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Apêndice 2. Verbalizações por classe 

Classe: Aspectos Tangentes 
Definição: tópicos que emergiram espontaneamente no discurso dos entrevistados e são complementares a 
análise das peculiaridades culturais brasileiras.  
Tema Exemplos de Verbalizações 
Regionalismo  P1: “a gente acabou de contratar um gestor que estava no Amazonas para vir gerir uma 

das nossas fábricas, e a gente quis pegar alguém que conhecia bastante a cultura local. 
Porque realmente é difícil você pegar um cara que gere uma fábrica no Sul, e ir para lá e 
conseguir botar uma fábrica para rodar, sem conhecer como as pessoas são estimuladas, 
quais são as deficiências e tudo o mais” 
 
P2: “Especificamente, no caso do Brasil, eu vejo a geografia, que é um país continental e 
você tem vários brasis dentro do mesmo país. A forma como você opera no Sul-Sudeste é 
diferente da forma como você opera no Centro-Oeste, diferente da forma como você 
opera no Nordeste” 
 
P4: “Cada... cada país, cada região – do Brasil, inclusive – tem (distribuição) diferente. 
Cada... cada pessoa impactada por valores diferentes. Se está operando em Recife ou em 
Porto Alegre, mesmo discurso não funciona. Não é o mesmo discurso, não é a mesma 
maneira de falar, de operar. O coração toca de maneira diferente” 
 
P5: “Eu acho que varia. A gente tem que tomar um pouquinho de cuidado de que parte 
do Brasil você está falando” 
 
P7: “O que eu vejo, Leonardo, eu acredito que o Brasil também é muito grande, tem 
muitas realidades distintas” 

Contexto 
político/ 
governamental 

P2: “...muito é trabalhar as pessoas mesmo que não tem essa visão (de produtividade), e 
aí, todo um cenário político, eu acho que acaba de alguma forma influenciando a atitude 
das pessoas. Eu percebo é que nos países como (...) ((skype)) Venezuela, Argentina, (...) 
((skype)) Brasil agora também mais fortemente aí, nos últimos quatro anos, é muito difícil 
você querer cobrar (inint) alguma coisa das pessoas” 
 
P3: “isso que eu te falei, de imediatismo, de individualismo, ele é... ele acontece em todos 
os níveis da cadeia, inclusive no governo” 
 
P8: “os políticos de uma maneira geral atrasaram muito a infraestrutura no Brasil. Eu acho 
que o governo pouco faz para facilitar a vida” 

 

Classe: Formalização Burocrática 
Definição: características e situações recorrentes nos discursos e que estão associadas a aspectos formalistas 
da cultura brasileira, quase sempre mencionados de forma negativa. 
Tema Exemplos de Verbalizações 
Requisitos 
burocráticos 

P3: “Porque em qualquer outro lugar do mundo, você manda carga, você manda nota por 
e-mail, a nota é mais um instrumento de cobrança, e o ponto de fiscalização é feito no 
balancete e não... e não em cada transação” 
 
P3: “a questão de barreiras fiscais que você 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 não se conformam que quando você expede um produto, esse produto 
tem que estar acompanhado no caminhão com uma nota fiscal impressa para que o 
motorista possa fazer trânsito de um ponto de saída para um ponto de entrada” 
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P5: “A gente vê uma... – vamos dizer – um esforço de desburocratização dos negócios, isso 
é uma política muito mais pró-business, no Chile, que certamente já está enraizada no país 
há alguns anos, que a gente vê o Peru e a Colômbia se movendo rápido” 
 
P6: “aqui no Brasil ainda passa... para ter um pedido novo, por aprovações internas, tipo 
um pedacinho de papel, que todo... que toda a cadeia de cada varejo precisa assinar” 
 
P8: “E que não acontece no Brasil. Por quê? Porque você tem os problemas fiscais 
também, atrapalhando, não? Você tem que ter uma nota fiscal única, você não pode ter 
várias notas fiscais para o mesmo cliente, porque senão você depois não consegue faturar. 
Você tem a nota fiscal eletrônica, você tem que ter a nota fiscal-fatura para você faturar, 
então você já tem os aspectos que é só brasileiro, os aspectos legais e fiscais, que é uma 
característica brasileira, que fazem com que os executivos fiquem mais vaidosos ainda, 
porque tudo é o aspecto legal.” 

