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RESUMO

Diversos autores apontam a inovacdo como uma atigictritica para todas as empresas
inseridas num contexto concorrencial, pois elantaie estratégica da empresa, direciona a
alocacéao de recursos e influencia os indicadoreledempenho. Como os altos investimentos
em P&D ndo sdo suficientes para assegurar o suassgeus produtos, o diferencial
competitivo das organizacbes ndo estaria relacmrgokenas as grandes diferencas de
conhecimento tecnoldgico, mas a maneira como cadadelas aperfeicoa 0s seus processos
internos para implementar um novo produto. Estadic@o reforca o papel das areas
funcionais periféricas, na construcdo de um améiamvador, ndo apenas modificando o
desempenho da organizagdo, mas também o impulsiondMas como serd a participacéo
dessas areas, por exemplo, as de facilidades (t&adozido do anglo-saxafacilities
management que estdo fora do eixo tradicional de P&D, nemsdiente inovador? Elas
inovam? Como suas inovacfes afetam o desempenhengassas? O objeto de estudo da
tese consistiu na caracterizacdo das inovacoedhmmas em facilidades e os impactos no
desempenho das organizacfes. A hipdtese prinoipadjufe as inovacdes em facilidades
afetariam diretamente a eficiéncia operacional @, epor sua vez, os desempenhos
financeiros, ou seja, as inovagdes em facilidademm intermediarias na obtencdo dos
resultados das operacbes. A pesquisa foi deserélaaional, quantitativa e qualitativa,
utilizando triangulacdo metodolégica. Os resultadosam obtidos por meio de casos
coletados em campo durante a fase empirica, estadoaso Unico e por questionarios
semiestruturados. Foram inquiridos 163 profiss®rda area e analisadas 220 mudancas
técnicas e organizacionais em facilidades, ent@nos de 2007 e 2010. Esperou-se com essa
tese aprofundar os estudos da dinamica das inavac@eelhorias em facilidades; estender a
teoria da inovacgdo por meio da investigacdo dadaeiidades e avancar na discusséo do
papel delas no desempenho organizacional, dandmumsignificado a gestao de facilidades
dentro da area de Operacdes. Os resultados dapgestaram que as mudancas técnicas e
organizacionais nas facilidades constituem melBoria inovagbes que impactam
principalmente os fatores de eficiéncia operaciongrodutividade e meio ambiente e,
indiretamente, os financeiros - lucro. Todavia, awanalise fatorial, pode-se notar a formacao
de conglomerados especificos chamados aqui degdesae melhorias em facilidades para
apoio a produtividade, sustentabilidade, qualidadentabilidade. Esses grupos indicam que
as melhorias e inovacdes geradas em facilidadesoséndas de intensa relacdo entre
parceiros, busca continua pela reducédo de custamento do ciclo de vida dos ativos e das
infraestruturas de apoio das organizacfes. Cormtatse diferencas na composicdo, na
dindmica e no propdsito dessas inovacoes e methogaelando assim que as estratégias e
gestbes para o desenvolvimento e implantacdo dessdancas, nesses ambientes, ndo séo
iguais aos recomendados pelas teorias correntesnuancas técnicas e organizacionais
encontradas foram adotadas, na sua maioria, entecaidformal e tacito, gerando
indiretamente novos servigos e produtos em fadédaalém de aprendizado infraestrutural.
O grau de novidade variou de melhorias continuasogacdes incrementais e raramente
radicais.

Palavras-chave: Facilidades, Inovacao, Melhoriati@oa, Desempenho Operacional



ABSTRACT

Several authors place the innovation as a critcdivity for all companies included in a
competitive environment because it supports thetesjic direction of the company, directs
the allocation of resources and influences theoperdnce of the indicators. As the high
investments in R & D are not sufficient to ensure success of its products, the competitive
advantage of organizations would not be relate¢ ¢mllarge differences in technological
knowledge, but how each one improves your intepnatesses to implement a new product.
This condition strengthens the assumption thatrtihe of peripheral functional areas, the
construction of an innovative, can not just chatige organization's performance, but also
boost it. But how will the participation of theseeas, for example, the facilities management,
which are outside the traditional R & D in this avative environment? Do they innovate?
How their innovations affect corporate performandd® subject of the thesis was the
characterization of the innovations in facilitiesidaits impacts on performance of
organizations. The main hypothesis was that thevations in facilities would directly affect
operational efficiency and this, in turn, finangm@rformance, in other words, the innovations
in facilities would be intermediate in obtainingpguior results in operations. The research
was a descriptive-relational, quantitative and ate, using methodological triangulation.
The results were obtained from cases collectedhenfield during the empirical phase and
semi-structured questionnaires applied to 163 psib@als and 220 innovations and
improvements on facilities. It was expected thassth with further study of the dynamics of
innovation in facilities; extend the theory of irvation through research in the facilities and
advance the discussion of their role in organiratigperformance, giving new meaning to the
facilities management within Operations field. Tresults of the thesis showed that the
changes and organizational in facilities produémgrovements and innovations that impact
primarily the factors of operational efficiency:opluctivity and environment and, indirectly,
the financial markets: profit. However, a factoralysis, one could note the formation of
specific clusters called here, innovations and owpments in facilities to support the
productivity, sustainability, quality and profitéiby. These groups indicate that improvements
and innovations generated by the facilities aréaats coming from a close relationship
between partners, continuous search for lower arsdsincrease the life cycle of assets and
infrastructure in support of the organizations. rEhevere differences in the nature,
composition, dynamics and purpose of innovatiorg ienprovements, thus revealing that the
strategies and management activities for the dpwsdmt and deployment these changes,
these environments are not exactly the same asnmeaded by current theories. The
technical and organizational changes found wergtado mostly in an informal and tacit
way, indirectly generating new services and prasluttacilities, and infrastructural learning.
The degree of novelty varied from the continuouspromements to the incremental
innovations, and, rarely, to radical.

Keywords: Facilities, Innovation, Continuous Impement, Operational Performance
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1. INTRODUCAO

Diversos autores colocam a inovacdo como uma atieiccritica para todas as empresas
inseridas num contexto concorrencial, pois elantaie estratégica da empresa, direciona a
alocacdo de recursos e influencia os indicadorededempenho. Industrias submetidas a
ambientes de forte concorréncia e acelerado crestine presentes nos paises emergentes
como o Brasil, ttm voltado sua atencdo ndo sO pawa proprios produtos em si, mas
também para o aperfeicoamento de seus processososit Altos investimentos em P&D nao
sao suficientes para assegurar o sucesso de naowdstgs, sendo assim o diferencial
competitivo das organizacbes ndo estaria relacoregknas as grandes diferencas de
conhecimento tecnolégico, mas pela maneira coma aada delas aperfeicoa 0s seus
processos internos para implementar um novo pro@tdNELLO; CASTRO, 2007). Esta
condicdo reforca que o papel das areas funcior&igrais e também as periféricas, na
construcdo de um ambiente inovador, pode n&o aperadficar o desempenho da
organizacdo, mas também impulsiona-lo. Mas, comé &garticipacao de areas periféricas,
por exemplo, as responsaveis pelas infraestrutimtasnas conhecidas como facilidades
(termo técnico traduzido do anglo-sax@wilities managemeht que estdo fora do eixo
tradicional de P&D (Marketing-Manufatura-Engenhgriaesse ambiente inovador? Elas
inovam? Como suas inovacdes afetam o desempentemnaesas? O termo técniewilities
managemenfoi traduzido livremente para gestéao de facilidagmis a amplitude das fungbes

da &rea € maior do que faz pensar a traducéoitradic- gestdo das instalacdes.

De acordo com Becheikdt al (2006) a literatura cientifica, especificamentelacionada as
inovacdes em processos ("parentes” proximas daaahdades), €, em comparacdo aquela
em produtos, reduzida. Segundo o autor, em pavidala dificuldade em conceitua-la, isola-
la, mensuré-la e descrevé-la. Como as inovacdeseevitos, recentemente incluidas no rol
das pesquisas académicas, os trabalhos das inevawdprocessos ainda sao poucos. Nao se
pode pensar em produtos com escala de vendas sgmocessos, por mais rudimentares que
sejam e nem em processos sem as inumeras inovagdeborias, ocorridas no dia a dia, nas
facilidades. Sob o ponto de vista académico, unafmesntelectual seria analisar este
fendbmeno, seja do ponto de vista descritivo, istooéno ele ocorre, ou do ponto de vista

prescritivo, como deveria ser feito.



Um agravante maior é a escassez de trabalhos eliggscpcadémicas que desvendem
substratos ainda mais ténues e profundos das idesagn processos: parte delas € composta
por melhorias continuasim{provement innovatign como ajustes, aperfeicoamentos,
adaptacOes, correcdes, outras, pejorativamentsifidadas como “gambiarras” okiuge
(denominagcdo dada por engenheiros americanos), rideor frequentemente nas
infraestruturas internas das organizacdes e pasvdesprezadas. Marcus (2008) denomina
esseskluges de solucbes ndo elegantes para um problema. HEipaciam direta ou
indiretamente nos desempenhos das organizacoes@?Chqgui foram definidos todos estes
sinbnimos, a principio conceitualmente, como indeace melhorias em facilidades e os

indicadores por eles afetados, como fatores denge=geho operacional.

A escassez de pesquisas neste tipo de inovac@pase gor outro fator: falta de estatisticas
oficiais. Esfor¢os sisteméticos de mensuracgéo masm¢des, como o da Pesquisa Industrial
de Inovacédo Tecnoldgica (PINTEC, p. 18, 2005),acteente descartam tais inovacoes: “[...]
sendo excluidas as mudancas: pequenas ou rotimeisagrocessos produtivos existentes, e
aguelas puramente administrativas ou organizagn&@eriam pequenas ou rotineiras
mudancgas insignificantes para os desempenhos regeonais? Nao seriam estas inovagdes

descartadas melhorias continuas?

Séo pertinentes algumas conceituacoes prelimindoss termos inovacdo e melhorias
continuas em facilidades e fatores de desempentra@pnal. As inovacdes e as melhorias
em facilidades seriam artefatos técnicos ou prosesgjanizacionais modificados, oriundos
de acles e intervencdes de individuos ou grupgeafessionais, sem necessariamente uma
gestdo formalizada, nas infraestruturas operadgomariféricas (instalacdes, maquinas,
equipamentos, sistemas e utilidades em geral),seédas para as operacdes centrais das
organizacbes. Essas modificacdes técnicas ou aegamnais, na grande maioria, ndo sao
pensadas com o intuito ou légica de mercado, mas psolver problemas, ou seja,
caracteristicas que fogem dos conceitos tradigon& inovacdo. As modificacbes em
facilidades, pelas primeiras investigacOes de caogmuluzidas na tese, mostram-se muito
proximas aquelas ocorridas em processos e as pag@mais, proximas das em servigos e
distantes das em produtos, lembrando uma escapmréatesco, como pode ser notada na

Figura 1.



Os fatores de desempenho operacional, tratadoa test, foram reduzidos a eficiéncia
operacional apontada por diversos autores comaafuaedtal e devidamente aprofundada na
secao de fundamentacéao tedrica. A eficiéncia omeralcja foi utilizada por Skinner (1996),
Slack (1993) e Nakajima (1988) a partir da decaald @70, referindo-se a um conjunto de
critérios operacionais que traduziriam ganhos espdtiibilidade, qualidade e desempenhos
internos. Aqui se pressupbde que as inovacdes e omesdh em facilidades afetam
principalmente os fatores internos (eficiéncia)@ s financeiros. Os financeiros (lucro,
participacdo de mercado e retorno sobre os investws) foram utilizados para se contrapor

aos de eficiéncia operacional.

