@] y X\,
° “ Institute of T 7a X
2 xivsINGEP (i) CYRUS oozt (s’
MAKE A DIFFEREMCE .
1A KR IF REMNCE 5
Simpdsio Internacional de Gestéo, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade CIK 14® INTERNATIONAL CONFERENCE SPARK

International Symposium on Management, Project, Innovation and Sustainability

ciety for Prometing Academic

PADRONIZACAO COMO GOVERNANCA OPERACIONAL: MECANISMOS DE
COORDENACAO EM NOVOSPROJETOSINDUSTRIAIS

STANDARDISATION AS OPERATIONAL GOVERNANCE: COORDINATION
MECHANISMSIN NEW INDUSTRIAL PROJECTS

SAMANTHA CRISTINA WIELEWSKI

DELCIO PEREIRA
UDESC

Comunicagéo:

O X1V SINGEP foi realizado em conjunto com a 14th Conferéncia Internacional do CIK (CYRUS Institute of Knowledge) e
com a SPARK (Saciety for Promoting Academic Research and Knowledge), em formato hibrido, com sede presencial na
UNINOVE - Universidade Nove de Julho, no Brasil.

Anaisdo XIV SINGEP-CIK —UNINOVE — S50 Paulo — SP — Brasil —21 a 23/10/2026



@ )
= ® Tnstit f \‘;1_' 7 A
2/ xivsinger (i CYRUS i olasa
M
Sidesiu Imernacinnal.de Gest.’a.n.‘ Projelns‘.\n?\raq‘aneSuste.ntfhilidade . CIK 14™ INTERNATIONAL CONFERENCE SPARK

Saciety far Promeating Academic
Research and Knewlege

PADRONIZACAO COMO GOVERNANCA OPERACIONAL: MECANISMOS DE
COORDENACAO EM NOVOSPROJETOSINDUSTRIAIS

Objetivo do estudo
Analisar como a padronizacdo de procedimentos estrutura interfaces, responsabilidades,
rastreabilidade e pontos de controle no processo de implementacdo de novos projetos de uma empresa
do setor automotivo.

Relevancia/originalidade

A padronizacdo costuma ser tratada como requisito de qualidade. O estudo a examina como
mecanismo de coordenagdo, aspecto pouco explorado no nivel operacional de projetos industriais, em
gue o procedimento deixa de ser documento e passa a governar interfaces.

M etodologia/abor dagem

Estudo de caso unico, qualitativo e descritivo-analitico, em fabricante de componentes el étricos
automotivos. Base documental e observacional, com mapeamento do fluxo da solicitacdo do cliente ao
lote piloto e categorizacdo dirigida em quatro dimensdes analiticas.

Principaisresultados

Quatro zonas de interface concentram os riscos de coordenagdo: entrada do projeto, definicdo técnicae
de suprimento, preparacdo produtiva e validagdo. A padronizagdo os endereca por visibilidade das
interfaces, delimitacéo de responsabilidades, rastreabilidade documental e controle das entregas.

Contribuictes tedricas/metodol gicas

Posiciona a padronizagdo entre gestdo de processos e governanga de projetos, identificando
mecanismos intermediarios de coordenacdo em vez de assumir efeito direto do procedimento sobre
desempenho, e associando cada mecanismo a um risco identificavel no fluxo.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Oferece quatro perguntas para revisar procedimentos: as interfaces estao visiveis? as responsabilidades
sd0 inequivocas? a informagdo € rastreavel ? os pontos de validagdo sdo controlaveis? O diagndstico
evita burocratizagdo sem finalidade.

Palavras-chave: Gestdo de projetos, Padronizacdo de processos, Integragdo interfuncional,
Governanca de projetos, Setor automotivo
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STANDARDISATION AS OPERATIONAL GOVERNANCE: COORDINATION
MECHANISMSIN NEW INDUSTRIAL PROJECTS

Study purpose
To analyse how the standardisation of procedures structures interfaces, responsibilities, traceability
and control points in the process of implementing new projects in an automotive company.

Relevance/ originality

Standardisation is usually treated as a quality requirement. This study examines it as a coordination
mechanism, an aspect little explored at the operational level of industrial projects, where a procedure
ceases to be a document and starts governing interfaces.

Methodology / approach

Single qualitative and descriptive-analytical case study in a manufacturer of automotive electrical
components. Documentary and observational evidence, with mapping of the flow from customer
reguest to pilot batch and directed categorisation into four analytical dimensions.

Main results

Four interface zones concentrate coordination risks: project entry, technical and sourcing definition,
production preparation and validation. Standardisation addresses them through interface visibility,
delimitation of responsibilities, documentary traceability and delivery control.

Theoretical / methodological contributions

It positions standardisation between process management and project governance, identifying
intermediate coordination mechanisms instead of assuming a direct effect of the procedure on
performance, and linking each mechanism to an identifiable risk in the flow.

Social / management contributions

It offers four questions for reviewing procedures. are the interfaces visible? are responsibilities
unambiguous? is information traceable? are validation points controllable? The diagnosis avoids
bureaucratisation without purpose.