Uso ineficiente 
do tempo 

P1: “Mesmo no cumprimento de horários, a questão da assiduidade, então não é só a 
parte técnica que está. Na parte técnica, é o básico que pega. E depois tem as questões 
realmente de formação, aquela questão do horário, você tem... então, no Brasil a gente 
tem vários modelos” 
 
P1: “eu tenho muitas cargas que chegam danificadas. Tenho muito roubo. Então, a gente 
tem que adaptar, porque a gente acaba fazendo double checking em tudo” 
 
P3: “Então, você tem portos que já não são eficientes, e aí, de repente, você tem navios a 
um custo de 250 mil dólares por dia de diária parada, você tem navios parados por dez 
dias nesse porto para cumprir todas as transações e todas as verificações que cada 
transação exerce e, assim, por diante” 
 
P4: “A reunião aqui, por exemplo, sei lá, ela começa 10:00. 09:55 está todo mundo na 
reunião, todos nós estamos preparados, vai começar o S&OP. No Brasil, começa às 10:00? 
10:15 tem que ligar para o cara de vendas que não vai na reunião. Ou o cara do...de 
marketing que não levou o dado, sabe?” 
 
P7: “O Brasil, você já viu muito a realidade em que você acaba naturalmente fazendo com 
que essa quantidade de desafios operacionais e execução te levem, em primeiro a não... 
a ter uma descrença sobre o processo de planejamento, e executar um bom plano é um 
trabalho que exige um nível de conscientização muito maior e de rigor muito maior, 
porque naturalmente um bom plano não é uma boa execução. Então você vê a 
necessidade de ir provocando nas operações um investimento muito maior em 
monitoramento, um investimento muito maior em mitigações e contingências” 

Corrupção  P3: “essa combinação de cenários de infraestrutura precária com requerimentos 
absurdos, logisticamente, são a receita para custos elevadíssimos, para corrupção para... 
que a cada pontinho desse de troca de informação, você tem uma janela. E isso tudo faz 
com que a gente tenha custos altíssimos, e são sempre assim, barreiras à integração” 
 
P6: “eu acho que essa coisa cultural existe, sim, e até mesmo pelas situações escandalosas 
que a gente vê, aqui no Brasil, de corrupção” 

 

Classe: Aventura Flexível 
Definição: traços relacionados sobretudo com a flexibilidade e a plasticidade da cultura brasileira e, 
consequentemente, com as características principais do “caráter aventureiro”. 
Tema Exemplos de Verbalizações 
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 única e exclusivamente a vaidade dos executivos de 
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Supply Chain. Vaidade, porque ninguém quer se aproveitar das oportunidades que você 
tem, hoje em dia está todo mundo envolvido em olhar para o seu próprio umbigo” 
 
P8: “Nós, 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 acadêmicos poderiam estar 
fazendo isso, valorizando cases de sinergia, de aproveitamento” 

Imediatismo  P1: “Isso é característica da cultura brasileira também, de que "resolveu o problema está 
tudo bem. Eu ganhei o contrato, agora deito em berço esplêndido, daqui a um ano ou 
daqui a dois anos eu volto a me preocupar". Então, eu acho que ainda é muito difícil, 
porque a mentalidade ainda é do imediatismo, é do short term” 
 
P1: “E como as pessoas são muito imediatistas, são muito short term, elas tomam essas 
decisões e daqui a uma geração você vai ver que essa solução foi errada” 
 
P3: “o brasileiro – mais do que os outros – ele é muito imediatista e o ganho dessas 
iniciativas de sincronização ou o ganho dessa... desse investimento não é tão imediato” 
 
P3: “o que você tem lá fora são governos que visam facilitar o fluxo de mercadoria, de 
capital, e...e enfim, mão de obra, e aqui você tem um... uma estrutura tributária, por 
exemplo, que visa o ganho imediato em cada elo da cadeia, ao invés de um ganho no 
final.” 
 