Na Figura 1, uma primeira abstracdo, formuladartirjgbe pesquisas de campo, preliminares
a tese, com 125 mudancas técnicas e organizacigeadas por departamentos de
facilidades de empresas de diversos setores nddeg8&aSao Paulo, nota-se que as inovacoes
e melhorias em facilidades (os circulos) estarimnitddas ao ambiente interno e particular
das organizacdes, ndo sendo diretamente visiveiapiadas pelo ambiente externo (clientes
e concorrentes). Elas possuem intensidade de risviglatre minima e média, ou seja, entre
melhorias continuas e inovac¢des incrementais (a@pen@a inovacdo citada poderia ser
considerada radical — a implantacdo de um pargdesinal com novas tecnologias). Nao
obstante, ajudariam a expandir (setas) e aperfeigggnamente as capacidades, reduzir as
restricbes operacionais e impulsionar as inovaebegrocessos ou as organizacionais (0s
guadrados) e estas impulsionariam o desempenhbnfiaterializado pelos produtos e ou

servi¢os. Qual é a forca desta relacao?
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Figura 1 — Inovacdes e melhorias em facilidades: rdelo preliminar conceitual

Na parte externa da Figura 1 estdo os produtoseoticss (triangulos) das inovagdes
(radicais ou incrementais) observaveis e adquirfgeles clientes externos. No ambiente
interno, estariam as inovacdes e melhorias em gs0see as organizacionais (quadrados), e
na interseccao (circulos), as em facilidades. Nessaeira investigacdo ndo foi possivel
distinguir categoricamente as diferencas taxon@n&as intensidades de novidade entre
melhorias e inovagbes em facilidades, dada a pidache entre ambas. A dindmica dessa
relacédo foi explorada no exemplo da secédo 1.4, pdde-se verificar que as mudancas em
facilidades, por vezes, fazem surgir novas demaddaservicos técnicos especializados e
estes, por sua vez, geram novas melhorias e inesagd relacdo das mudangas em
facilidades com inovacgdes em produtos (bens ouces)y ainda nessa fase preliminar, se
mostrou fraca, possivelmente indicando que mudantasesfera das infraestruturas
operacionais periféricas nao impactam profundamembs novos bens e servicos

desenvolvidos pelas organizacdes, quicd gerandiocées. Como as mudancgas radicais nas
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infraestrutras periféricas necessitam de altossinmwentos, presume-se que as organizagdes
se limitem a investir o minimo necessario nessaasarlimitando-as a desenvolverem
solucdes de baixos investimentos e complexidade$NBRLLO; CASTRO, 2007).

1.1 O que séo facilidades e gestéo das facilidades.

A palavra facilidades otacilities (no termo anglo-saxdo) sempre esteve ligada a idiéi
instalagbes, ou seja, uma das preocupacdes inidass organizacbes era a busca por
equipamentos, maquinas e arranjos fisicos queitéssiém a producdo de seus produtos,
como podemos notar no trabalho de Ross (1896) aindséculo XIX. Facilidades, nesse
sentido restrito, se referem as partes estrutidiisisas necessarias para uma organizacao
atingir seus propositos. De acordo com Matial (2005) e Clark e Johnston (2010, p.332) as
estruturas de uma operacao incluiriam as instatag®eprédios e sua localizacao, "[...] a vista
ou o0 ambiente fisico criado pelas instalagfes @isiaos clientes e funcionarios". Ja as
infraestruturas de uma organizacdo compreendersageeisées e a gestdo do modo como
essa estrutura € utilizada (organizacéo, planejameontrole, melhoria dos processos e
desempenhos). Da-se aqui a diferenca entre faddfda partes estruturais e estaticas das
organizacdes e gestéo de facilidades (GF) — paftegstruturais e dinamicas.

As atividades de localizar espacos e arranjar mague equipamentos tiveram seu apogeu
nas manufaturas americanas, na metade do séculaeétXro das chamadas estratégias de
operacdes, ainda a cargo das engenharias de pooducéengenharias de instalacoes
(HEGARU, 2008). O viés, naquele periodo, fortemémdestrial e enddgeno, era direcionado

a gestao operacional das fabricas.

Novas demandas e pressfes externas, a partir @galadéle 1950, como o advento das
terceirizacdes em massa nos setores de servicoarlwannos E.U.A.; os estudos de cunhos
sociolégico e psicolégico nas organizacdes, inwiadm a Escola das Relagdes Humanas,
onde o individuo passa a ser reconhecido como egeat dindmica organizacional;
instauracdo de 6rgdos governamentais como a Ogga@mzVMundial do Trabalho, provendo
novas leis e regulamentacoes; informatizacado dost@sos; downsizingdas organizacoes,
periodo caracterizado por um profundo processo altes de pessoal, culminando com
terceirizacoes e disseminagéo do conceito daslatles centrais e ndo centrais nas empresas,
fortaleceriam o surgimento e formalizacdo da GFIMELLO; NASCIMENTO, 2008b).
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Ja em Tompkins e White (1984, p.2) GF tem um olgetiaro “[...] determinar como um
ativo fixo tangivel de uma atividade pode melhopastar os objetivos dessa atividade”.
Ainda segundo os autores, como 0 assunto GF, riedéggas operacionais, € complexo,
amplo e cruza uma infinidade de disciplinas esfieaidas, faz-se fundamental um corte
setorial que diferencie o escopo analisado. Segluodd et al (2001), o termo gestdo de
facilidades originou-se por volta de 1960, nos @staUnidos da América, para descrever o
crescimento de praticas de terceirizacdo dos servigancarios, responsaveis pelo
processamento de cartdes de créditos e outras¢f@@s De acordo com 0s mesmos autores,
sua definicdo € controversa tanto na Inglaterraocnos EUA- paises pioneiros nas praticas
de gestdo de facilidades pois poderia abranger uma série de atividadesndiemdo da

complexidade do negdécio envolvido.

Com novos papéis e responsabilidades, GF ndoastmirada apenas nos ambientes fabris,
mas por todo o espaco corporativo. A expansaoiddade se confirma com o advento, apos a
década de 1980, das associacdes profissionais addA —National Facility Management
Association nos EUA, futuramente a IFMA -nternational Facilities Management
Association abrindo caminho para outras em diversos paiseap mo Brasil, em 2004, a

ABRAFAC — Associacao Brasileira de Facilities.

A Figura 2, elaborada por Williams (1996), pressunGe GF nasceria da interseccao de trés
construtos — homem, com suas habilidades e neadssid artefatos, sendo os meios

tecnoldgicos para obtencédo de um beneficio; egosfisados que esses ambientes emitem.
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Significados

GF

Artefatos
Homens

Figura 2 — Dimens@es que geram a GF
Fonte: Extraido de Williams (1996, p. 28).

Pela definicAo do IFMA, gestdo de facilidades € umtmidade que engloba multiplas
disciplinas, assegurando a funcionalidade e a piradade ambiente laboral, por meio da
integracéo de pessoas, locais, processos e te@aoldgumas atividades administradas pela
GF sé&o: a gestdo do patrimonio, instalacbes preedmianutencdo de equipamentos e
construcdes, alteracbes e planejamentolay®ut (arquitetura corporativa), jardinagem,
limpeza, seguranca, utilidades (energia elétrigaaaar comprimido e vapor), servicos de
suporte aos negocios (arquivamento, foto-cépiapelpda, correio, portaria, transportes,
viagens, mobilias, etc.), servicos de suporte aff §testaurante, academia de ginastica,
servico de saude ocupacional, gerenciamentwefmleslketc.) e servicos de seguranca, saude
e meio ambiente. Para a ABRAFAC, as atividades #epBdem ser classificadas em
prestadoras de servigos (empresas terceirizadascEmdo servicos especializados, tendo GF
como atividade central) e em tomadoras de ser{gmpresas contratantes onde a atividade
de facilidades pode néo ser a central).

1.2 Por que caracterizar as inovacdes e melhorias emciidades e seus impactos

O objeto de estudo desta tese consiste na caraci@oi das inovacdes e melhorias continuas
em facilidades e os impactos na eficiéncia openatialas organizacbes. A definicdo

operacional prévia das inovacdes e melhorias enlidiades é: artefatos técnicos ou
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organizacionais oriundos de acdes e de interverdgewdividuos ou grupos de profissionais,
sem obrigatoriamente uma estrutura ou gestdo farada nas infraestruturas operacionais
periféricas (maquinas, equipamentos, sistemas lidagkes em geral) necesséarias para as
operacdes das organizacdes. Por artefatos téceitesde-se dispositivos, equipamentos,
maquinas e hardwares que compdem as infraestrutidrass organizacionais seriam as
estruturas organizacionais, contratos e modelosegécios. A hipétese principal é que as
inovacdes e melhorias em facilidades afetam diretdena eficiéncia operacional e esta, por
sua vez, os desempenhos financeiros. As inovacoeslborias em facilidades seriam

intermediarias na obtencado de resultados supemnasesperacoes.

A inspiracdo sobre o tema surgiu por duas vias aueeram paralelamente por meio das
pesquisas empiricas e da revisdo de literatura.pdaquisas de campo, aprofundadas nas
proximas secfes da tese e realizadas nas fasesipaets da construcdo do modelo teorico
relacional, observou-se, empiricamente, que asagi@®s em facilidades nao afetavam
diretamente os indicadores de desempenho tipicesuigpresas investigadas, como os de
rentabilidade, de preco, de participacdo de meradeltucro, de crescimento, entre outros. O
gue se pbéde notar é que afetavam indicadores agea#c internos como a disponibilidade,
confiabilidade e eficiéncia das infraestruturasrap@nais. Entretanto, como ressaltam Neely
et al (2005), dada a quantidade e diversidade de mexidie desempenho e ao contexto
operacional, optou-se pelos critérios de eficiérdgaNakajima (1988). Os trabalhos de
Nakajima, principalmente aqueles orientados pafiPh — total productive maintenance
enfatizavam a importancia das praticas de quali@aé¢horias continuas) do chao-de-fabrica
no desempenho das organizacfes. Essas praticasgakeem critérios de eficiéncia, aderem

a pesquisa empreendida nessa tese.

E preciso destacar também que as chamadas mellmwidéuas, com caracteristicas
préximas das inovacfes em facilidades, sdo disutiad literatura de Qualidade Total como
destacam Ehigie e McAndrew (2005), Kaynak (2003jcang e Igel (2005). Contudo a
énfase é dada na gestdo e na filosofia dos movimetd qualidade como o TQMofal

guality managemehbu TPM (otal productive maintenangena conformidade, nos controles
estatisticos e nas especificacdes dos produtossatisdacao dos clientes. A materializacéo
das acbes desses movimentos, digam-se artefatoEo®cou processos organizacionais

modificados, é tratada como co-adjuvante desseepsoce ndo sendo objeto de investigacao
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usual. McKobeet al (2001) inclusive apontam que o estudo do impacoT&M nos

desempenhos organizacionais ainda € assunto néia@sg

Segundo Lager e Horte (2002), os fatores de suackEssmovacdes em produtos ndo sao os
mesmos das em processos, fortalecendo a hipotesasginovacbes em facilidades podem
funcionar diferentemente nos desempenhos das emspifeara Lin e Chen (2007), quatro sao
as abordagens mais utilizadas quando se estudacémyvi) aquelas preocupadas com
tipologias; ii) as que buscam os antecedentesegrigiates da inovacgao; iii) as centradas nos
resultados dos esforcos da inovacdo e iv) as atemntdifusdo e a fontes da inovacao.
Conjugaram-se as abordagens i e iii, isto €, estedipologia (inovacdo e melhoria em

facilidades) e seus resultados (eficiéncia openatjpmas sob a perspectiva — o da inovacgao

per see ndo apenas da gestao.
1.3Problema de pesquisa

O problema central da pesquisa é definido da segfinma: o que sdo as inovacdes e as
melhorias continuas em facilidades e como elas dtapa na eficiéncia operacional e

financeira das organizacoes.
1.4 Objetivos da pesquisa

Obijetivo geral da tese:

Consiste na investigacdo do impacto das inovagOesiethorias em facilidades no
desempenho operacional. Essa andlise pretende oiatisr informagcdes sobre quais as
caracteristicas dessas mudancas e os fatoresatamitho afetados (eficiéncia operacional e

financeira).

Obijetivos especificos:

1. Caracterizar as inovagdes e melhorias em facilglade
2. Analisar como elas afetam a eficiéncia operacidaalorganizacoes;
3. Demonstrar as diferencas do impacto nas eficiénmi@sacionais e nos fatores de

desempenho financeiro.
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1.5 A mudancga técnica e organizacional em facilidad e seus impactos

Duas diferenciacfes fundamentais entre inovacdaslieorias em facilidades e outras sdo o
escopo e a localizacdo da mudanca. A inovacdo dhonmee em facilidades surge como
artefatos técnicos ou processos organizacionaif§épens modificados para atender,
sobretudo, as infraestruturas das operacdes cenlsia vinculada as chamadas decisdes
estruturais das organizagfes. Exemplos: implansacdeodificacbes, manutencdes ou
descomissionamento nas instalacdes de equipam@mtegporte ao processo produtivo, nos
sistemas de utilidades (compressores de ar, sgbesteelétricas, parque de torres de
resfriamento ou aquecimento de agua de proceszas)construcdes civis, nas estacdes de
tratamento de efluentes, nos escritérios e propdes, nos sistemas de combate a incéndio,
nos servigos compartilhados especializados (magatetimpeza, alimentacao), entre outros.
J& as inovacdes e melhorias em processos ocorretardéente nas operagdes centrais das
empresas, variando de acordo com o0s negdcios daemane A Figura 3 faz uma alusado e
distincdo nos espacos e escopos onde as inovagdeelborias em facilidades — IMF e as

inovacdes ou melhorias em processos — IMP ocorrem.