Keywords. Project management, Process standardisation, Cross-functional integration, Project
governance, Automotive industry
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PADRONIZACAO COMO GOVERNANCA OPERACIONAL: MECANISMOS DE
COORDENACAO EM NOVOS PROJETOS INDUSTRIAIS

1 Introducao

A implementagdo de novos projetos industriais exige coordenar decisdes técnicas,
comerciais, produtivas, logisticas e documentais que atravessam diferentes areas da
organizagdo. No setor automotivo, essa interdependéncia ¢ intensificada por requisitos de
qualidade, rastreabilidade, prazos, especificagdes de clientes e validacdes sucessivas. O
desafio gerencial, portanto, ndo ¢ apenas executar atividades especializadas, mas assegurar
que informacdes, responsabilidades e entregas avancem de modo coerente ao longo do
projeto.

A literatura de desenvolvimento de novos produtos mostra que a integracdo
interfuncional pode favorecer a efetividade dos projetos, mas ndo decorre automaticamente da
simples participacdo de multiplas areas. Ela depende de mecanismos que alinhem objetivos,
articulem interfaces e permitam coordenar atividades interdependentes ao longo das etapas do
desenvolvimento (Brettel et al., 2011; Pellathy et al., 2019). Sob condi¢des de maior
complexidade, estruturas formais de governanga e integragdo tornam-se especialmente
relevantes para estabilizar requisitos, responsabilidades e pontos de controle (Eriksson et al.,
2023).

Nesse contexto, a padronizacdo pode desempenhar funcdo distinta da mera
conformidade documental. Procedimentos, fluxos e registros formalizados podem tornar
visiveis dependéncias entre dareas, explicitar responsabilidades e criar referéncias
compartilhadas para acompanhamento do trabalho. Em projetos, tais mecanismos aproximam
a execugdo cotidiana da logica de governancga, entendida como o conjunto de estruturas e
processos que orienta decisdes, responsabilidades e controle das entregas (Miiller, 2009; Too
& Weaver, 2014; Laine et al., 2020).

Ainda ¢ menos explorado como a padronizagdo atua no nivel operacional de projetos
industriais, isto €, por quais mecanismos um procedimento formal deixa de ser apenas
documento e passa a apoiar a coordenagdo entre funcdes. Essa lacuna ¢ relevante porque
atrasos, retrabalhos e inconsisténcias podem resultar ndo apenas de limitagdes técnicas, mas
de interfaces mal definidas, informagdo fragmentada e responsabilidades ambiguas.

Diante disso, a questdo que orienta o estudo é: como a padronizagdo de procedimentos
pode operar como mecanismo de governanga na coordenacao de novos projetos industriais? O
objetivo ¢ analisar como a padronizagdo estrutura interfaces, responsabilidades,
rastreabilidade e pontos de controle no processo de implementagdo de novos projetos de uma
empresa do setor automotivo.

Foi conduzido um estudo de caso qualitativo em uma fabricante de componentes
elétricos para veiculos, tomando como unidade de analise o processo de implementacdo de
novos projetos. O estudo articulou analise documental, acompanhamento do processo e
mapeamento do fluxo de atividades, desde a solicitag@o inicial de desenvolvimento até o lote
piloto.

A proposicdo analitica ¢ que a padronizagdo opera como infraestrutura de governanca
quando converte interdependéncias organizacionais em elementos explicitos de coordenagao:
interfaces visiveis, responsabilidades delimitadas, registros rastreaveis e pontos de controle
das entregas. Essa proposicdo ¢ retomada ao final do referencial, quando os trés corpos de
literatura mobilizados sdo articulados em um modelo analitico.

A contribui¢do do artigo consiste em explicar a padronizagdo como mecanismo de
coordenagdo, e ndo apenas como requisito de qualidade. No caso analisado, o procedimento
reorganizado tornou explicitos quatro elementos de governanca operacional, a saber,
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interfaces, responsabilidades, rastreabilidade e controle das entregas, que conectam a gestdo
de processos a gestdo de projetos. A contribui¢do ¢, portanto, mecanistica: identificar como a
formalizag@o do trabalho sustenta a acdo interfuncional em ambientes industriais complexos.

2 Referencial teorico

2.1 Gestao de projetos e desenvolvimento de novos produtos

Projetos sdo esfor¢os temporarios orientados a criagdo de resultados especificos e
dependem da coordenagdo de recursos, decisdes e entregas ao longo de um ciclo definido
(Project Management Institute, 2021). Na industria, a implementacdo de novos produtos
aproxima gestdo de projetos, desenvolvimento de produtos e operagdes, porque requisitos de
mercado precisam ser convertidos em materiais, processos, documentacdo, capacidade
produtiva e condigoes de qualidade (Rozenfeld et al., 2006). Tratada como abordagem
sistémica, a gestdo de projetos articula planejamento, programacdo e controle em torno de
entregas verificaveis, o que a torna especialmente sensivel a qualidade das interfaces entre
fungoes (Kerzner, 2017).