P4: “não começa sem educação, porque senão você consegue ver, sua perspectiva é curta, 
se você não tem educação” 
 
P6: “você via situações com o mercado superabastecido, práticas de final de mês, aonde 
vinham pedidos assim, de última hora, com preços superbombásticos. Então, às vezes o 
mercado começou a esperar final de mês, contando que suppliers, sempre no final do mês 
para bater meta, sempre reduzem preço” 

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 consistência. Eu acho que essa é uma coisa que nós, 
brasileiros, temos uma certa dificuldade” 
 
P4: “Acho que eles aqui não são tão dinâmicos, mas existe muita consistência. Eles vão 
levando as coisas, como os europeus também, eles vão e de maneira concatenada, mesmo 
não sendo tão rápido, eles vão construindo, eles vão deixando sólido e vão... e vão 
avançando” 
 
P4: “vamos ao aspecto cultural. Quando você pensa no planejamento, aspecto de 
planejamento, de organização, culturalmente, sim, tem uma diferença. É muito mais 
cadenciado (nos EUA)” 
 
P6: “Fazer um plano... fazer um planejamento, parece que não 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: “Então você vê claramente um nível de disciplina e de foco em relação a usar as 
ferramentas de uma forma mais disciplinada, tradicional, muito maior do que temos na 
América Latina” 
 
P7: “O Brasil, você já viu muito a realidade em que você acaba naturalmente fazendo com 
que essa quantidade de desafios operacionais e execução te levem, em primeiro a não... 
a ter uma descrença sobre o processo de planejamento, e executar um bom plano é um 
trabalho que exige um nível de conscientização muito maior e de rigor muito maior, 
porque naturalmente um bom plano não é uma boa execução” 
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Adaptação  P1: “acho que o brasileiro, ao longo do tempo, mostrou que se adapta rápido. Então, 
espero que esse traço da nossa cultura de ser flexível, de se adaptar a situações, e 
conseguir sair de crises econômicas, de crises enormes, ajudam...” 
 
P4: “Eu acho que para compras é interessante isso. Eu acho que... os latinos têm um pouco 
mais de... um pouquinho mais de malandragem. Eles captam os movimentos na 
negociação são mais rápidos que os americanos e os europeus, tá? Acho que os 
americanos e europeus, eles são mais organizados, mas o latino, a gente tem essa 
flexibilidade, isso ajuda em compra” 
 
P4: “... essa coisa que o brasileiro tem de ser flexível, ágil, e não se importar muito” 
 
P7: “Ou seja, é muito fácil dentro da América Latina, se você tem um sistema que não 
produz o output esperado, ou com parametrização errada, ou com alguma funcionalidade 
que não é de fato que não entrega aquilo que é esperado, você rapidamente vê soluções 
de se criarem planilhas, de se criarem processos externos ao sistema para tentar chegar 
naquele objetivo” 

Ímpeto  P1: “A flexibilidade no Brasil é uma coisa boa, mas às vezes ela é entendida por alguns 
fornecedores, como "ah, a hora que apertar eu saio de um... a hora que acontecer eu vou 
lá e faço" 
 
P4: “Nós, os latinos, os indianos, um pouco do... o africano está um pouco na... no meio 
aí. Mas, somos... temos um ímpeto muito grande. Nós arriscamos mais, nós... porque nós 
sabemos que nós estamos... temos no 'gap'” 
 
P4: “A gente gosta muito de mudar... a gente gosta... a gente é dinâmico” 
 
P4: “essa coisa da ansiedade de vencer, de ser competitivo, de caminhar, de correr, nos 
faz ser mais dinâmicos, nos faz ser mais rápidos” 
 
P4: “A gente tem uma percepção 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 ímpeto, tem gente com...com características 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 nós somos especialistas no jeitinho. 
Quando a necessidade aperta, a gente faz. Então, como não está tendo necessidade, a 
gente valoriza os cases individuais” 

 

Classe: Jeitinho Improdutivo 
Definição: aspectos resultantes do personalismo e do “jeitinho brasileiro”, que surgiram espaçadamente no 
discurso dos entrevistados, sempre negativamente. 
Tema Exemplos de Verbalizações 
Uso de atalhos P1: “Tem um pouco de cultura, que é parte do teu estudo, de que brasileiro dá sempre 

jeitinho. Não dá de um jeito, dá 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, você tem que pegar pela mão” 
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P1: “Tem vários exemplos nos últimos quatro anos que eu estou aqui, trabalhando, 
empresas em que a gente foi lá, deu a mão, explicou, desenhou, mudou, um ano depois 
tudo tinha sido perdido, porque não existe uma... uma continuidade, não existe um 
esforço, uma disciplina” 
 