Atividades periféricas

IMF
N

Atividade central da empresa
IMP

IMP

Figura 3 — Localizacdo e escopo dasI/IM F e I/M P
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A logica da Figura 3 so se inverte quando se anali;iovacdo ou melhoria sob a ética do
prestador de servigos de facilidades. Para elesoséF a atividade central da empresa, as

inovacdes e melhorias em facilidades passam aogribximas a regidao central da figura.

Para materializar e expandir o objeto de estudtesia foi exemplificado, na Figura 4, um
caso - uma inovagao em facilidades ocorrida nortepanto de manutencao da Ford Motor,
planta situada no Grande ABC, nos anos de 2008@. 20

Para que o funcionamento dos robdos da linha deagent ocorra satisfatoriamente, faz-se
necessario um eficiente sistema de geracdo devgronido (Qque movera as articulacdes dos
dispositivos) e, para que este tenha um 6timo deseho, suas torres de resfriamento de
agua de processo devem fornecer agua resfriadaaetr@rminada temperatura de operacao.

Seria 0 mundo ideal, se ndo fosse o desgaste gmiem

EXEMPLO DE IF

Parque de torres

Sala de
compressores

Equipamento novo
A

£ T i Patio de veiculo
Linha de montagem

Figura 4 — Exemplo do objeto de estudo da tese: imacdo no parque de torres de resfriamento

Com o uso intensivo de uma planta industrial, agsistemas, como o parque de torres de
resfriamento, perdem sua eficiéncia e provocam ¢hogaem série, uma vez que a agua

aquecida reduz o desempenho das torres e com@esspiconsequentemente afetam os
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robds. Assim sendo, o time de manutencdo da emppesameio de parceria com um
fornecedor local, introduziu um novo médulo de niesfiento (seta 1) no antigo parque de
torres de resfriamento. Esse médulo, ja existemti@ercado, é tecnologicamente superior aos
encontrados nesse parque e traz uma série dedesetdis como: baixo consumo de energia
elétrica, de consumo de agua, de insumos e produfibsicos, baixa manutencdo e novo
design além de custos de implantagéo reduzidos, umgwendo ha necessidade da troca de
todo o parque. E oportuno ressaltar que as inogag@eelhorias em facilidades ndo ocorrem
somente por meio de parcerias, mas também ha dasesforcos individuais ou coletivos,

sem a participagcao externa.

Uma vez inserido 0 novo equipamento no parque,abusistema como um todo produzira a
reducao ideal de temperatura da agua para o sistermampressores de ar (seta 2). A agua
resfriada ajuda também na troca de calor que oc@rparte interna dos compressores, ou
seja, seu desempenho ainda é afetado por estac&onds compressores necessitam de
estabilidade operacional durante todo o tempo pramluda planta, pois alimentam as
articulacbes dos robds-ponteadores, responsaveipgrte do processo de soldagem da
carroceria do veiculo (seta 3). Outros ganhos, alémtécnicos, fazem-se presentes e séo
discutidos ao longo da pesquisa como 0 aumentaca@apeténcias técnicas, arquiteturais,
sensoriais e recombinatorias, fortalecimento déengds com fornecedores na busca de
melhorias continuas, revitalizacdo operacional dmsixo custo e reducdo de impactos
ambientais. Todos estes ganhos sé&o frutos da &msds;um novo equipamento num sistema
velho. E importante ressaltar que esse arranjo ftetoionalidade dentro de um contexto
especifico, ja que se implementado em outro padguema empresa distinta, certamente

necessitara de diferentes ajustes e podera pranlutras resultados.

E necessario destacar as externalidades geradssipeVactes em facilidades no parque de
torres de resfriamento (circulo A). Elas podem isurgsse processo na forma de aumento da
vulnerabilidade e do risco operacionais e no ewggaento dos servicos especializados, uma
vez que o0 equipamento transplantado torna o sisteans sofisticado, por conseguinte, mais
sensivel. As deficiéncias (ou fracassos) tambénanfamparte do aprendizado visto que
colocariam os técnicos frente a novas solucdes. blmsarvacdo adicional com relacdo ao
objeto de pesquisa é relacionada ao escopo: elgadrganizacional, porque essas s séo
perceptiveis para os operadores e clientes interposque afeta as infraestruturas
operacionais limitadas as fronteiras internas datplindustrial.
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A insercdo de uma inovacdo ou melhoria nesse @as{@wvo equipamento) ndo impacta
apenas nos resultados operacionais internos, corda adiretamente na pontualidade, nos
custos e na velocidade final da empresa, isto €aso Ford, entregam-se os veiculos certos
na hora certa, traduzindo-se em ganhos de desemieeta 4) e na retroalimentacdo de
informacdes para novas solucdes (seta pontilh&dssalta-se que assim como os resultados
finais da empresa, geralmente expressos em Iutadsmbém os internos, sinalizadores dos
ganhos operacionais. Em relacdo as competéncipseadizados adquiridos ou refor¢cados,
notadamente, alguns técnicos que participaram destzacdo comentaram que seriam
capazes de “sentir” o desempenho do sistema par deeiécnicas preditivas sensoriais (a
“vibracdo”, a “temperatura” e o “som” do sistemBpara esses experientes profissionais um
sistema de medicdo convencional (termdémetro, matmémeetc.) seria apenas um
complemento do conhecimento sensorial e tacitcagaeiriram ao longo da carreira (durante
0 acompanhamento da implantagéo desta inovac&meram o0s profissionais colocarem as
maos na torre para “senti-la”, buscando o melhaiste). Entretanto, verificando-se o
esquema da Figura 4, surgem novas questdes: amie, & quando ocorre essa inovagao ou

melhoria?

Somado as duvidas relatadas nos paragrafos aegerainda ha uma observacdo quanto ao
objetivo final de uma inovacdo ou melhoria em fdailes: ele difere de forma sutil das
inovacdes de processos e de produtos. Enquantoogiseo esta na sustentacdo e na
ampliacdo do ciclo de vida da infraestrutura, p@iarde adaptacdes, aperfeicoamentos ou
ajustes de dispositivos, equipamentos, hardwaofsyages ou praticas organizacionais em
ciclos pequenos e constantes (indo de um grau delat®e extremamente pequeno ao
incremental) nas operacdes de apoio; na inovacaprecessos ocorrem modificagcbes mais
acentuadas, as vezes com saltos tecnologicos dimdticremental ao radical), nas operacdes
centrais e tendo o resultado final atrelado a atigio operacional. Em relacdo as inovagdes
em produtos, o objetivo geralmente esta relaciorem@rescimento e a rentabilidade dos

negocios, expressos em novos bens ou servigos.

N&o séo objetos de estudo as inovagdes em proeuwosos fatores de desempenho que nao
os de eficiéncias operacionais e de mercado. Esséss, além da limitacdo tedrica, sao

propositais e praticos na medida que focam a imagsto. No entanto, dado o desafio da
pesquisa, a amostra nao foi limitada em relacésetar, idade, tamanho ou nacionalidades
das empresas. Uma condi¢do importante € quempararj na definicdo do objeto desta tese,
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faz-se necessério algo implementado (artefatoahgu organizacional) como a introdugéo
de equipamentos, dispositivos, hardwares, recorpdeza modelo de gestdo, softwares
ajustados ou adaptados para melhoria das operagdeguaisquer intensidades. Leonard-
Barton (1998) ressalta que uma inovacao se dasiveltma implementacao, pois a introducao
pura e simples de um dispositivo num processo jateswe carece, muitas vezes, de
adaptacOes e ajustes diversos, disseminando-ses mownhecimentos e mais inovagbes ao

longo da implementacéo.

Com relacdo as dimensdes que foram utilizadaso est&luidas quaisquer medi¢cdes
guantitativas de desempenho das organizacdes, denmse que os profissionais,
frequentemente, ndo tém acesso pleno aos resulda@®sempresas e até porque a
padronizacdo de tais resultados exigiria novas yess, Dessa forma, os impactos das
inovacbes e melhorias sdo analisados qualitativeaneob a perspectiva e percepcao do
respondente do questionario que foi aplicado (APENIDA). Também n&o se questionam,
na tese, quais sdo os melhores indicadores panmes#r o desempenho. Eles foram
selecionados por meio da fundamentacéo tedricapériea) como 0s mais relevantes para o

contexto analisado (o operacional).
1.6 Justificativas tedrica e pratica do estudo

Indubitavelmente, o tema inovacdo vem sendo objletcestudo académico por parte de
inUmeros pesquisadores e varios resultados ja faleam¢cados e muito ainda existe para ser
investigado. O desafio intelectual sobre o temayagdes e melhorias em facilidades, ainda
esta lancado e passivel de maior exploracdo. Rélaeza verificada nos estudos empiricos
preliminares, percebe-se que as inovacbes e mashem facilidades tém proximidade de

natureza com as em processos, as organizacioaaiservicos mas sao de escopos distintos.

Como justificativa tedrica para o presente estédimportante destacar os seguintes pontos:
os estudos sobre inovagdes em processos, proxmsasnd facilidades, tém limitacdes bem
significativas - a do viés econbmico, nas quaivagdes que efetivamente ndo tém intuito
mercadolégico, ou seja, nao diretamente vendaw#®, consideradas melhorias néo
significativas (visdo amplamente amparada pelaemtst schumpeteriana e reforgcada no
Manual de Oslo) e a do viés teorico, pois boa pdatbteratura corrente ou trata da inovagéo

em produtos como variavel independente ou em posdet processos como variaveis
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interdependentes, como no modelo classico da dasanda inovacdo formulado por

Abernathy na década de 1970 (ABERNATHY e CLARK, 3R8dificultando a analise

isolada dos impactos dessas inovacdes e melhooas fatores de desempenho das
organizacdes. Nesta tese, a inovacdo ou melhoriafamitidades € considerada uma
subcategoria da inovagdo em processos e orgamzhciroxima da em servicos, porém
afastada da em produtos. Esse distanciamento stesfaz quando o papel da area de
facilidades se modifica de tomador para provedorpmestador de servigos, tornando-se
atividade fim da empresa, por exemplo, as de ctorgile de projetos de facilidades. As

inovacdes, nesse caso, sSdo produtos ou servigesioi@s para os clientes externos.

Revendo-se a literatura académica sobre estudodriemsp de inovacdo nos setores
manufatureiros ingleses, entre os anos de 1993%&, Becheikhet al (2006) conclui-se que
apenas 1% das pesquisas focou suas investigacbes ismvacdes em processos. Em
contrapartida, 37%, 43% e 9%, respectivamentenfagen produtos, produtos e processos
juntos e outros tipos. Nao ha como se estimar aeptagem de estudos das chamadas
inovacdes em facilidades, mas certamente € mer@rilgu Sendo assim, existe espaco na

literatura para uma pesquisa que investigue e aragkoria existente.

Além das justificativas tedricas supracitadas,terisas praticas: os profissionais e o préprio
mercado tém aguardado pelo debate, como se podieareno 1° Encontro Nacional da
Associacao Brasileira deacilities realizado em Sdo Paulo em 2006, repetindo o féorum
internacional do IFMA intitulado Facilities Managment 2005: A provocative exploratio
into the Facility Manager’s futufeque tratou de temas como profissdo, mercadoolegias

e inovacgodes. Os topicos discutidos no encontrdleir@asforam a inovacao e a criatividade na
gestdo de facilidades. Destaca-se também a in@iodde uma disciplina de tecnologia e
inovacdo no curso de poés-graduacdo em Gestdo did&@des da Escola Politécnica da
Universidade de S&o Paulo. No ambito internaciomaBritish Institute of Facilities
Managementriou o BIFM Award for Innovationnas categorias inovacdo em tecnologia,

sistemas e servigos, em produtos e em servigodianges desde 2006.

1.7 Contribuicdes esperadas do estudo das inovags@melhorias em facilidades

Do ponto de vista académico e de implicacbes gmiencdestacam-se as seguintes
contribuigdes:
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1) A presente investigacdo pretende aprofundarstsdes da dindmica das inovacdes e
melhorias em facilidades, procurando analisar maletente a visdo dos agentes envolvidos,
buscando a caracterizacdo das mesmas e os impabi@sos desempenhos operacionais das

organizacoes.

2) Estender a teoria da inovacao por meio da irgagsio das em facilidades e avancar na

discusséo do papel delas nos desempenhos organiaaci

3) Identificar se alguns tipos de empresas ou pss&stdo mais aptos a inovarem em
facilidades;

4) Dar um novo significado a gestédo de facilidadestro da area de Operagdes. Esforgos,
nesse sentido tém sido feitos mundialmente comnaaigho de associacdes profissionais nos
EUA e Inglaterra, fundacéo de mestrados e doutsradoexisténcia de periddicos cientificos
como oFacilities e oJournal of Facilities ManagemeniNo Brasil, o fendmeno esta em

Curso.