O desenvolvimento de novos produtos é, por natureza, interfuncional. Decisoes
comerciais, técnicas e produtivas sdo interdependentes, e a entrega de uma area
frequentemente condiciona a atuagdo da seguinte. Essa dependéncia explica por que o
desempenho do projeto ndo pode ser atribuido apenas a exceléncia técnica de setores isolados;
ele também depende da qualidade da coordenacdo entre fungdes (Brettel et al., 2011). Em
contextos industriais brasileiros de produgdo sob encomenda, essa interdependéncia aparece
de forma acentuada, com engenharia, suprimentos e¢ producdo condicionando mutuamente
prazos e especificacdes (Pacagnella Junior et al., 2011).

A logica de fases e pontos de decisdo oferece uma referéncia Util para essa
coordenagdo. Etapas de analise, desenvolvimento, validacdo e langamento ndo representam
apenas sequéncia temporal: constituiem momentos em que informagdes precisam estar
suficientemente maduras para permitir a continuidade do projeto (Cooper, 1994). Em
ambientes automotivos, materiais, ferramentas, amostras e registros de qualidade tornam esses
pontos de passagem particularmente sensiveis.

A governanca de projetos acrescenta a esse debate a definicdo de direitos de decisao,
responsabilidades e mecanismos de controle (Miiller, 2009). Estudos recentes mostram que
estruturas de governanga precisam combinar formalizacdo e capacidade de adaptagdo,
sobretudo quando diferentes atores e projetos sdo interdependentes (Laine et al., 2020). Em
contextos complexos, mecanismos formais de coordenacdo podem criar condi¢des para
formas colaborativas de integracdo e melhorar a consisténcia das interfaces (Eriksson et al.,
2023).

Para este estudo, a implementac¢do de novos projetos industriais ¢ entendida como um
processo situado na interface entre projeto e operagdo. Essa posicdo torna especialmente
relevante a traducdo de principios de governanga em instrumentos cotidianos: procedimentos,
fluxos, documentos, responsabilidades ¢ pontos de validagdo. A padronizacdo é examinada
justamente como uma possivel ponte entre a arquitetura gerencial do projeto e sua execucao
interfuncional.

2.2 Integracio interfuncional em projetos industriais

A integracdo interfuncional envolve mais que troca de informagdes entre
departamentos. Ela combina interacdo e colaboracdo para que areas com conhecimentos,
metas e linguagens distintas coordenem decisdes em torno de um objetivo comum (Kahn,
1996). A literatura sobre a articulagdo entre pesquisa e desenvolvimento e marketing ja
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demonstrava que diferencas de linguagem, de horizonte temporal e de critério de sucesso
constituem barreiras que exigem mecanismos deliberados de integracdo, e ndo apenas
proximidade organizacional (Griffin & Hauser, 1996). Revisdes conceituais posteriores
reforcam que o construto reine mecanismos relacionais e processuais, e que sua qualidade
depende de como as fungdes efetivamente articulam decisdes e atividades (Pellathy et al.,
2019).

Em novos produtos, a integracdo precisa variar ao longo das etapas e das interfaces.
Comercial, engenharia, compras, planejamento, producdo e qualidade ndo contribuem do
mesmo modo em todos os momentos. O beneficio estd menos em envolver todas as areas
indiscriminadamente e mais em assegurar que as fungdes certas compartilhem informagao e
responsabilidade nos pontos em que suas entregas sao interdependentes (Brettel et al., 2011).

Quando essa coordenagdo falha, surgem versdes divergentes de documentos, prazos
incompativeis, lacunas de execucdo e retrabalho. Em ambientes industriais orientados por
qualidade e rastreabilidade, o problema ¢ ampliado porque desenhos, listas de materiais,
processos, amostras e registros de validacdo precisam permanecer coerentes entre si. A
interface entre fungdes passa, assim, a ser uma unidade critica de gestao.

A area responsavel pela coordenagdo de novos projetos exerce papel integrador ao
consolidar informagdes, acompanhar prazos e conectar setores. Entretanto, a coordenagdo ndo
pode depender apenas da memoria ou da experiéncia dos individuos. Projetos recorrentes de
introducdo de itens exigem mecanismos que tornem visiveis as transferéncias de
responsabilidade entre areas, os responsaveis por cada etapa e as condi¢cdes necessarias para
avanco das atividades.

Procedimentos, fluxogramas e matrizes de responsabilidade podem cumprir essa
funcdo ao estabelecer uma referéncia comum de trabalho. Ao explicitar entradas, saidas,
responsaveis e pontos de validacdo, esses artefatos reduzem ambiguidade e apoiam a
sincronizagdo das areas. A integragdo interfuncional, nessa perspectiva, ¢ tratada como
resultado de uma arquitetura de coordenacdo, ndo como consequéncia automatica da
proximidade entre departamentos.

2.3 Padronizacio de processos, documentagio e governanga operacional

A padronizacdo define referéncias compartilhadas para execucdo, registro e controle
das atividades. Em operagdes, padroes contribuem para estabilizar rotinas, reduzir variacdes
indesejadas e tornar o trabalho passivel de acompanhamento (Campos, 2014). Em projetos
industriais, porém, sua utilidade depende de preservar espago para adaptagdo a requisitos
especificos de clientes, produtos e processos.

