tem os problemas
fiscais também, atrapalhando, ndo?
Vocé tem que ter uma nota fiscal
Unica, vocé ndo pode ter vdrias notas
fiscais para o mesmo cliente, porque
sendo vocé depois ndo consegue
faturar. Vocé tem a nota fiscal
eletrénica, vocé tem que ter a nota
fiscal-fatura para vocé faturar, entdo

Injusta Complexidade
(excesso de
regras/complexidade)

resulta
em

Aventura Flexivel
(individualismo)
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vocé ja tem os aspectos que é sO
brasileiro, os aspectos legais e fiscais,
que é uma caracteristica brasileira,
que fazem com que o0s executivos
fiquem mais vaidosos ainda, porque
tudo é o aspecto legal”

P4: “NGs, os latinos, os indianos, um
pouco do... o africano estd um pouco
na... no meio ai. Mas, somos... temos

Infraestrutura Limitante

, . .| Aventura Flexivel permite . .
um impeto muito grande. NOJs (impeto) lidar (recursos insuficientes e
arriscamos mais, nos... porque nos recursos precarizados)
sabemos que nds estamos... temos
um lgapl//
P8: “.. quando vem a necessidade, a Infraestrutura Limitante
gente faz. Porque nds somos , . (recursos insuficientes e
- . Aventura Flexivel permite .
especialistas no jeitinho. Quando a - . recursos precarizados) /
. . (adaptagdo) lidar . .
necessidade aperta, a gente faz Injusta Complexidade
(excesso de regras)
Verbalizagdo Classe Relagdo Classe
P8: “nds temos aqui alguma coisa que
obriga a customizagdo desses
aplicativos mundiais, que é o aspecto
fiscal. O aspecto fiscal obriga que . . . L
N . .| Injusta Complexidade Desintegragdo Sistémica
todos esses aplicativos mundiais resulta . .
n L (excesso de (sistemas isolados e
tenham uma versdo tupiniquim para / lexidade) em ) de TI)
. regras/complexidade estores de
poder estruturar o livro modelo 18, g P g
para poder emitir a nota fiscal
eletrénica, para fazer o controle do
estoque, etc. e etc.”
P8: “O SAP, a versdo brasileira, dd de
dez, porra. Dd de dez. Se vocé pega a
formatagdo do SAP europeu, ou SAP,
até o asidtico, se vocé pega o nosso | Injusta Complexidade resulta Desintegragao Sistémica
SAP, o que os caras fizeram no | (excesso de om (sistemas isolados e
mddulo de SAP, fez com que os SAPs | regras/complexidade) gestores de Tl)
brasileiro, com aquelas pernas,
aqueles tentdculos fiscais, legais, ele
fosse muito mais dgil”
Verbalizagao Classe Relagao Classe
P1: “muitas empresas ainda tomam
decisdes baseadas em incentivos
fiscais. Essa guerra fiscal entre
Estados, ela é extremamente
maléfica para decisées de Supply
Chain. Com essa estrutura tributdria . . -
N ” | Injusta Complexidade Infraestrutura Limitante
vocé leva as empresas a tomar resulta . -
. N (regras que geram (recursos insuficientes e
decisdo que ndo é melhor para o em

planeta, ndo é melhor para o fluxo,
ndo é melhor para a logistica do pa’is,
vocé coloca um monte de caminhéo
subindo e descendo... entdo eu acho
que o Brasil tem essa questdo da
estrutura tributdria que ndo ajuda”

ineficiéncia)

recursos precarizados)
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