1.8 Estrutura utilizada na tese

O presente trabalho esta estruturado em seis kapitl) Introducdo; 2) Fundamentagéo
tedrica; 3) Modelo relacional da tese; 4) Metod@ate pesquisa, abordando como ocorreu o
experimento; 5) Resultados; 6) Conclusfes, conoasideracdes finais, limitacdes do estudo

e proposicéo de novas pesquisas na area. O Quagredenta a sequéncia logica do estudo.

Quadro 1 — Sequéncia légica do estudo

CAPITULO 1 Introducédo ao tema, definicao de facilidades efgede facilidades, objeto de estudo — as
inovacdes e melhorias em facilidades e seus impagtoblemas de pesquisa, objetivos dg

pesquisa, exemplificacdo de uma mudanca em fadéslgustificativas téoricas e praticas,

CAPITULO 2 Revisdo da literatura sobre as bases tedricasijpain vertentes, tipos e escolas do tema
inovagdo. Sintese da fundamentacéo tedrica, resigats principais elementos que

sustentardo a constru¢do do modelo relacionalsga te

CAPITULO 3 Apresentacdo do modelo relacional da tese e atelgsde pesquisa.

CAPITULO 4 | Aspectos metodol6gicos da pesquisa empirica: métedqmesquisa, amostragem,




23

levantamento de dados, estratégias para analdadds, confiabilidade e validade.

CAPITULO 5

Analise dos dados: verificagdo das hipéteses dmlest

CAPITULO 6

Conclusbes, limitages e proposi¢cdes de novos @stud
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2. FACILIDADADES, INOVACAO E MELHORIAS CONTINUAS

A fundamentacéo tedrica desta pesquisa envolveemma tentral com subdivisbes, sendo

relacionada as pesquisas académicas sobre tednavdgdo. Subdivide-se em:

a) as facilidades nas operacgdes e suas inovagieklerias;

b) conceitos e tipologias das inovacdes e melhooatinuas;

C) principais correntes tedricas sobre inovaca@konias;

d) impacto das inovacdes e melhorias no desempashorganizacoes.

Como a amostra se deu em ambientes operacionamliesas principalmente industriais e o
foco estara nas areas de facilidades, fez-se @demesprofundar as inovacdes em produtos,
processos e servigos a fim de buscar a proximidas@afastamento destas em relacdo as em
facilidades.A parte final do capitulo busca sintetizar todauadamentacéo tedrica com o
objetivo de subsidiar a caracterizacao da inovacaeelhorias em facilidades, construcédo do
modelo conceitual da tese e da elaboracgéo dasehgstio estudo. E importante lembrar que
as pesquisas de campo do autor apontaram simdasdaom as inovagbes em processos e as

chamadas melhorias continuas.
2.1 Facilidades nas operacdes e suas inovacoes tharas

Facilidades, numa definicho ampla, para Hegaru 820840 espacos construidos onde
pessoas, materiais e maquinas sdo direcionadasintamente para um determinado
proposito. Nas chamadas estratégias de operacdpsoducdo, a area de GF — gestdo de
facilidades ndo esta explicitamente representada, aparece na chamada area de decisdo
estrutural, isto €, aguela responsavel por capaejdsquipamentos e tecnologias necessarios
para o processo produtivo (MAIét al, 2005). Em Tompkins e White (1984, p.2) as adeas
facilidades seriam responsaveis por etapas bemidki no ciclo de vida de um ativo: na
determinacao da localizagdo de uma empresa, dagefido layout funcional, da manutencéo
do ativo e, ainda que ndo mencionado pelos autdcesiescomissionamento e reuso desse
ativo. As decisfes sobre as facilidades de umana@agio também geram inércia na tomada
de deciséo, pois apés a escolha sobre um detemnitesenho de facilidades, esse perdurara

por um longo periodo, aumentando 0s riscos e asteras caso tenha sido equivocado.
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J& em Ferreira (2005, p.37) é utilizada a seguilginicdo: gestdo de facilidades é o
gerenciamento estratégico de pessoas, espacossgosade trabalho e investimentos dentro
de um ambiente organizacional destacando a opemg@anutencdo de seus sistemas e
subsistemas prediais. A definicdo, ainda que anmdla,estabelece claramente os limites de
atuacdo dentro de Operacdes, como apresentadognea Fb. Nela se observa que as
atividades de facilidades (quadrados) estdo a mmaogea periferia das atividades centrais das
empresas (circulos), ndo importando se sdo presiaatapessoal proprio ou terceirizado.
Dada a dificuldade para as definicbes de centddida de periferia das atividades de
facilidades, podem-se utilizar os conceitos de Hamé&rahalad (1994), como advogam
Correia e Correia (2005), pela qual a centralidadt@ria ligada a combinagdo de trés
caracteristicas: valor percebido para o clientiereiciacdo sobre a concorréncia (por meio
da competéncia) e a extendabilidade (opotunidagle®mdos negdcios através da competéncia

central). Quao mais distantes estéo as atividaelkesaccombinaco, mais periféricas seriam.

GF
\ Atividades periféricas

Q oF

Atividade central da empresa

N

GF

Figura 5 — Posicionamento das atividades de facibdles

No Brasil, o assunto facilidades é relativamentgone controverso dentro da gestdo de
operacdes e servicos. A dificuldade para consdimatalvez se dé pela auséncia de
pesquisadores na area, falta de associa¢cfes modéissconsolidadas (@ritish Institute of
Facilities Management BIFM foi fundada em 1993 e a Associacao Brasilde Facilities -
ABRAFAC em 2004), de profissionais interessados eshatar suas experiéncias,
generalizacdo do termo, da ndo normatizacao daade, dos altos custos envolvidos ou até

dos proprios profissionais de facilidades atuande arganizacbes sem formalizacdo da
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atividade (QUINELLO e NICOLETTI, 2006; ALEXANDER,9P6). Shohet e Lavy (2004)
chamam a atencdo para trés paradoxos encontraddgersura internacional: GF é
reconhecida como estratégica nas organizacdes,sewss profissionais atuam nos niveis
operacionais; se deseja estar na posicao vitargasizacoes, porém muitos dos servicos sao
terceirizados; e, aspira-se gerenciar mudancagodeios organizagbes, enquanto que em

muitos casos é uma atividade reativa.

As empresas, indiferente o setor de atuacdo, gastenpo e recursos projetando e re-

projetando suas facilidades. Um projeto pobre castarganizagfes um volume significativo

de recursos e riscos para 0 atendimento das opsragés necessidades dos funcionarios,
clientes e comunidade. Em termos de recursos,ald@com Weiset al (2008), o setor de

facilities movimenta aproximadamente R$ 100 bilhdes ao arigrasil.
2.1.1 As inovagdes e melhorias em facilidades

Quanto as origens das inovacdes em facilidades,(bR@9) ressalta que elas ocorreriam por
meio das tarefas e operacoes, problemas e técidé#ss e conceitos ou escopo e contexto.
Mansharamani (2005), propfe que estas areas teltasntipos basicos de inovacoes: a
demand-sidecaracterizada como inovacdes em produtos degssriocadas no atendimento
dos requerimentos dos clientes e que aumentariaentabilidade das organizacbes e a
supply-side tratando das inovagbes em processos e preocuqmad@amento da eficiéncia
produtiva e das margens operacionais. Discutemeseopas inovacdes e melhorias cujas
preocupacfes ndo estariam exatamente centradascesss de mercado. Poderiamos, sob
este angulo, trazer um novo grupcself-side ou seja, inovacdes ou melhorias internas nao
preocupadas com mercados externos (saida) ou gigenso (entrada) e sim como
facilitadoras das atividades internas (meio).

Em um dos poucos trabalhos sobre inovacdes emdtmdls, Goyal e Pitt (2007), numa
pesquisa com empresas britanicas, detectaram asversvacoes e melhorias, principalmente
em processos e gestdo, frutos da integracdo, @ydmere relacdo destas empresas com
extensas redes de contatos e multi-contratos (@fedwoges, parceiros, contratados e
subcontratados). Para lansiti (1995) as inovacdedermp surgir entre as rotinas de
especificacdes (parametros técnicos iniciais dogfms) e as de execucao (obras/atividades
fisicas). Outra pesquisa empreendida por Cardedlifinch (2006), tendo como objetivo a
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identificacdo do processo de inovacdao em facilidade 11 organizagdes britanicas,
identificou-se que as inovagfes raramente seguerasguema formal e pratica sistematica.
Ocorrem subitamente nos primeiros estagios doetoje sdo tipicamente associadas a

softwares. Quanto a natureza estariam muito préxofaa inovacdes em servicos.

O caso apresentado na secao 1.5 — novo parquerds te resfriamento na Ford, mostrou
gue mesmo sob ambientes informais e tacitos, aesmproducdo de um novo equipamento
faz movimentar o "dinamo” da criatividade, maté&z&ado por inovacdes e melhorias nos mais
diversos graus de novidade, complexidades e tipsse caso registra a dificuldade em se
classificar categoricamente uma inova¢ao ou melhwsiambiente de facilidades. Se fossem
seguidas as recomendacdes do Manual de Oslo, alug&o da nova torre poderia ser
classificada como inovagcdo em processos. Mas andlisa sob a perspectiva de facilidades,
encontrar-se-iam multiplas inovagbes e melhorias: produtos (inovagdo no design das
hélices), em processos (melhoria do desempenhmsaspersores de agua introduzidos nas
torres), em servigcos (melhoria da manutencdo edEadda para esse tipo de torre), em
implantacdo (inovacdo no novo layout operacionappsto ao longo do projeto), nas
competéncias e aprendizagens adquiridas e utiBz@utevo conceito infraestrutural) e outras
melhorias continuas (como as bacias para captaggmctagem de 4gua, introduzidas apos a
implantacdo da torre). Para cada tipo pode-serajeaus de novidades e complexidades
também diferentes, aumentando a riqueza de detajhesndo seria alcancada com a

aplicacdo de uma tabela classificatoria tradiciot@ino a do Manual de Oslo.
2.2 Conceitos gerais sobre inovacao e melhoriamntiouas

Como lembram Moreira e Queiroz (2007), uma dasculdiades das ciéncias sociais
aplicadas, no caso da Administracdo, € a sisteatdiiv dos seus objetos de estudo.
Geralmente ha mais de uma visédo, ora consensaatpaflitante. Entretanto, ao contrario do
que poderia evocar — um desanimo generalizadorreofigstamente o inverso — espacgo para
mais estudos e investigacdes que aperfeicoem ebgE®s. Nesta tese a inovagcdo € uma
dessas situacdes onde as duvidas comecam pelatooBcguanto que para uns a inovagao é
“algo novo” (SLAPPENDEL, 1996) para outros ndo ma acordo sobre o que poderia ser
considerado “novo” (JOHANNESSEN, OLSEN, LUMPKIN,®Q). Em Drucker (1986) vé-

se a importancia da figura do empreendedor, comeelagapto a utilizar ferramentas

especificas para explorar mudancas (inovacdes)y oportunidades para diferentes servigos
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ou negocios (e estas inovagbes podem ser apresentaino uma disciplina e serem

aprendidas e praticadas).

Dentro desta perspectiva, a da divergéncia de doscenem todas as idéias, praticas ou
objetos serdo considerados uma inovacéo. Parasalgwhave da distincdo do que é ou nao
uma inovacao € a novidade, e para outros, é aagapgtdo (SLAPPENDEL, ibid). Além
disso, conforme destaca Zaltmeinal (1973), a percepcao da novidade serve para ddi@ren
inovacdo de mudanca ou modificacdo. Todas as iBegaignplicam em modificacbes, mas
nem todas as modificacbes serdao inovacoes, possnelan sempre sdo percebidas pelos
agentes. A percepcdo € de quem ou para quem? Eciomal ou casual? Assim, as
dificuldades vdo aumentando. Ha também um probtetaaionado a classificacdo, apesar de
gue alguns tipos ja sdo amplamente aceitos pebxpu@adores, como a inovagao técnica ou
tecnoldgica ou, para 0os economistas, 0s estudesaiados para um setor ou nacdo. Moreira
e Queiroz (ibid) acrescentam o desafio do “mapetomaental” do campo da inovagéo, onde
0 escopo de analise (por exemplo, o da empresajen@iocespostas prontas ou consenso das

variaveis-chave que a descreva.

E necessario destacar a diferenca entre desenwsitémde produto e o tecnoldgico.

Enquanto que o primeiro esta intimamente relacionamn algo vendavel, com riscos e
incertezas de mercado, o segundo esta mais cemtaaigeznica, ou em parte de um produto
ou processo (NASCIMENTO, YU, 2008).