Essa tensdo entre estabilidade e flexibilidade aproxima a padronizagdo da literatura
sobre rotinas organizacionais. Rotinas ndo sdo estruturas imutaveis: podem simultaneamente
sustentar continuidade e mudanga quando funcionam como referéncias que orientam a agao e
sdo atualizadas diante de novas condi¢des (Feldman & Pentland, 2003). Assim, padronizar
ndo significa eliminar julgamento; significa explicitar uma base comum a partir da qual
excegoes e ajustes podem ser geridos.

A ressalva € necessaria porque a gestdo por processos ndo ¢ neutra em seus efeitos. Ao
favorecer a eficiéncia e a redugdo de variacdo, ela tende a privilegiar o aproveitamento do
conhecimento ja existente e pode inibir a busca por alternativas ainda ndo codificadas (Benner
& Tushman, 2003). Em projetos, isso significa que a formalizagdo ¢ ao mesmo tempo
condi¢do de coordenacdo e fonte potencial de rigidez, e que seu valor depende de onde e
quanto se padroniza.

A documentagdo ¢ um componente central dessa base. Desenhos, listas de materiais,
cotagdes, registros sistémicos, instru¢cdes de processo, amostras e documentos de aprovagido
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carregam decisdes entre areas e ao longo do tempo. Sua rastreabilidade permite recuperar
versdes, verificar responsabilidades ¢ acompanhar altera¢des, reduzindo o risco de que
diferentes fungdes operem com premissas incompativeis.

Neste artigo, o termo governanga operacional ¢ empregado como lente analitica para
designar a tradugdo de principios de governanca em regras, responsabilidades, fluxos de
informacao, registros e pontos de controle no nivel da execugdo. Essa formulagdo dialoga com
a governanca de projetos, que estrutura decisdes e controles (Miiller, 2009; Too & Weaver,
2014), e com estudos que mostram a necessidade de praticas de controle capazes de
acompanhar mudancas nas condi¢des de projeto (Laine et al., 2020).

Sob essa lente, um procedimento padrdo pode atuar como mecanismo de governanca
quando torna o processo visivel e distribui responsabilidades entre as fungdes. O valor do
padrdo ndo reside apenas no documento, mas na capacidade de explicitar quem realiza
determinada atividade, quais informagdes sdo necessarias, que entrega sinaliza sua conclusdo
e que validagdo autoriza o avanco.

O modelo analitico adotado conecta padronizagdo, integracdo interfuncional e
governanga, conforme a Figura 1. A expectativa ndo ¢ demonstrar que o procedimento, por si
s6, melhora desempenho, pois o estudo ndo possui desenho causal ou indicadores antes ¢
depois, mas identificar como a formaliza¢do reorganiza a coordenacdo do processo de
implementagdo de novos projetos.

Padronizacao de procedimentos

v

Governanca operacional

Visibilidade Delimitagao de Rastreabilidade Controle
das interfaces responsabilidades documental das entregas

l

Gestao de novos projetos industriais

Figura 1. Modelo analitico da padronizagdo como mecanismo de governanga operacional em projetos industriais.
Fonte: elaborada pelos autores.

3 Metodologia

3.1 Delineamento e caso estudado

A pesquisa ¢ qualitativa, aplicada e descritivo-analitica, conduzida como estudo de
caso unico. O estudo de caso ¢ adequado quando se pretende compreender um fendémeno
organizacional em seu contexto real e examinar como praticas e estruturas se articulam no
curso da acdo (Yin, 2018). A unidade de analise é o processo de implementagdo de novos
projetos de uma fabricante de componentes elétricos para veiculos, cuja identificagdo ¢

preservada por acordo de confidencialidade.
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O caso foi selecionado por apresentar elevada interdependéncia entre fungdes e um
processo formal de introducdo de novos itens, envolvendo comercial, planejamento de novos
projetos, sourcing, engenharia de processos, planejamento e controle da producdo, compras,
engenharia de desenvolvimento, amostras e engenharia da qualidade. O foco ndo ¢ avaliar
uma area isolada, mas compreender as interfaces que conectam essas fungdes. A fronteira do
processo analisado vai da solicitacdo inicial de desenvolvimento, formulada pelo cliente, até a
realizacdo do lote piloto.

3.2 Base de evidéncia

A base de evidéncia ¢ documental e observacional, e articula trés fontes. A primeira €
a analise de documentos internos e técnicos vinculados ao processo, entre eles procedimentos,
registros, documentos técnicos e informagdes relacionadas as etapas de desenvolvimento,
validacdo e aprovag@o dos novos itens. A segunda ¢ o acompanhamento das atividades de
implementacdo no curso do trabalho cotidiano das 4reas envolvidas. A terceira € o
mapeamento do fluxo de trabalho, que consolidou, em uma representacdo Uinica, a sequéncia
de etapas, as fungdes responsaveis e as informagdes necessarias para progressao do projeto.