P2: “inclusive, a gente passou um período que foi da... quando os imigrantes vieram para 
o Brasil, ali, depois da Primeira e Segunda Guerra, que vieram para cá para construir 
alguma coisa. Então, vieram com essa visão de que "não, eu tenho que trabalhar para 
construir, para chegar num próximo nível". Isso, e alguma forma, acabou passando, não?” 

 

Classe: Infraestrutura Limitante 
Definição: rubrica que reúne os principais tópicos associados aos aspectos da infraestrutura de operações no 
Brasil, quase sempre criticada nas verbalizações. 
Tema Exemplos de Verbalizações 
Matriz 
desequilibrada 

P1: “você vai no Peru, você vai na... na Colômbia, você vai no Chile, você vai no... é a 
mesma coisa. A América Latina como um todo – México – você tem uma dependência 
muito grande de transporte rodoviário com uma malha ferroviária pífia, e, então, os 
nossos custos são 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 você necessitaria ter” 
 
P4: “Na conferência, que mostrava qual o percentual de... de ferrovias no Brasil, de 
quilômetros, 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. Tá? É uma coisa impressionante – é – o quanto isso é diferente” 
 
P6: “E outra, custos logísticos também, a gente sempre tem buscado formas de melhorar 
os nossos custos de produção. Logística no Brasil é um deles. Então, antigamente fazia aí, 
praticamente embarque somente rodoviários no Brasil. Hoje a gente já conta com uma 
malha marítima onde a gente consegue economizar” 
 
P8: “Você pega o DNIT, é uma barreira imensa, quando você fala do ferroviário, você fala 
do aéreo, você não tem uma malha aérea. A gente não explora a nossa costa, a gente está 
falando que 73 por cento do negócio está na costa. E a gente explora muito pouco a 
cabotagem, o transporte, que a gente não tem portos, a gente não tem uma cabotagem 
eficiente, com isso você não consegue explorar essa imensidão de costa onde está o nosso 
negócio” 

Recursos 
insuficientes 

P1: “Tem caminhões que ficam parados dias, por questões realmente de infraestrutura 
física” 
 
P2: “O próprio trânsito nas grandes capitais é outro...é outra complicação bastante 
grande, que eu vejo” 
 
P3: “tanto a infraestrutura pública, quanto a própria infraestrutura do varejo ou da 
indústria, que não...não estão preparadas para esses sistemas, então o que o sistema pede 
ou determina que seja executado, acaba não acontecendo” 
 
P3: “Quando você alia isso a uma infraestrutura que está... sobreutilizada, isso gera o caos 
que a gente tem hoje” 
 
P4: “Por mais que você tem que pensar na cultura, o Brasil pode ser sensacional, eu e você, 
aí, estamos no Brasil bombando, não adianta, cara. Não tem infra, não vai caminhar” 
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P7: “eu acho que claramente há o fato de que a condição 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 fábricas, 
a partir do momento que você produz o produto e coloca num caminhão e começa a 
transportar isso para o Brasil, você... se você olhar o volume de produto danificado que 
você tem, o volume de perda, a emissão de carbono, a qualidade das nossas estradas, é 
um absurdo comparado com o que você tem nos EUA e na Europa” 
 
P1: “No Brasil, às vezes, para fazer um transporte daqui de São 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 São Paulo –, se eu vou para Mato Grosso, se eu vou para 
o Centro-Oeste, se eu vou para o Norte, é terrível” 
 
P1: “Além disso, o fato de eu ter longas distâncias sendo percorridas por caminhão, e as 
condições de estradas são muito ruins e as condições de veículos são muito ruins, eu tenho 
muitas cargas que chegam danificadas. Tenho muito roubo” 
 
P5: “E a questão física também não só de legislação, mas questão física de infraestrutura, 
começando por portos e aeroportos” 

 