Apesar de todas as dificuldades citadas nos pdo&grateriores, a inovacao tem despertado
o0 interesse crescente dos pesquisadores. Em leazada no banco de dados académico
ISI — Web of Knowledge (utilizando a palavra-ch&uanovatiori), verificaram-se alguns

resultados interessantes, ainda que precariostapmimtendéncias:
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Grafico 1 — Producéo académica sobre inovagéo enti®00 a 2005
Fonte: ISI Web of knowledge (hovembro 2008)

No Gréfico 1, elaborado a partir de pesquisa nadale dados da ISI, observa-se que de
1900 a 1955 foram apresentados nove trabalhos rmgam&obre inovacdo. Este cenério
ganha um salto quantitativo significativo entre Q%6 1970, provavelmente refletindo os
esforcos dos tedricos, entre eles Schumpeter, aindadécadas anteriores, apresentando
uma teoria da inovacao. A partir de 1980, o assgatthou notoriedade com o crescente
aumento de publicages, quintuplicando-se em relacd970 e, assim, sucessivamente.
Dessas publicacoes, 35% sdo dos EUA, 11% da GtasBee 6% da China (participacéo
mais recente) e 4% Canada. Do total das publicaé@ésé sdo artigos, 22% papers e 9%
revisdes de livros. Dentre os dez autores maislastacinco séo chineses, mostrando uma
nova faceta do assunto. Em relacéo as instituigasprimeiro esta Harvard, seguida do
MIT, da Universidade da Pensilvania, Berkeley enfdt@. Os campos que tratam da
inovacdo sdo administracdo com 21%, negocios 14%noenia 11%, operacbes 7% e
engenharia 7%. As principais revistas sao ReseRddity, Technovation, International
Journal of Technology Management, R&D Managemedbwnal of Product Innovation
Management. Quando o assunto € inovacdo ainda h&oum viés ocidental norte-
americano, que pode mudar a longo prazo. Este teave@mto ajudou a ampliar o foco da
revisdo bibliogréfica, sintonizando o "radar tedtigpara novas tendéncias, como o0s

trabalhos chineses.

Bolwijn e Kumpe (1990) acreditam que a mudanca oo fdas empresas nas ultimas
décadas (no caso as manufatureiras) propiciou mo&tsras das mesmas. Se na década de
1960 o objetivo principal era eficiéncia, na de A98i a inovagdo. Conclui-se que o
aumento significativo de trabalhos académicos rezstgo de conhecimento acompanhou a

transformacao das organizacoes.
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Apesar de o assunto ganhar impulso nas ultimas dik@das, o conceito de inovagdo esta
muito ligado aos trabalhos de Joseph Schumpetenoeatsta austriaco, considerado por
muitos como o principal formulador deste concedodécada de 1930. Schumpeter (1961)
acreditava que longas ondas dos ciclos de desemasito no capitalismo eram resultados
da combinacdo de inovacdes, que criavam um seler la economia ou um novo
paradigma, que passava a impulsionar o rapido ioteato dessa economia. A teoria de
desenvolvimento econdmico de Schumpeter tratard® ¢ipos de atividades que envolvem
0 processo de inovacdo (SCHUMPETER, 1961):

Introducéo de um produto novo ou uma mudanca qtigshtem um produto existente;

* Novo processo de producdo na industria (que namsprenvolver um conhecimento
inédito);

* A abertura de um mercado novo, em que uma areaiéispala inddstria ainda nao se
tenha penetrado, independentemente do fato do dweesastir antes ou nao;

* Desenvolvimento de novas fontes de provisdo pardéérias-primas ou outras

contribui¢des, independentemente do fato da fongtirrantes ou néo;

* Mudanca organizacional.

As inovacbes, de acordo com Schumpeter (ibid), tdtaesn 0 motor do processo de
mudanca que caracteriza o desenvolvimento capiaisesultam da iniciativa dos agentes
econdmicos. Mesmo partindo de objetivos individuassefeitos da inovagcéo sdo amplos e
levam a reorganizacdo da atividade econOmica, tyadano aspecto instavel e evolutivo
do sistema capitalista. Dessa forma, o desenvohtoné definido pela realizacdo de
inovacbes que se caracterizam pela introducdo dasnoombinagbes produtivas ou
mudancas nas fun¢des de producdo. Sdo percepgtadote ligadas ao periodo vivido
pelo autor, cidaddo de uma época de intensa imalimcdo e grandes descobertas

cientificas. Neste sentido, a definicdo de inovalgie ser contextualizada.

Para Schumpeter (ibid), as mudancas significagveslicais, consideradas as verdadeiras
inovacdes, sdo as que provocam rupturas socio-ggoas. Surgem ndo necessariamente
do desejo dos clientes (considerado pelo autor anticpante passivo) e sim do proprio

produtor por meio de modificacdes no produto e ggsc. Ele ndo destaca as inovacoes

menos radicais, como as incrementais.
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Em contrapartida, perto da Austria, havia um uzistaoés atento aos estudos de invencdes

e criatividade. Genrich S. Altshuller, em 1946 ciaria pesquisa em 40.000 patentes na

antiga URSS (YANG e EL-HAIK, 2008). Ele concluiueggrande parte das inovacdes era

constituida de pequenas melhorias de sistemagebtast geralmente com pequenos ajustes.

Concluiu também que o universo das grandes degasber desenvolvimento de nova

ciéncia representavam cerca de 1% dos trabalhesddsidos. Entre esses dois extremos

tém-se as inovacbes aparentes ou convencionaigngdgs substanciais dentro da

tecnologia e fora dela. A seguir, cada uma dasoattassificacdes de Altshuller, em ordem
decrescente de ocorréncia (YANG e EL-HAIK , ibid):

45% - pequena invencéao significando melhorias stersias existentes, geralmente com
alguma adaptacdo ou ajuste. Esse tipo de solugabmgmte € resultado de centenas de
acOes de tentativa e erro, requerendo o conhe@mmeéat apenas um campo da
tecnologia. O sistema existente € ligeiramenteattee inclui novas caracteristicas que
levam as melhorias definitivas. Exemplos: introdud& mais graus de ajustes na altura
ou no grau de inclinagdo de uma poltrona, de dispogie variacdo de velocidade em
motores elétricos para melhor controle de equipémsee alteracdo de coxim de
borracha para diminuir vibracdo entre o motor steutura ou o chassi do equipamento;
32% - solucdo aparente ou convencional, utilizamétodos bem conhecidos dentro de
sua especialidade. Esta, na verdade, € um tipo aleorra onde uma caracteristica
particular é enfatizada ou reforcada. Geralment®rdposta de acanhadas extensdes,
devido a necessidade de o sistema ser ajustadtuad proposta, aplicagcdo ou
utilizacdo.Exemplos: aumento da espessura da [geldm tinta para maior protecao
contra corrosdo, aumento da camada de borrachaarmcpoque para diminuir os
efeitos da colisdo e aumento do isolamento acudtigala para diminuir o ruido;

18% - invencéo substancial dentro da tecnologia, s@lhoria essencial de um sistema
existente. Essa invencao traz uma melhora sigtifecao sistema existente, geralmente
pela introducdo de algum elemento completamente.n®ormalmente, este elemento
novo provém de uma area de conhecimento diferagaela do sistema original, onde
surgiu o problema da invengao. A solucédo resultaogtuma causar uma mudanca de
paradigma no interior da induUstria. Exemplos: idirgdo de acionamento com

embreagem em uma batedeira de bolo, de sistemasstteamento (“coolers”) em
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embalagens especiais e de motor elétrico acionadaagio-freqiéncia nas rodas da
mala de viagem;

* 4% - invencéo fora da tecnologia, nova geracaordgtos utilizando a ciéncia. Neste
caso, os saltos inovadores s&o encontrados naac€nto na tecnologia, geralmente
utilizando efeitos fisicos e fendbmenos anteriormet@sconhecidos ou nao aplicados na
area. Exemplos: certos materiais possuem memaénact de tal maneira que retornam
a suas formas originais apds esfriarem ou apdsnsedpecidos, novos polimeros
termoelétricos poderdo ter varias aplicacfes gragas flexibilidade, que permite que
eles sejam utilizados para a fabricacdo de pecaguaiguer formato e espessura. O
capacete proativo é uma criacdo do designer industruegués Tore C. B. Storholmen
(2008), onde a camada externa do capacete detéti@acto de um objeto qualquer, o
material interno, macio e confortavel em condigdesnais, transforma-se rapidamente
em um material resistente e capaz de absorverqueho

» 1% - grande descoberta e nova ciéncia. As grareixobertas representam cerca de 1%
dos trabalhos de inovacédo e costumam requerer diel@edicacdo. Solucdes desse tipo
ocorrem quando um novo fenbmeno é descoberto eadpliao problema da invencao.
Uma vez que essa descoberta se torna conhecidaplascbes ou invencgdes
subsequentes ocorrem em um dos quatro niveis @eerExemplos: os transistores que
revolucionaram a eletrénica nos anos 1950 saqaditis rotineiramente em brinquedos
infantis e o laser. A inovacao tecnoldgica dos a0 agora € utilizada em ponteiro

luminoso de palestrantes.

Verifica-se, pelo paradigma schumpeteriano, muitasacoes ficariam fora da analise. O
descarte de boa parte dessas inovacbes de baixplegadade e novidade ocorreu,
certamente, devido ao uso do foco macroecondémido gdar Schumpeter na formulagao da

sua teoria — preocupada com os grandes salto€los econdémicos.

Por outro lado, autores como Freeman (1974) difexeimovacao da invencgao, sendo esta,
fruto de uma idéia, esboco ou modelo de algo nowoaprimorado. Nao obstante, a
diferenciacdo entre inovacao e invencdo é muitib sytara Fagerberg (2003) pertencem a
um processo continuo e intrinseco. A inovacdo, reamtido econdmico, precisa estar
acompanhada da primeira transacdo comercial, @ pegcisa estar disponivel para o0s
clientes. Porém, os mesmos autores argumentam gueo inovacao é utilizado para todo o

processo criativo, seja ele uma invencdo, uma g#avaou difusbes tecnoldgicas,
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distanciando-se dos pressupostos de Schumpeteradan@2005) classifica Freeman como

um neoschumpeteriano e responséavel pelo perfibcatipo atual da inovacao.

Deixando um pouco do foco econémico, Moreira e agj2007, p.9) relembram que alguns
autores tendem a conceituar a inovagao “nao comohjeto externo e que sua novidade seja
decidida pela percepcdo da unidade social que @"addob esta perspectiva, uma prética
pode ser uma inovacdo para uma empresa e nao paea dornatzky e Fleisher (1990)

alertam que a novidade é uma qualidade situacitstal g, ela relaciona-se ao tempo e ao
espaco. Algo € novo por certo periodo de tempo eemrrminado ambiente, entdo ainda ha

divergéncia de conceitos.
2.3 Tipos de inovacao tradicionais

O ato de tipificar as inovagfes parece ser infisfdamanha a gama de possibilidades. Por
outro lado, € a forma de n&do excluirmos a divedgdade opcdes, tratando-as ndo de modo
reducionista, mas “inclusionista”’, ndo descartamg@lquer oportunidade. A busca por
taxonomias vem desde a formulagcdo de teorias deagdo. Para Damanpour (1991),
arguindo sobre a tipificacdo das inovacbes, podeesapreender seus comportamentos e
determinantes, isto €, podemos geri-las mais efemeente dentro das suas especificidades.
Uma maneira simples e inicial de pensar nestadfgfio, classificacdo ou categorizacao €
posicionarmos a inovacgao (independente do grauadédade) no modelo da Figura 3,
baseado no Manual de Oslo (2005) e Knight (1967):

@ produto {)

processo

inovacao \
—

Vg

Figura 6 — Tipos de inovacfes e inter-relagfes
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Encontram-se, na Figura 6, ainda que parcialmargeacdes em cada uma das atividades, ou
nas quatro simultaneamente, porém ndo € possiteliriro grau de intensidadeos

relacionamentos. Geralmente € a inovacdo em praduotais evidente dentro e fora de uma
organizacéo, afinal é ela que faz a ponte entrm@resa e o mercado. Porém, ndo menos
importante, temos as inovagcdes em processos, garamtreladas a produgdo ou operacoes,
a de servicos (recentemente introduzida na litexptela de estrutura organizacional, quando

novas praticas modificam a relacéo entre as pegsoasnbiente.

Por vezes estas inovacdes se confundem numa séspoocPor exemplo: na industria
automobilistica a busca por materiais mais ecoé&glievou a criacdo de tintas a base de agua
para a pintura dos veiculos. Esta inovacédo de praglwadical, uma vez que as outras tintas
eram a base de solventes. Esta inovacdo esta @uaiai em produto, mas impactou em
mudancas radicais também no processo, pois os mquEpintam as carrocerias necessitam
de ajustes para receber o novo produto. Conseguente, essa mudanca no processo levou a
criacdo de novos servi¢cos especializados, porguécnicos de manutencdo estdo diante de
novos equipamentos robotizados. Essas modificagfesram uma nova estrutura
organizacional, com a introducdo de um especiaksta produtos a base de agua no
organograma do departamento de engenharia da aqinEm relacdo a inovagdo em
marketing, a empresa pode ofertar o veiculo cormpetoaecoldgico por ndo causar impactos
ao meio ambiente durante sua fabricacdo. Estadatpode influenciar um nicho especifico

de mercado e ganhar competitividade.