O recorte temporal acompanha o ciclo do processo de implementag@o, delimitado da
solicitacdo inicial do cliente até a aprovagdo do lote piloto, ¢ a analise documental cobriu o
conjunto de registros técnicos gerados ao longo dessas etapas, incluindo desenhos, listas de
materiais, instrugdes de processo e documentos de aprovagdo. Esse recorte por ciclo de
processo, € nao por intervalo calendario, ¢ coerente com a unidade de analise adotada: o que
delimita o caso ¢ o processo, ndo um periodo fixo de observagao.

O acompanhamento foi conduzido por uma das autoras, com atuacgdo direta nas rotinas
do processo estudado. Essa posi¢@o garantiu acesso continuado as atividades e aos registros, ¢
ao mesmo tempo exige explicitacdo: a familiaridade com o campo facilita a compreensao das
interfaces, mas pode naturalizar arranjos que um observador externo estranharia. Duas
escolhas de desenho atenuam esse risco. A observacdo recaiu sobre o processo e suas
transferéncias entre fungdes, ndo sobre o desempenho de pessoas ou setores, e toda afirmagio
sobre o fluxo foi confrontada com os registros documentais correspondentes, de modo que a
interpretagdo ndo repousasse apenas na experiéncia da pesquisadora.

A triangulacdo entre essas fontes cumpre uma funcdo especifica no desenho: o
documento informa o que o processo deveria ser, 0 acompanhamento informa como ele se
realiza, ¢ 0 mapeamento torna visivel a distancia entre um e outro. E justamente nessa
distancia que o estudo localiza seu objeto.

3.3 Estratégia analitica

O estudo foi desenvolvido em quatro movimentos analiticos. Primeiro, caracterizou-se
0 processo existente e os setores participantes. Em seguida, examinaram-se lacunas do
procedimento entdo utilizado, especialmente desatualizagdo de informagdes, indefini¢do de
responsabilidades e problemas de articulagcdo. Na terceira etapa, mapeou-se o fluxo desde a
solicitacdo inicial até o lote piloto. Por fim, analisou-se como o procedimento reorganizado
estruturava a coordenagao do processo.

A analise qualitativa foi conduzida por categorizagdo dirigida, articulando as
evidéncias empiricas a dimensdes definidas pelo referencial. Quatro categorias orientaram a
leitura: processo de implementagdo; interfaces e pontos criticos; estruturagdo do
procedimento; e mecanismos de governanca produzidos pela padronizagdo. A Tabela 1
explicita a ligacdo entre categoria, foco analitico e objetivo.
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Tabela 1. Estrutura analitica do estudo

Categoria analitica Foco da analise Relacio com o objetivo
Caracterizagdo do processo de Etapas, setores envolvidos e Compreender o contexto empirico
implementag¢do de novos projetos | dindmica geral do processo da implementacdo de novos projetos
Interfaces interfuncionais e pontos | Dependéncias, fluxos de Identificar como a coordenagao
criticos de coordenagdo informacéo e articulagdo entre entre setores influencia a execugdo

areas do projeto
Estruturag@o do procedimento Fluxograma, responsabilidades, Analisar como a padronizagao
padrdo documentos e etapas de controle | organiza o processo de
implementagao
Contribui¢des da padronizagao Integragao, rastreabilidade, Evidenciar a padroniza¢do como
para a gestdo de projetos clareza de responsabilidades e mecanismo de governanga
industriais controle das entregas operacional

Fonte: elaborada pelos autores.

A interpretacdo preserva o carater analitico do caso. O estudo ndo mede efeito causal
do procedimento sobre prazo, custo, retrabalho ou qualidade e ndo pretende generalizagdo
estatistica. Seu alcance estd na explicacdo dos mecanismos de coordenagdo observados e na
possibilidade de transferéncia analitica para contextos industriais com interdependéncia
funcional, exigéncias documentais e validacdes sucessivas.

4 Analise dos resultados e discussao

Os resultados sdo apresentados em quatro movimentos: caracterizacdo do processo,
identificacdo das interfaces criticas, estruturagdo do procedimento e sintese dos mecanismos
de governanca. A discussdo privilegia evidéncias sobre coordenacdo; ndo se atribuem ao
procedimento efeitos de desempenho que ndo tenham sido mensurados.

4.1 Caracterizaciao do processo de implementac¢io de novos projetos

O processo analisado corresponde a introducdo de novos itens em uma empresa do
setor automotivo, desde a solicitagdo do cliente até o lote piloto. A sequéncia retine decisoes
comerciais, técnicas e operacionais sobre requisitos, materiais, processo, documentagdo,
amostras e aprovacao, o que caracteriza um fluxo de alta interdependéncia entre fungdes.

Nove grupos funcionais aparecem no processo: comercial, planejamento de novos
projetos, sourcing, engenharia de processos, plangjamento e controle da producdo, compras,
engenharia de desenvolvimento, amostras e engenharia da qualidade. O planejamento de
novos projetos ocupa posi¢do articuladora, porque consolida informagdes, acompanha prazos
e conecta entregas dos demais setores.