Classe: Injusta Complexidade 
Definição: aspectos relevantes associados aos resultados das questões legais e tributárias brasileiras no SCM, 
presentes nos discursos dos entrevistados. 
Tema Exemplos de Verbalizações 
Excesso de 
regras 
/complexidade 

P1: “Gera uma complexidade enorme, você ter empresas tentando adaptar o fluxo 
logístico a uma... a uma estrutura tributária que não faz o menor sentido” 
 
P2: “Então eu vejo essa questão da complexidade fiscal do Brasil, outro ponto bastante 
relevante, se a gente fosse falar do que é que seria diferente do Brasil em relação a outros 
países. Eu não vejo outra complexidade como nós temos aqui” 
 
P5: “a complexidade da legislação de importação e exportação que a gente tem no país, a 
estrutura fiscal que a gente tem hoje, também não ajudam” 
 
P5: “Porque nós temos um sistema tributário complexo, temos legislações de importação 
e exportação complexas, nós temos uma legislação de saúde ocupacional, meio ambiente, 
segurança de trabalho... segurança do trabalho complexas” 
 
P7: “Eu acho que tem de regulação, eu acho que tem alguns elementos muito peculiares 
no Brasil, passa um pouco por esse tema de regulação, certamente, que é o aspecto fiscal, 
aspecto da complexidade de... estrutura de... impostos no Brasil” 

Regras que 
geram 
ineficiência 

P1: “muitas empresas ainda tomam decisões baseadas em incentivos fiscais. Então, essa 
guerra fiscal entre Estados, ela é extremamente maléfica para as decisões de Supply Chain 
com essa estrutura tributária, você leva as empresas a tomar decisão que não é melhor 
para o planeta, não é melhor para o fluxo, não é melhor para a logística do país, você 
coloca um monte de caminhão subindo, depois descendo... então, eu acho que o Brasil 
tem essa questão da estrutura tributária que, ela, não ajuda” 
 
P1: “. Então, você gera, eu sempre falo, "o caminhão vai andar mais, vai emitir mais 
carbono, vai custar mais caro", tudo bem. No final você pode até ter uma linha lá embaixo 
que entra o benefício fiscal e abate tudo isso. Só que alguém emitiu mais carbono, alguém 
gastou mais, e isso não é eficiente para nenhuma das partes” 
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P1: “você acaba... acaba colocando operações em regiões que a vocação não é aquela. 
Então, tem vários Estados nossos que não é industrial, a vocação é outra, é turismo, e 
rural, tem outras coisas super legais para serem feitas. Então, você gera um incentivo torto 
que vai gerar um Supply Chain torto, que vai gerar um problema para a empresa e para o 
país, e para o Estado” 
 
P3: “Eu acho que boa parte é isso que eu falei, eu acho que exemplos aí, são... o ICMS que 
a cada... cada Estado que você cruza, você precisa pagar um pouquinho, como se fosse um 
pedágio para a cadeia” 
 
P5: “Nós ainda temos problema de velocidade de liberação de mercadorias em portos e 
aeroportos” 

Incertezas nas  
regras 

P1: “tem uma questão de estrutura tributária, também, do país, que no caso do Brasil, ela 
é bastante – vamos dizer – ela não nos ajuda, o fato de você ter que tomar decisões de 
Supply Chain baseado em incentivos fiscais, então, assim, eu, todos os estudos de Supply 
Chain, de malha logística que eu fiz até hoje, tanto na minha empresa anterior, quanto 
nessa, a gente tenta isolar os efeitos da tributação, porque a gente sabe que pode existir 
hoje, pode não existir amanhã” 
 
P2: “especificamente falando do Brasil, é a questão fiscal. Isso é um ponto, eu acho que 
bastante relevante, e que tem sérias implicações no nosso Supply Chain, tanto do ponto 
de vista de onde você vai alocar uma nova linha de produção, por questões de benefício 
fiscal, que não é o ideal de você fazer essa análise, porque mais cedo ou mais tarde, esse 
benefício fiscal pode ser eliminado” 
 
P2: “Então, muitas vezes coisas de longo prazo, acordos de longo prazo, mas como é com 
o governo, a gente nunca sabe, não é?” 