Outro caso, ainda no setor automotivo, € a intradute um compressor de ar com tecnologia
mais avancada (com partidas elétricas mais suagksientes). Este novo equipamento, uma
inovacdo em processos, nNdo gerara necessariamentaouo produto — veiculo, mas

impactard nos servicos de manutencdo, pois a teginolé nova, demandando novas

competéncias.

Os exemplos relatados nos revelam que num ambdnéenico, uma inovacdo, seja em
produto, processo, marketing, estrutura ou seryipogacta de diversos graus e formas em
toda a cadeia. Se olharmos com uma lente regtodemos perder as nuances e 0s ganhos

advindos desta relacao.
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De acordo com o Manual de Oslo (2005), concebidospgaises membros da Organizacéo
para a Cooperacdao e o Desenvolvimento EcondbmicdCBEDpara coleta de dados sobre
inovacdes, ja na terceira revisdo do manual, fockassificados quatro tipos principais de

inovacao: de produto, de processo, organizaciera marketing.

* Inovacéao de Produto: introducdo de um bem ou seruie € novo ou significativamente
melhorado, como, por exemplo, especificacbes taspicomponentes, materiais,
softwares incorporados e caracteristicas funcionais

* Inovagdo de Processo: € a implementacdo de umaagignificativamente melhor
producdo ou meétodo de entrega. Temos como exemadosnudancas técnicas, as
modificagcdes em equipamentos e 0s softwares.

* Inovacdo Organizacional: é uma implementacdo deavo método organizacional nas
praticas de negocios, ambiente de trabalho ou detagxternas. Podemos citar as
técnicas deTotal Quality Management TQM nas décadas de 1980 e 1990, como
lembram Moénaco e Guimardes (2007) analisando a&aelantre os circulos da
qualidade e os aumentos de produtividade e qualidad

* Inovacdo em Marketing: é um novo método de margetmvolvendo mudancas
significativas no projeto ou embalagem dos produtoa forma de

apresentacao/disposicéo, promocgdes e precificastes]

Contudo, o Manual de Oslo alerta para aquilo queéidonsiderado inovacao: cessar 0 Uso
de um processo de marketing, organizacional oundenercado de determinado produto;

simples reposicdo de capital ou extensao (no casintples reabilitacdo de equipamentos);
mudancas resultantes em funcdo de alteragbes po; mestomizacdes; mudancas sazonais
ou ciclicas drading de produto novo ou significativamente melhoradar @xemplo, alguns

processos de transportes ou distribuicéo).

Um importante passo nos estudos das inovacdesreigosefoi a inclusédo, na ultima reviséo
do Manual de Oslo em 2005, das palavras “bens’ervitos”, indicando preocupacdo com
uma atividade pouco explorada na versao anterimdaAno manual, faz-se distingdo entre
inovacgdes tecnoldgicas de produtos ou processas (neservicos) - TPP e as inovagdes ndo
tecnoldgicas. A primeira apontando uma mudancategitamente nova ou modificada para
melhoria do desempenho, a segunda puramente garenciorganizacional. Todavia, 0

manual alerta que as duas podem estar ligadadjdando-se mutuamente.
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Quanto ao aspecto de novidade da inovacédo, poparsedo maximo (novo para o mundo),

passando pelo médio (novo para uma regido ou @iEi€) minimo (novo para uma empresa).
Quando nédo ha mudancas significativas, ou ndo wiélae ou apenas melhorias criativas, o
Manual de Oslo as classifica como nao inovacao. 9¢#ia o caso de uma investigacao neste

espectro dada a gama de novas possibilidades?

Os pesquisadores Henderson e Clark (1990), ampliardque taxondémico, verificaram que
até entdo os estudos focavam-se, sobretudo, emaddes incrementais (poucas
modificacdes) e radicais (grandes mudancas). O emomtipo era comum em firmas
estabelecidas e o segundo podendo ser base desudessempresas novas ou inovadoras.
Ambas tém consequéncias diferentes sobre as cam@etédrganizacionais: as incrementais
reforcam aquelas ja estabelecidas, enquanto quadasis demandam novas habilidades,
guestionamentos, perfis técnicos e comerciais, snoahordagens para resolucdo de
problemas.

A evolucdo do conhecimento arquitetural e dos coreptes, parte de um projeto
dominante. Para Henderson e Clark (1990), a in@vagguitetural modifica 0 modo que os
componentes se recombinam, sem modificar o conceitdral (dominante) do desenho.
Estes projetos dominantes possuem produtos te¢ootogue emergem de evolugéo técnica
e experimentacdo e as competéncias e conhecimengiasizacionais surgem ao redor das
tarefas recorrentes destes projetos. Outro desidag® nos estudos destes autores é com
relacdo ao aprendizado, por meio de resolucdo délgmnas, que no conceito de
architectural innovationesta no refinamento e elaboracéo da idealizagd@amponentes

existentes inseridos num esquema de conhecimeasighelecido.

Sanderson e Uzumeri (1995), numa pesquisa feita emopresas de audio, depararam-se
com produtos reengenheirados (exemplo o walkmanas sonstantes miniaturizacdes)

dando vida a novas plataformas (chamaram-nas d&fqrlmas generacionais), fortemente

ligadas aos desenhos dominantes e criadoras de sobfamilias. Argumentam que nao se
trata de uma ruptura tecnoldgica, apesar das maddes. Além destas plataformas,

encontraram o que chamaram de néo plataformasagdes incrementais e topoldgicas. As

primeiras ndo necessitam de grandes mudancas regdeeg, ja as topoldgicas sdo apenas
“cosmeéticas” (85% dos produtos pesquisados eramlegmearranjos, como por exemplo, a

modificacdo da cor dos radios).
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Haustein e Maier (1979) trazem outro conceito, gosleudoinovagédo. Para esses autores
existem algumas inovacdes que sé&o apropriadasapagir 0os objetivos de sistemas ou
subsistemas socioecondmicos. Porém, elas apresanta influéncia negativa nestes
sistemas com o passar do tempo, como se emitissienmaidades (emprestando o termo
de Milton Friedman (2008), para quem externalidade efeito de uma transacéo para um
terceiro que ndo havia consentindo em participaredéizacdo da mesma). Naveh e Erez
(2004), analisando a introducéo da ISO 9000 enrgyédntas de manufaturas, constataram
que apesar de ela afetar positivamente a atencfoagentes e da cultura a detalhes
qualitativos e procedimentais, impactou negativamea cultura das inovagfes. Esta
situagcao se deu devido a forte atencédo dada arhtimagdo interna em detrimento de um

ambiente dinamico.

Outro exemplo dos efeitos das pseudoinovacgfes @ddicacdo de um processo que resulta
em danos ambientais. A tinta atualmente utilizaala proteger e pintar os veiculos contra
ferrugem € um produto inovador, mas também prochigsdes atmosféricas poluentes, que,
por sua vez, prejudicam o meio ambiente. O cligraga pela tinta, mas ndo pelo dano
causado a sociedade. Hoje, estuda-se a queima g@stes volateis, no entanto o consumo
elétrico do equipamento necessario agride o melmente do mesmo modo, num ciclo

constante onde drade-offsda inovacéo deveriam ser equacionados.

Nesse sentido, o de inovar por meio do desenvohtonge produtos, Wheelwright e Clark
(1992, p. 49) apresentam uma classificacdo de tpsojepomum nos setores de bens de

capital e bens de consumo duraveis:

* Projetos radicaisbfeakthrough: envolvem significativas modificacdes no projelm
produto ou do processo existente, podendo criar mova categoria ou familia de
produtos para a empresa. Como neles sdo incorgorayas tecnologias e materiais,
eles normalmente requerem um processo de manufatabem inovador.

* Projetos de plataforma ou préxima geragdo: normateneepresentam alteracdes
significativas no projeto do produto e/ou processemn a introducdo de novas
tecnologias ou materiais, mas representando um s@tema de solucbes para o
cliente. Este sistema pode representar uma progéragdo de um produto ou de uma
familia destes anteriormente existentes. Tambéne pepresentar o projeto de uma

estrutura basica do bem que seria comum entrevessds modelos que compdem uma
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familia. Para funcionar como plataforma, um progéwe suportar toda uma geracao
de produto (ou de processo) e ter ligacdo com es;@es anteriores e posteriores
destes.

* Projetos incrementais ou derivados: envolvem agqule criam produtos e processos
gue sao derivados hibridos ou com pequenas maghisaem relacdo aos ja existentes.
Incluem versbes de reducdo de custo de um produte movacdes incrementais,
requerem menos recursos, pois partem dos ja etasterestendendo a sua

aplicabilidade e ciclo de vida.

Outro importante trabalho de identificacdo de igdes foi 0 de Nascimentt al (2005)

no mercado de produtos populares. Para os autipesar das classes C e D demandarem
produtos simples de consumo rapido, ndo sao dadearestratégias e produtos inovadores.
Para este publico haveria uma estratégia espedi@catuacao por parte das organizacoes,
gue na visédo de Castro (apud Nascimesital, 2005) poderiamos chama-la de “grandes
saltos para baixo”, isto é, com inovacfes diredasa as empresas teriam grandes
oportunidades de negécios.

Ainda na linha de Nascimengt al, Prochnik e Araudjo (2005) investigaram empresas co

baixa inovacao tecnoldgica (BIT) e, ao contrariosgmso comum, verificaram inGmeras

inovacdes em processos advindas principalmentgulaigdo de maquinas e equipamentos,
ou seja, tecnologias incorporadas [estas emprésademnominadas por Pavitt (1984) como
firmas dominadas pelos fornecedores]. Como naaoestntradas nas inovacdes em
produtos (mais quantificaveis), a taxa de inovagéstas, geralmente, fica de fora das
estatisticas tradicionais.

2.4 Inovagbes com foco em servigos

Com as constantes mudancas econémicas das Ulténadas$, observou-se um crescimento
dos setores de servicos em detrimento dos indgstieste cenario, Gadrey e Gallouj
(1995) ressaltam que as teorias econdmicas da gaoveendem a ignorar as areas de
servicos, considerando-as mais como adaptacdeseldagencontradas nas industrias.
Todavia, destacam possibilidades de contribuico€guas (indUstria e servicos) na
formulacdo de novas discussfes a respeito do ferdimmevacao. Esta lacuna, ainda de

acordo com Gadrey e Gallouj (ibid), deve-se a pregacado econdmica que considera as
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atividades industriais como centrais e as de smsvigopmo periféricas, dando menor
importancia a segunda. Shostack (1982) estabeldeesrtas marcantes, ndo apenas
semanticas, para as duas entidades na geracaovagdrs. Enquanto produto € um objeto
tangivel e existe no tempo e no espaco, servicosistem apenas de atos e processos no
tempo. Isto tem colocado areas centradas em seraganargens das principais pesquisas
sobre o tema (exemplo no Manual de Oslo, nas versdgeriores a terceira), com

classificacfes frequentemente genéricas (KLEMERUO7).

No entanto, uma mesma inovacdo pode conter nolsmemto dominante caracteristicas
tangiveis (produto) e intangiveis (servico) (SHOEKA ibid), abrindo um campo fértil para

exploracdo de novas tipologias de inovacoes.

Gallouj (2007) propde um esfor¢co de aproximacaotadasnomias encontradas no segmento
industrial para as areas de servi¢os e advertesfas novas propostas colocariam a inovacao
ndo mais como um resultado, mas como um processada@epela combinacdo de
competéncias diretas do prestador (C), competénaadiente (C'), caracteristicas técnicas

materiais e imateriais (T) e finais ou do servi¢d (

» Inovacéo radical — descrevendo a criagdo de um corjunto de caracteristicas C, C',
T eY (mesmo se Y for mantido);

* Inovagdo pela melhoria — reforgando as qualidadesacacteristicas de C, C', T e Y,
pelo acumulo de aprendizado sem modificacGes diaggas do sistema,

* Inovacédo incremental — descrevendo a adjuncéo,ess§o ou substituicdo de
caracteristicas C, C', T e Y modificados marginali@ge

* Inovacgdo ad ho¢ — solucdes para problemas especificos dos clemie envolvem
um conjunto de alternativas de ordem organizacjoestratégica, social, humana,
técnica etc., em face de um problema (em parteta)éd

* Inovacdo pela recombinacdo — muita proxima da ic@waincremental, esta
modalidade se baseia na associacao e dissociag@wadeeristicas finais e técnicas, Y
e T para novas solugoes;

* Inovacgdo pela formalizagdo ou pela objetivacdo sparsavel pela materializacao,
formatacdo e padronizacdo das caracteristicassfidai um servico Y (como a

introducéo de um sistema técnico, métodos, gestdo e
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Quanto as especificidades da inovagcao em servigalgyuj (2007) propde quatro tipos de

inovacéo (numa perspectiva shumpeteriana):

* Inovacédo do produto-servico — numa escala sufiereahte larga para contemplar
produtos materiais e imateriais (exemplo uma nouadla);

* Inovacdo em processo — englobando sistemas téamicds processos ndao materiais
(como um novo método);

* Inovacdo organizacional (interna) — envolvendo rincalijdes na estrutura de
atendimento das atividades e processos;

* Inovacdo de relacdo externa — caracterizando ntasas de relacfes entre os

stakeholders.