Antes da revisdo, a organizacao ja dispunha de documentagdo formal, mas os registros
do estudo indicavam desalinhamento entre o procedimento e as praticas efetivamente
realizadas. O problema central ndo era auséncia de rotina, e sim baixa visibilidade de
interfaces, responsabilidades e dependéncias entre atividades. A atualiza¢do do procedimento
foi orientada a recompor essa correspondéncia entre fluxo formal e execugao.

Essa constatacdo desloca a interpretacdo da padronizagdo. O procedimento deixa de
ser entendido apenas como documento de conformidade e passa a ser examinado como uma
representacdo compartilhada do processo, capaz de tornar explicitas relagdes que antes
permaneciam dispersas entre setores e registros.
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4.2 Interfaces interfuncionais e pontos criticos de coordenacio

As interfaces criticas concentram-se nos momentos em que uma entrega muda de
fungdo ou precisa ser reinterpretada por outra area. A Tabela 2 organiza as quatro zonas
identificadas, indicando as fun¢des envolvidas, a informag¢do que precisa convergir € 0 risco
de coordenagdo predominante em cada uma.

Tabela 2. Zonas de interface e riscos de coordenagdo identificados no caso

Zona de interface

Funcdes envolvidas

Informacgéo que precisa
convergir

Risco de coordenacao
predominante

Entrada do projeto

Comercial e planejamento
de novos projetos

Dados do cliente, prazo,
item, versao ¢ desenhos

Informag@o incompleta
ou divergente na abertura
do projeto

Definigédo técnica
e de suprimento

Planejamento de novos
projetos, sourcing,
engenharia de processos e
engenharia de

Materiais, fornecedores,
ferramentas, testes, layouts,
normas ¢ documentagdo

Desalinhamento entre
decisdes tomadas em
paralelo

anteriores

aprovacoes

desenvolvimento
Preparag@o Planejamento e controle Disponibilidade de materiais, | Sincronizagido
produtiva e da produgdo, compras, documentagao técnica e inadequada, com
materializagdo engenharias e amostras condig¢des de processo devolugdo para correcédo e
retrabalho
Validagao e Engenharia da qualidade, Coeréncia acumulada entre Perda de rastreabilidade
submissao com retorno as fungdes registros, amostras e documental ao longo do

fluxo

Fonte: elaborada pelos autores com base nas evidéncias do caso.

A primeira zona ocorre entre comercial e planejamento de novos projetos:
informacdes de cliente, prazo, item, versdo e desenhos precisam chegar completas e coerentes
para que o desenvolvimento seja iniciado sem propagar incerteza para as etapas seguintes.
Um defeito nessa entrada ndo permanece localizado, pois se reproduz em todas as decisoes
que dela dependem.

A segunda zona conecta planejamento, sourcing e engenharias. Definicdes de
materiais, fornecedores, ferramentas, testes, layouts, normas e documentagdo precisam
convergir antes da preparacdo produtiva. Aqui, a vulnerabilidade ndo esta em uma atividade
isolada, mas no desalinhamento entre decisdes tomadas em paralelo, situagdo em que cada
area avanga corretamente segundo sua propria premissa.

A terceira zona reune planejamento e controle da producdo, compras, engenharia e
amostras. Disponibilidade de materiais, documenta¢do técnica e condicdes de processo
precisam estar sincronizadas para que as amostras materializem corretamente as definigoes
anteriores. Inconsisténcias nesse ponto geram devolugdes para corre¢do e ampliam o risco de
retrabalho.

A validagdo pela engenharia da qualidade constitui o principal ponto de controle antes
da submissdo ao cliente. A qualidade depende da coeréncia acumulada do fluxo anterior e, ao
mesmo tempo, retroalimenta o processo quando identifica divergéncias. O caso evidencia,
portanto, uma cadeia de transferéncias em que informagdo, responsabilidade, prazo e
documentag@o sdo inseparaveis.

Além dos riscos localizados em cada zona, a ambiguidade de responsabilidade
atravessa todo o fluxo. Diferentemente dos demais, esse risco ndo se concentra em um ponto
de passagem especifico: manifesta-se sempre que uma atividade pode ser atribuida a mais de
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uma funcdo ou a nenhuma delas com clareza suficiente. Essa caracteristica ajuda a explicar
por que a delimitagdo de responsabilidades aparece adiante como mecanismo autdnomo de
governanga, ¢ ndo como decorréncia da visibilidade do fluxo.

4.3 Estruturacio do procedimento padrio

A revisdo do procedimento teve como ponto de partida o desalinhamento entre
documentagao formal e pratica. O fluxo reconstruido passou a representar a sequéncia macro
desde a solicitagdo do cliente até o lote piloto, associando etapas a fungdes responsaveis e as
informagdes necessarias para progressdo do projeto. A Figura 2 sintetiza esse fluxo.

r N

Solicitagao do cliente

.

Anédlise comercial e técnica inicial

v

Planejamento do novo projeto

.

Definigbes de materiais, fornecedores e processo

.

Desenvolvimento da documentagao técnica

v

Produgdo e validagao de amostras

v

Aprovacgao da qualidade e submissao ao cliente

.