 

Classe: Carência Profissional 
Definição: reúne traços destacados nas verbalizações sobre a formação e experiência dos profissionais de 
SCM no Brasil. 
Tema Exemplos de Verbalizações 
Formação 
inespecífica 

P6: “eu acho que é um gap que existe aqui no Brasil, sim, nessa questão laboral. Então, é 
muito difícil achar mão de obra aqui nessa área, pessoas especializadas. Muitas vezes eu 
contrato pessoas que tenham aí, cursos que não são relevantes à área, mas que tem uma 
pequena experiência, já em alguma empresa, que é muito mais fácil você ensiná-lo no 
trabalho técnico, para uma pessoa que já tem um pouco de experiência do que pegar uma 
pessoa com uma faculdade de dois anos e tentar mostrar toda essa cadeia” 

Qualidade 
técnica 

P1: “Para mão de obra mais qualificada, a gente enfrenta dificuldades grandes de pessoas 
que realmente venham para ocupar posições um pouco mais técnicas e um pouco mais 
específicas” 
 
P1: “... tem que dar um banho de loja com a parte técnica” 
 
P2: “Em termos de capacitação... foi dado nos últimos anos um... foco maior nos cursos 
técnicos, mas eu acho que isso é outra coisa que a gente tem bastante deficiência... a 
educação de maneira – sabe? – geral do Brasil é bastante deficiente, não?” 
 
P2: “A gente tem deficiência tanto na parte técnica, tanto em termos de curso superior, 
de formação de engenheiros...” 
 
P3: “quanto mais capacitadas e quanto mais conhecimento do diferente as pessoas têm, 
mais a cultura move em função disso” 
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P4: “eu acho que as empresas que tem investido mais em educação, preparação, 
estruturação de seus times” 
 
P5: “Eu acho que a restrição muitas vezes está na falta de conhecimento ou da falta de 
investimento nessas áreas” 
 
P6: “às vezes até de profissionais competentes para olhar esse tipo de coisa, fazer esse 
tipo de análise” 
 
P6: “o meu grande problema aqui é achar profissionais qualificados” 
 
P6: “Acho que o Brasil obviamente não investe em educação, isso aí, é muito óbvio. E hoje 
os profissionais, a maioria dos profissionais que vêm para trabalhar... aqui, eu vejo que 
tem faculdade às vezes de dois anos, somente, fizeram faculdade de dois anos em 
logística, maioria é o que vem para cá. Então, assim, eu acho que dois anos de faculdade 
não são suficientes” 
 
P7: “junto com outro fator de capacitação de pessoal, que tem gaps importantes também” 

Inexperiência P1: “E mesmo que você pegue as pessoas com a qualificação, elas entram com um nível 
muito ruim, ainda. Isso fica muito mais pesado quando você vai para regiões fora do eixo 
São 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, "será que existem profissionais suficientes para entender essa cadeia e fazer esse 
tipo de análise?”” 
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Apêndice 3. Construção das relações de co-ocorrência 

Verbalização Classe Relação Classe 
P7: “O Brasil, você já viu muito a 
realidade em que você acaba 
naturalmente fazendo com que a 
quantidade de desafios operacionais 
e execução te levem a ter uma 
descrença sobre o processo de 
planejamento...Então você vê a 
necessidade de ir provocando nas 
operações um investimento muito 
maior em monitoramento, um 
investimento muito maior em 
mitigações e contingências, e isso, de 
fato, faz com que você tenha um 
desbalanço nesses pontos” 

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

resulta 
em 

Aventura Flexível 
(indisciplina) / Jeitinho 
Improdutivo 
(descomprometimento) 

Aventura Flexível 
(indisciplina) / Jeitinho 
Improdutivo 
(descomprometimento) 

exige Formalização Burocrática 
(uso ineficiente do tempo) 

P4: “não começa sem educação, 
porque senão você consegue ver, sua 
perspectiva é curta, se você não tem 
educação. Então, eu acho que esse é 
um ponto de atenção” 

Carência Profissional 
(qualificação técnica) 

resulta 
em 

Aventura Flexível 
(imediatismo) 

P3: “o que você tem lá fora são 
governos que visam facilitar o fluxo 
de mercadoria, de capital, e... e enfim, 
mão de obra, e aqui você tem um... 
uma estrutura tributária, por 
exemplo, que visa o ganho imediato 
em cada elo da cadeia, ao invés de um 
ganho no final” 