Além da inovacdo em servicos como tema emergenligeretura, outras pesquisas, como
as de Abernathy e Clark (1985), tém definido a agéw como produto de uma sequéncia
de atividades envolvendo a aquisi¢ao, transferéncilizacdo de informacgéo, dando um
carater mais gerencial ao tema. Esta linha, o alesforma-la em algo gerenciavel ou
mensuravel, vem ao encontro com estudos mais adreesy como o do Manual de Oslo
(2005). Este relaciona a inovacdo a evolucdo daocee@ baseada no conhecimento.
Conforme o manual, as nagdes que desenvolvem eogmre efetivamente seus ativos de
conhecimento tém melhor desempenho que as outrasveStimento em conhecimento
propicia inovacao tecnoldgica, e esta resulta dedatles inovadoras, incluindo os gastos
em P&D, criando oportunidades para maior aporteedersos em processos para melhoria
da capacidade produtiva com qualidade, o que, golgmazo, gera empregos e rendas

adicionais.

Nota-se que a inovacdo nao pode restringir-se @esesofisticados que recebem altos
investimentos em P&D. Ao contrario, ha espaco manasercdo em novos mercados
(mesmo os populares). Se estes produtos popul@@smenos complexos, talvez

demandem solucgdes tecnoldgicas simples em seusspax; ratificando a necessidade de

estudos das atividades ndo P&D no grande dinanremodacéo.
2.5 InovagBes com foco em processos e melhoriastawmes

Podem ser definidas como novos elementos introdszids servicos ou nas operacdes das

organizagfes (podendo ser por meio de materiaefataespecificas, mecanismos de fluxo
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da informacdo e equipamentos usados para produzentegar um produto ou servico).
Tém como objetivo, segundo Utterback (1996) e Adeteal (2001), reduzir custos e/ou
aumentar a qualidade, impactando diretamente ndufwalade da organizacdo. Em
Deming (1988), ja havia um forte discurso em peopdodutividade aumentada por meio de
melhorias da qualidade (o que ele chamaria de ¢i®sm de engenharia, apoiadas,
sobretudo, por forte controle estatistico do premesDrucker (1986) as chamaria de

inovacdes sistematicas baseadas nas necessidada®cessos.

Tidd et al (2008) ressaltam que estas inovagbes (em progesdostipicas das firmas
dominadas pelos fornecedores. Reichstein e S&@6] destacam que as histérias de
mudancas técnicas tém mostrado que as inovacogra@®ssos possuem uma profunda
ligacdo com o desenvolvimento industrial e € um goscipais direcionadores da
competitividade sustentavel, que, de acordo conteP¢1985), traz melhorias ndo sé nos
processos como na curva de aprendizagem, que tarabgifie a otimizacdo do uso de

recursos, alvancando a economia de escala.

Alguns autores sugerem que haja uma separacao Emwvacdes em processos das
organizacionais. A primeira é relativa a tecnolegiaupaveis e a segunda a elementos néo
tecnoldgicos. Entretanto, esta argumentacdo nasusnta, pois muitas inovacdes em
processos tém intima ligacdo com novos modelos elédg, por exemplo, dean
manufacturingque une inovac¢des ndo soO tecnoldgicas, como tanu@emovas praticas

organizacionais ou com as inovagdes em produtosMACK, 1992).

No classico livro de Utterback (1996Mastering the dynamics of innovatipro autor
recorda do modelo das dindmicas da inovacéo, pimpus ele e Abernathy na década de
1970, cujas inovacdes de maiores vultos seguemadra@ ao longo do tempo (em trés
fases), alternando as inovacbes em produto e E@eESNO que huma onda entrelacada.
Essa visdo, da estreita ligacdo entre inovacaorodufp e de processo como um fluxo
continuo interdependente, tem sido a tonica da nmados trabalhos académicos. Nesse
modelo (Figura 7), a introducé@o de novos produtogdulstria ocorre nos primeiros anos de
sua formacao, chamados de fase fluidez. As inogaede processos, neste periodo, sdo
minimas. Na fase seguinte, a transicional, ha uwsendamento delas em produtos dando
espaco para as inovacdes em processos (em busedudao de custos e ineficiéncias, por
exemplo). Na udltima etapa, algumas empresas ent@rohamada fase especifica, cujas
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inovagoes tanto em produto como em processo seardlAs empresas estariam nesta fase
totalmente centradas em custos, volume e capacidadas inovacbes sSdo pequenas

aparecendo em forma incremental.

Apesar de o ambiente ser o industrial, o trabathtdlerback e Abernathy (UTTERBACK,
ibid) e Dosi (1982) foram fundamentalis para tragar linha do tempo as trajetorias
tecnoldgicas possiveis das organizacdes inserielste segmento. Para os autores, na fase
fluidez, as mudancas em produtos sdo constantesieres, tipicamente geradas por
industrias onde os processos de producgéo sdodisxporém ineficientes. Os equipamentos
requerem mao de obra qualificada, as plantas indisstdo de pequena escala, 0s custos
sdo baixos para mudancas nos processos e o0 cootgdeizacional é informal. Estas
orientacdes se modificam na fase transicional. Ne&tmento as mudancas maiores sao em
processos, tendo como fonte de inovacdo as marmasatuseus usuarios. Os procedimentos
sdo rigidos, surgem as automacdes com mao de diseaspecializada por funcdo ou
subarea, os custos para mudancas nos processomdérados e o0 controle organizacional
€ por projetos ou grupos de tarefas. Na ultima ésgeecifica, frequentemente gerada por
fornecedores, as inovagdes sdao de melhorias emeatais (focadas em produtividade e
gualidade), com equipamentos de monitoramentol{agisuda automocao da fase anterior),
com custos de mudancas nos processos altos e aomtrole organizacional estruturado
por regras e metas. Dosi (1982) argumenta que aamas tecnoldgicas sdo geralmente
atreladas as trajetérias tecnoldgicas, definiddsspparadigmas tecnoldgicos, ou seja, a

mudanca tem algo de contextual e historico.
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Inovacgdo de
produto

Inovacéo de
processo

Intensidade
das
Inovacdes

Fase fluidez Fase transicional Fase especifica t

Figura 7 — O modelo da dindmica das inovacdes
Fonte: Adaptado de Utterback (1996)

Ratificando esta linha, em revisdo da literaturadémica sobre estudos empiricos de
inovacao nos setores manufatureiros, entre os@ad993 e 2003, Becheildt al (2006)
concluem que apenas 1% das pesquisas analisadasa®inovacdes em processos como
um fendbmeno independente. Em contrapartida, 37% d3%, respectivamente, foram
em produtos, produtos e processos juntos e oupras i et al (2007) reforcam a tese de
que inovagbes em processos sdo continuas com rnsensres do que as em produtos.
Afirmam que ambas tém interdependéncia variaveloago do tempo, ou seja, ora

proximas, ora distantes.

Em termos de participacdo das areas de processtre da dindmica da inovacgéo, ¥ual
(2008), analisando os componentes da complexidasi¢éadhilias de produtos, verificaram
que os gastos em investimentos nos processos vdeasegmento para segmento. Nas
empresas onde 0S processos sao inerentes ao nregae@ como no setor alimenticio, os
investimentos sdo mais expressivos, demonstrandoagutensidade das inovacdes em

processos varia.
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Investimentos em novas familias de produtos

P&D e engenharij Processo facilities, | Marketing | Total
Empresa ferramentas,

equipmentos)

Embraer 66% 33% 1% 100%
Sadia 8% 38% 54% 100%
Caloi 20% 19% 61% 100%

Tabela 1 - Componentes da complexidade das familide produtos
Fonte: Traduzido de Yet al (2008)

Nesse sentido, a inovacdo em processos assume peh dea destague no sucesso das

organizacdes. No entanto, o efeito dela dependewb da inovacdo em produtos, quanto

mais radical uma, também a outra (KOTABE e MURRAY90). Esses autores concluem

que aliando inovacdes em processos com produtagsempenho da firma é afetado

positivamente.

Mas, afinal, quais sdo os fatores motivadores pamovacdo dos processos? Em um

trabalho sobre reestruturacdo de empresas (oudeabaria”, como muitos a chamam),

publicado por Morris e Brandon (1994), encontranalgemas respostas:

Redirecionar a producédo: concentrar a atencaoiciagrefia, flexibilidade e qualidade.
Eliminar operacfes ou processos redundantes, naelbdituxo das informacdes, das
operac0Oes, e dos processos de apoio a atividauspali (central).

Reduzir custos: basicamente, a reducdo de custogbdtrés componentes: materiais,
mao-de-obra e informacdo. Quanto aos materiaigupam-se diminuir os custos de
aquisicdo, armazenamento e transporte, envolvendmadgia de suprimento da
empresa. Em relacdo a méao de obra, busca-se @ocedactividades redundantes ou
desnecessarias. Quanto as informacdes, buscam-dezirreos custos de
armazenamento, transmisséo de voz e dados, reladutros mecanismos de difuséo
de informagdes para a tomada de deciséo.

Melhorar a qualidade: reduzir retrabalhos, despirsli perdas de tempo e de
materiais, aumentar a confiabilidade operaciorti atendimento ao cliente.

Aumentar a receita: seja por meio de reducdo d®<us consequentemente, maior
venda e producdo, ou por meio da reducéo do celtabricacdo ou do aumento da

velocidade da inovacdo em produtos ou servicos.
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* Melhorar o atendimento ao cliente: saber identifi@adequadamente as expectativas
dos clientes e de seus grupos, como também ser dagarnecer produtos ou servigos
compativeis com essas exigéncias ou expectativas preco final adequado ao nivel
de atendimento.

* Aumentar a lucratividade: é uma consequéncia dacéedde custos, do aumento da

receita e da melhoria da satisfagdo dos usuarios.

Reichstein e Salter (2006), analisando as fontesmwacoes em processos de manufaturas
da Gra-Bretanha como variaveis interdependentespnémraram subtipos envolvendo a
introducdo de maquinas e equipamentos (47,9%), mgadanos processos de producao
(16,6%), utilizacdo de tecnologia da informacao %15 novos modelos de praticas
gerenciais (8,8%) e outros (8,8%), abrindo camiphm andlises em substratos menores
dentro da inovacdo em processos. Esta analise ([@eddhstein e Salter, ibid) permite
concluir que mesmo as inovacfes em processos pselesubcategorizadas em inovacdes
tecnoldgicas ou néo tecnoldgicas. Com relacdo eagies por melhorias continuas, Baba
(1989) relembra que foram os japoneses, inicialemenm produtos eletrénicos e depois
com a industria automobilistica, um dos primeirosofbcarem em praticas as pequenas

melhorias técnicas como uma das solucdes para titigade sustentada.

As inovacdes em processos criam conhecimentosiéspeaos agentes. Gopalakrishredn

al (1999) encontraram, por meio da andlise de 3laig@es, que as mesmas tendiam a
incorporarem mais conhecimento complexo e sistémcoue as inovacdes em produtos,
mas ambas apresentavam dimensdes tacitas pardegt®s conhecimentos se formavam

internamente e apesar de custosos eram mais peeigpis agentes.

Ja Imai (1987) argumenta que uma mudanca pode #inga ou descontinua e as
melhorias categorizadas como pequenas e incrersenfaizer) ou inovativas
(reengenharia). No caso das inovacOes pequenaall (innovation 0 autor a caracteriza
como problemas operativos do chao de fabbcdtgm-up)na busca de solu¢des operativas,
geralmente espontaneas. Surgem naturalmente eragpexide pequena escala, por meio
do conhecimento intimo dos operadores nas pequemtes dos sistemas, com baixo custo
e fora do campo de controle gerencial, com ef@gtegador mas fragmentadas. Imai (ibid)
aponta as melhorias continuas, assim como boa @gart®ovimento da qualidade total,

como a base dkaizen.Este € responsavel pela alavancagem na qualideoefiabilidade
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dos produtos e servigos, reducao dos custos opreasj aumento do envolvimento e
comprometimento dos funcionarios, da satisfacauegiacdo dos clientes, da seguranca e
moral dos funcionéarios. Choi (1995) aponta a caltiientada a reducéao de desperdicios, a
experimentacéo, a processos e a meétodos sistemabow elemento chave nas melhorias
continuas. Em Tushman e Henderson (1986) surgenceito de inovacao por melhoria,
onde determinadas caracteristicas de um bem oi¢caersado alteradas sem mudangas da
estrutura do sistema (por meio do melhoramento aiespeténcias ou caracteristicas
técnicas). Para eles, esse tipo de inovacdo ogmle acumulo de competéncias e
aprendizado. Entretanto estas melhorias sdo ratamewvestigadas dentro da literatura

corrente da teoria da inovacéo.