Realizagao do lote piloto

Setores envolvidos: Comercial | NPI | Sourcing | Engenharia de Processos | PCP | Compras
Engenharia de Desenvolvimento | Amostras | Engenharia da Qualidade

Figura 2. Fluxo padronizado para implementagdo de novos projetos industriais. Fonte: adaptada a partir dos
dados da pesquisa. Nota: a sigla NPI, presente no fluxograma, corresponde ao setor de planejamento de novos
projetos, mencionado ao longo do texto.

O valor gerencial do fluxograma estd em explicitar dependéncias. Atividades que
parecem isoladas revelam-se conectadas por pré-condigdes: amostras dependem de
documentagdo, materiais ¢ processo; validagdes dependem de registros coerentes; ¢ a
submissdo ao cliente depende da conclusdo de controles internos. Ao tornar essas relagdes
visiveis, o procedimento oferece uma referéncia comum para coordenagao.
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A formalizacdo também reorganiza a responsabilidade. A atribuicdo explicita de
atividades reduz a dependéncia de conhecimento tacito sobre quem deve iniciar, revisar ou
validar cada entrega. Isso ndo elimina a necessidade de comunicacdo ou julgamento, mas
delimita pontos de responsabilidade e facilita o acompanhamento de pendéncias.

Por fim, o procedimento reune requisitos documentais ¢ pontos de validagdo em uma
mesma arquitetura. Essa combinac¢do sustenta rastreabilidade e controle das entregas sem
pressupor linearidade absoluta: atividades podem ocorrer em sequéncia ou em paralelo, desde
que entradas, responsaveis e condi¢des de conclusdo estejam explicitados.

4.4 Contribuicdes da padronizacio para a gestio de projetos industriais

A sintese do caso indica que a padronizagdo opera como governanca operacional por
quatro mecanismos complementares. O primeiro ¢ a visibilidade das interfaces: o fluxo
comum mostra onde uma fun¢@o depende da entrega de outra e torna as transferéncias objeto
explicito de gestdo. Vem em seguida a delimitagdo de responsabilidades, que associa
atividades e validacgdes a setores especificos.

A rastreabilidade documental constitui o terceiro mecanismo. Ao organizar desenhos,
listas, registros, amostras e aprovagdes dentro do mesmo fluxo, o procedimento conecta
informagdo técnica a trajetdria decisoria do projeto. Fecha o conjunto a criagdo de pontos de
controle das entregas, que permitem identificar pendéncias e condi¢des de avango sem
depender exclusivamente de acordos informais. A Tabela 3 retine os quatro mecanismos, a
evidéncia que sustenta cada um no caso e o efeito de governanga correspondente.

Tabela 3. Mecanismos de governanga operacional identificados no caso

Mecanismo Evidéncia no caso Efeito de governanca

Visibilidade das interfaces Fluxo comum explicita Reduz ambiguidade sobre
dependéncias e transferéncias entradas, saidas e sequéncia das
entre areas. atividades.

Delimitagdo de responsabilidades | Atividades e validagdes sdo Favorece accountability e
associadas a setores responsaveis. | acompanhamento de pendéncias.

Rastreabilidade documental Desenhos, listas, registros, Preserva continuidade da
amostras ¢ aprovagoes sao informacao e suporte as decisoes.
conectados ao fluxo.

Controle das entregas Pontos de validagdo estruturam o Torna visiveis condigdes de
avango até a submissdo ao cliente | avango, pendéncias e necessidades
e o lote piloto. de correcao.

Fonte: elaborada pelos autores com base nas evidéncias do caso.

A Tabela 3 evidencia que a contribuicdo do padrao nao decorre de uma tinica funcao,
mas da combinagdo dos quatro mecanismos. Visibilidade sem responsabilidade produziria
apenas representacdo; responsabilidade sem rastreabilidade dificultaria o acompanhamento;
rastreabilidade sem pontos de controle registraria o processo sem orientar seu avango. A
governanga operacional resulta da articulacdo entre esses elementos.

A comparagdo entre as Tabelas 2 e 3 sugere uma correspondéncia que da densidade ao
argumento. Cada risco de coordenagdo identificado no fluxo encontra um mecanismo capaz
de endereca-lo: informagdo incompleta na entrada ¢ enderegada pela visibilidade das
interfaces; desalinhamento entre decisdes paralelas, pelos pontos de controle; devolucdo de
amostras, pela combinacdo de rastreabilidade e controle; e a ambiguidade de
responsabilidade, transversal ao fluxo, pela delimitagdo explicita de atribuicdes. A
padronizagdo, nesse sentido, ndo responde a um problema genérico de organizagdo, mas a
riscos identificaveis e localizados.
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Esses mecanismos ajudam a explicar por que padronizacdo e integracdo ndo sao
conceitos opostos. No caso estudado, o padrdo ndo substitui colaboracdo; ele fornece
infraestrutura para que a colaboragdo ocorra sobre referéncias compartilhadas. Essa leitura
converge com a literatura que trata integrag@o interfuncional como processo de coordenagéo
entre fungdes (Pellathy et al., 2019) e com estudos de governanca que destacam a combinagdo
de estruturas formais e interag@o organizacional em ambientes complexos (Laine et al., 2020;
Eriksson et al., 2023).