Aventura Flexível 
(imediatismo) 

resulta 
em 

Injusta Complexidade 
(regras que geram 
ineficiência) 

P1: “E como as pessoas são muito 
imediatistas, são muito short term, 
elas tomam essas decisões e daqui a 
uma geração você vai ver que essa 
solução foi errada” 

Aventura Flexível 
(imediatismo) 

resulta 
em 

Infraestrutura Limitante 
(recursos insuficientes e 
recursos precarizados) 

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

Aventura Flexível 
(individualismo) 

resulta 
em 

Desintegração Sistêmica 
(Gestores de TI) 

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

Injusta Complexidade 
(incerteza nas regras) 

resulta 
em 

Aventura Flexível 
(imediatismo) 

P8: “E que não acontece no Brasil. Por 
quê? Porque você tem os problemas 
fiscais também, atrapalhando, não? 
Você tem que ter uma nota fiscal 
única, você não pode ter várias notas 
fiscais para o mesmo cliente, porque 
senão você depois não consegue 
faturar. Você tem a nota fiscal 
eletrônica, você tem que ter a nota 
fiscal-fatura para você faturar, então 

Injusta Complexidade 
(excesso de 
regras/complexidade) 

resulta 
em 

Aventura Flexível 
(individualismo) 
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você já tem os aspectos que é só 
brasileiro, os aspectos legais e fiscais, 
que é uma característica brasileira, 
que fazem com que os executivos 
fiquem mais vaidosos ainda, porque 
tudo é o aspecto legal” 
P4: “Nós, os latinos, os indianos, um 
pouco do... o africano está um pouco 
na... no meio aí. Mas, somos... temos 
um ímpeto muito grande. Nós 
arriscamos mais, nós... porque nós 
sabemos que nós estamos... temos 
um 'gap'” 

Aventura Flexível 
(ímpeto) 

permite 
lidar 

Infraestrutura Limitante 
(recursos insuficientes e 
recursos precarizados) 

P8: “... quando vem a necessidade, a 
gente faz. Porque nós somos 
especialistas no jeitinho. Quando a 
necessidade aperta, a gente faz” 

Aventura Flexível 
(adaptação) 

permite 
lidar 

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

 
Verbalização Classe Relação Classe 

P8: “nós temos aqui alguma coisa que 
obriga à customização desses 
aplicativos mundiais, que é o aspecto 
fiscal. O aspecto fiscal obriga que 
todos esses aplicativos mundiais 
tenham uma versão tupiniquim para 
poder estruturar o livro modelo 18, 
para poder emitir a nota fiscal 
eletrônica, para fazer o controle do 
estoque, etc. e etc.” 

Injusta Complexidade 
(excesso de 
regras/complexidade) 

resulta 
em 

Desintegração Sistêmica 
(sistemas isolados e 
gestores de TI) 

P8: “O SAP, a versão brasileira, dá de 
dez, porra. Dá de dez. Se você pega a 
formatação do SAP europeu, ou SAP, 
até o asiático, se você pega o nosso 
SAP, o que os caras fizeram no 
módulo de SAP, fez com que os SAPs 
brasileiro, com aquelas pernas, 
aqueles tentáculos fiscais, legais, ele 
fosse muito mais ágil” 

Injusta Complexidade 
(excesso de 
regras/complexidade) 

resulta 
em 

Desintegração Sistêmica 
(sistemas isolados e 
gestores de TI) 

 
Verbalização Classe Relação Classe 

P1: “muitas empresas ainda tomam 
decisões baseadas em incentivos 
fiscais. Essa guerra fiscal entre 
Estados, ela é extremamente 
maléfica para decisões de Supply 
Chain. Com essa estrutura tributária, 
você leva as empresas a tomar 
decisão que não é melhor para o 
planeta, não é melhor para o fluxo, 
não é melhor para a logística do país, 
você coloca um monte de caminhão 
subindo e descendo... então eu acho 
que o Brasil tem essa questão da 
estrutura tributária que não ajuda” 

Injusta Complexidade 
(regras que geram 
ineficiência) 

resulta 
em 

Infraestrutura Limitante 
(recursos insuficientes e 
recursos precarizados) 
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