A contribuicdo tedrica esta em posicionar a padronizagdo entre gestdo de processos e
governanga de projetos. Em vez de assumir que um procedimento melhora desempenho, o
estudo identifica mecanismos intermediarios pelos quais a formalizagdo pode tornar a agdo
coletiva mais governavel: tornar dependéncias visiveis, atribuir responsabilidade, preservar
rastros documentais e definir pontos de controle.

A contribui¢do gerencial ¢ igualmente especifica. Organizac¢des que introduzem novos
produtos em ambientes de alta interdependéncia podem avaliar seus procedimentos ndo pela
quantidade de documentos produzidos, mas por quatro perguntas. As interfaces estio visiveis?
As responsabilidades estdo inequivocas? A informacdo ¢ rastreavel? Os pontos de validagdo e
entrega sdo controlaveis? Esse diagndstico aproxima padronizagdo de governanga e evita
burocratizagdo sem finalidade.

O caso também evidencia o limite da formalizacdo. O procedimento oferece
arquitetura de coordenac@o, mas ndo demonstra, por si so, reducdo de prazo, retrabalho ou
custo. Esses resultados exigiriam desenho longitudinal ou indicadores comparativos. Ha ainda
um limite de outra natureza: como a gestdo por processos tende a favorecer a estabilizacdo em
detrimento da busca por alternativas (Benner & Tushman, 2003), o mesmo procedimento que
organiza a coordenacdo pode, se estendido a atividades que dependem de julgamento situado,
reduzir a capacidade de resposta a requisitos ndo previstos. A for¢a da evidéncia apresentada
estd na explicagdo do mecanismo organizacional, ndo na atribui¢do causal de ganhos de
desempenho.

5 Consideracdes finais

Este estudo analisou como a padronizacdo de procedimentos pode operar como
mecanismo de governanca na implementacdo de novos projetos industriais. O estudo de caso
mostrou um processo marcado por multiplas interfaces, no qual decisdes e entregas
comerciais, técnicas, produtivas e documentais sao fortemente interdependentes.

A principal conclusdo ¢ que o valor do padrao ndo estd apenas em formalizar a
sequéncia de atividades. A governanga emerge quando o procedimento torna visiveis as
interfaces, delimita responsabilidades, preserva rastreabilidade e estabelece pontos de controle
das entregas. Esses quatro mecanismos transformam praticas dispersas em uma referéncia
compartilhada para a coordenacdo interfuncional, e cada um deles responde a um risco de
coordenacdo identificavel no fluxo.

Do ponto de vista tedrico, o artigo aproxima padronizagdo de processos e governanga
de projetos ao explicitar mecanismos intermedidrios de coordenacdo. Do ponto de vista
gerencial, oferece uma leitura operacional para revisar procedimentos: padroes devem reduzir
ambiguidade e apoiar decisdo, e ndo simplesmente ampliar documentagao.

As conclusdes devem ser lidas a luz das limitagcdes do desenho. O estudo aborda uma
unica organizacdo e ndo dispde de indicadores comparativos de prazo, custo, retrabalho ou
ndo conformidade, o que impede inferir causalidade entre a revisdo do procedimento e o
desempenho do projeto. A opcdo metodologica privilegiou fontes documentais e
observacionais, coerentes com o objetivo de reconstruir a arquitetura formal do processo; a
incorporagdo de entrevistas semiestruturadas com os responsaveis por cada interface constitui
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extensdo natural do desenho, capaz de confrontar o fluxo formal com a percepcdo de quem o
executa. Seu alcance atual ¢ analitico, concentrado na compreensdo dos mecanismos de
coordenacdo observados.

Pesquisas futuras podem testar o modelo em diferentes setores, comparar projetos
antes e depois da implantagao de padrdes e investigar como maturidade em gestdo de projetos,
sistemas digitais e aprendizagem organizacional modificam a relacdo entre formalizagdo e
coordenacdo. Estudos longitudinais seriam especialmente uteis para verificar quando a
padronizagdo habilita controle e quando passa a produzir rigidez.

Declaracio de uso de Inteligéncia Artificial Generativa

Em conformidade com a politica de uso de Inteligéncia Artificial Generativa do XIV
SINGEP, declara-se que ferramenta de IA generativa (Claude, da Anthropic) foi empregada
exclusivamente como apoio a redagdo do manuscrito, em revisdo linguistica, ajustes de
clareza e coesfo ¢ padronizagdo editorial do texto. A concepgdo da pesquisa, o desenho
metodologico, a conducdo do trabalho de campo, a andlise e a interpretagdo dos dados, bem
como a selecdo e a conferéncia das referéncias, foram realizadas integralmente pelos autores,
sem uso de [A generativa. Nao foram inseridos dados pessoais ou sensiveis de participantes
em plataformas de IA generativa. Todo o conteido foi revisado criticamente pelos autores,
que assumem integral responsabilidade pelo manuscrito submetido.
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