Davenport (1993) infere que as chamadas melhomaspecessos estdo focadas em
qualidade, tempo e custos operacionais, com “padsatiudanca rapido e tético. Ele ainda
alerta que diferentes abordagens podem surgir gusedala em inovacédo e melhorias em
processos. Pisano (1996) encontrou subtipos daagfies em processos como as advindas
de novas maquinas ou equipamentos, as de mudaaga®akbssos de producdo e aquelas
surgidas com a introducdo de novas tecnologiasnttamacéo, propondo que novas
tipologias ou subtipologias diferentes das tradiais sdo possiveis.
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Inovagio em
melhorias

Passo da mudanga

Inovagéo em
processos

Lm programa da
Qualidade tempo

Figura 8 — Passo e tempo das inovagdes em processaselhorias
Fonte: Davenport (1993)

Na Figura 8, observa-se que o0 passo da mudancierepnm das inovacdes em processos e
melhorias sédo distintos. Na primeira ocorre nuneesple tempo menor, mas com 0 passo
mais intenso e rapido (muito em funcéo dos altesestimentos nelas alocados). Na segunda
acontece 0 inverso: 0 passo € menos intenso e poté&mmaior (tipicamente melhorias
continuas de baixo custo). O terceiro passo, amokeagdo em melhorias, o tempo é longo e
continuo com passo de mudanca muito curto, tipleoacdes de aperfeicoamento ou ajustes
sistematicos em processos. Em Davenport (ibid) matnaco histérico e qualitativo no
desenvolvimento das melhorias continuas. Elasnteriascido das inspec¢des no inicio do
século XX em ambientes manufatureiros, passada melotroles da qualidade, a partir da
década de 1930, e culminado nas inovacfes em poxgsnos anos 1980. Doravante o autor

nao estende a “régua” historica e deixa uma laocortampo.
2.6 Inovag0Oes organizacionais

Na definicdo sucinta de Hage (1999) as inovacdganmacionais sdo adocdes de novas
idéias e comportamentos nas empresas. A fontegdiessacdes surgiria, fundamentalmente,
das divisbes complexas do trabalho, das estrutomganizacionais e das estratégias das
empresas. Incluiriam ainda as “[...] mudancas e#cdes de autoridade, nas alocacbes do
trabalho, nos sistemas de remuneracao, nos sistBr@sNunicacdo e em outros aspectos da
interacdo formal entre as pessoas”. Sao interdepéesi as inovacdes técnicas ou
tecnoldgicas, na medida em que “a inovacao tecitaldguma parte significativa da funcao
de renovacao das organizacdes sociais”. (MOREIRAJEIROZ, 2007, pp 9-10).



48

Na viséo de Teecet al (1997), esse tipo de inovacéo, influenciada pat@es individuais e
estruturais, portanto, de dificil mensuracdo, festagmente um dos elementos centrais,
juntamente com as modificacfes tecnologicas, raaga@oi de riqueza dos setores privados ao
longo das décadas. Essas inovacdes, como novasiesty praticas e processos gerenciais e
administrativos, complementariam e suportariamtasdades produtivas. A introdugédo de
um simples equipamento ou maquina num sistema fwodpode demandar novas
competéncias e habilidades das pessoas (modificardliosive a relacdo de poder via
profissionalizac&o), novas estruturas organizagoft@mo a criacdo de um departamento de
assisténcia técnica especializada), novas remuwesagdevido ao novo grau de
especializacdo), ou seja, uma mudanca técnica provma transformacao organizacional e
vice-versa (a criacdo de uma area técnica ou aficengio no desenho da estacéo de trabalho

também demandara novas aquisi¢coes, competén@asrsas).

Lynch (2007) conduzindo unsurvey longitudinal em empresas manufatureiras e né&o
manufatureiras nos anos de 1990, nos EUA, verifigoe os resultados dessas empresas
estavam relacionados também a utilizacdo de nodEgs organizacionais como a adogéo
de novas tecnologias da informacdo, desenhos dessfle processos do ambiente de
trabalho,job rotation politicas junto aos sindicatos, investimento apital humano por

meio de treinamentos ou recompensas. Notadamentempresas nao sindicalizadas eram
mais receptiveis as inovac¢des organizacionais,ddeyrovavelmente, a baixa resisténcia
sindical as mudancas nas rela¢gfes trabalhistasalguenas inovacdes demandavam (no
processo de reengenharia, por exemplo, postositohio podem ser cortados ou nos circulos
da qualidade os funcionarios exercerem um leques n@aamplo de atividades sem

necessariamente serem remunerados de maneirandifeta). Para as empresas com foco
mais externo (internacionalizadas) notou-se maigsitimentos em novas préaticas gerenciais
através deébenchmarkingunto aos fornecedores. A difusdo dessas inovagéea parte da

explicacdo do crescimento da produtividade das esagramericanas nas Ultimas décadas,

ainda que a mesma venha apresentando declinidtmeesianos.

Lynch (2007) conclui que alguns fatores j& preexists contribuiram para as diferengas nos
resultados das empresas manufatureiras e ndo raeutss que adotaram alguma inovacao
organizacional: a qualificacdo da mao de obrandicalizacéo, a rentabilidade das operacoes,
o foco externo da lideranga e os investimentoseamologia da informacao. Esses resultados

indicam que os ambientes internos e externos dpsesas influenciam no sucesso desse tipo
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de inovacdo. E preciso lembrar que determinadasitests organizacionais favorecem
diferentes perfis para inovar. Mintzberg (1979), meu arquétipo de estruturas

organizacionais, ja apontava que diferentes esaisifgeram determinados tipos de inovagodes.
2.7 Sintese da fundamentacao tedrica

Da fundamentacdo teorica referida nesta secdo,makyuconclusdes foram tiradas e
ajudaram a refinar a questéo central da pesquxsieEh muitos estudos e pesquisas acerca
das inovagdes (principalmente em produtos), poréutgs caracterizando as inovacgdes e
melhorias em facilidades no Brasil. Os motivosuafgdescritos na se¢ao anterior, estao
relacionados a precocidade da profissdo e da acpsaeto campo de pesquisa, a falta de
estatisticas ou levantamentos de casos e a ddidaldo corte e na diferenciacdo das suas
caracteristicas. Entretanto, entidades como o SEBRA Comunidade Européia (por meio
do projeto piloto PIM -Project Innovation Managementalizado com empresas pequenas
e médias da Republica Checa, Hungria, Polénia, R@mé Eslovénia) estdo atentas a
importancia destas novas categorias para suas ra@s)opermitindo concluir que sao

objetos de estudos promissores.

A literatura tem tratado do tema inovagdo, majoataente, como um produto ou servi¢o
novo ou parcialmente novo que, necessariament@ sewvintroduzido no mercado. Esta
visdo reducionista e econdmica acaba ofuscand@aminiciativas internas as organizacdes
(que ndo chegam ao mercado), colocando em segulah® podo um esforco que
contribuird para a movimentacdo do ambiente inovaggessario para a fecundacédo das

inovacdes e melhorias desejadas, e falando-segaimente das em facilidades.

Na questdo das melhorias continuas, se destacpeb g@s movimentos da qualidade nos
anos de 1970, como, por exemplo, o TQM e TPMt4l Quality Managemeng Total

Productive Maintenangericamente explorado pelas empresas orientais. eN@nto,

percebe-se que o foco primordial dado pelas mamafat ocidentais, quando na
implementacdo de tais praticas, foi a busca pelducé® de custos e erros e,
consequentemente, a melhoria da qualidade. Estarpasio significou necessariamente
uma abertura para que os funcionarios praticasseimogacées. Como relembra Nakajima
(1988), um dos introdutores das praticas da guigidamericana no Japdo, esses

movimentos foram os meios pelos quais areas conae asanutencado puderam contribuir
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com um ambiente mais dindmico, participativo e awor, adotando melhorias sistematicas
Nos processos, has maquinas, nos equipamentossistayaas. Também contribuiram para

a elevacao do conhecimento e da especializac&migsnarios das empresas.

Sendo assim, as inovacdes em facilidades ndo degeencaradas como um assunto a parte
nos negocios empresariais. O estabelecimento demilviente favoravel nas empresas é fator
vital para o encorajamento da inovacdo (OECD, 2088m disso, a difusdo dela ocorre
guando se € capaz de transformar o conhecimendtic@-8 nas tecnologias, independente

da amplitude e complexidade.

Sintetizando, a partir da fundamentacao tedricgpekquisa, destacam-se alguns pontos,

tanto de conteildo como de estrutura e metodolag@mpo da teoria da inovacgéao:

* Nao se deu, dentro da literatura corrente pescaisadievida importancia para as
inovacdes ou melhorias em facilidades. Raras sg®esguisas que as caracterizem
ou descrevam;

* Poucos sao os trabalhos que demonstram as coeelagbtre o0s subtipos
encontrados na investigacdo empirica e os fateelesempenho das organizacgoes;

* Os poucos instrumentos de mensuragdo encontrada® fdesenhados a partir de
metodologias diversas, parte focada no sujeito (esa) parte no objeto (inovacgao);

* As pesquisas sao predominantemente quantitatieasgrdter longitudinal;

* N&o héa consenso sobre quais séo os fatores dedmtedrpara explicar o sucesso das
empresas via inovacbes. E necessario considerarsguegata de um fendmeno
heterogéneo e contextual,

» Vérias abordagens séo utilizadas em separado. atdis as que tratam das
tipologias, das difusbes, dos resultados e dosceséates/determinantes. Foram
unidas as abordagens de tipologia (por meio daeatapcritiva da pesquisa) e a dos
resultados (na etapa causal);

* Frequentemente, 0s agentes inquiridos nas pescggodms inovacdo sao do nivel
estratégico das organizacdes. A proposta desta tesestigar o fenbmeno também
sob o olhar operacional;

* Foram utilizadas areas periféricas (suporte asagpes) como unidades de andlise,

por exemplo, os departamentosfaelities, o que é raro na literatura corrente.
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» Futuras pesquisas, segundo lIttner e Larcker (1@@8leriam prover evidéncias das

influéncias dos indicadores nao financeiros naiayab das empresas.
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3. MODELO RELACIONAL DO IMPACTO DAS INOVACOES E MEL HORIAS
EM FACILIDADES

Para a elaboracédo final do modelo relacional de, tésnecessario relembrar, ainda que
superficialmente nessa secdo, o percurso percoentcampo durante os anos de 2007 e
2009. No decorrer desse tempo, surgiram novas @pgestovidades e aperfeicoamentos do
modelo final a ser testado na tese. Foram obtpkslelamente as pesquisas tedrica, 170
inovacdes e melhorias em facilidades apontadad J®profissionais da area. Contou ainda
com duas fases pilotos, uma ocorrida antes dafigagho da tese e rodada com 30 inovagdes
e outra apds a banca com 15 inovacdes. Todas pasetsabsidiaram ndo s6 o estudo do
fenbmeno e delineamento do modelo conceitual, cami»ém auxiliaram a formatacdo dos

instrumentos de coleta de dados

Quadro 2 — Etapas para delineamento do modelo dage

ETAPAS QUESTOES DE PESQUISA METODOLOGIA 2007
/ Revisdo 1.  Oque ateoria diz sobre inovacéo? Pesquisa
da literatura 2. Hagap® bibliografica
v
Fase | 1.  Aséreas suporte geram inovagdes? Extended case method
Busca dogaps 2. Quais sdo estas inovagdes? Caso Unico - 14 inovacoes
3. Emaque diferem das relatadas na Iiteraturq? em engenharia de facilidades
T @ 1
(7)) 3 $ : = -
S = Fase ll 1. Oqueé inovagéo para o grupo ~anahsado‘? (PN
= 2 g Ampliando o escopo 2. Comoe quais sdo estas |r)ovagogs? = ¢
a3 o de pesquisa 3. Como estas &reas de apoio contribuem lovacoes .
g o 8 para o desempenho das organizagdes por meio em engenharia de manuten¢&o
S 8 destas inovacdes?
o8 =
9 © - ; -
L8 & Fase Il 1. Oque séo e como agem as co-inovagdes Levantamento de casos
© Surgimento das co-inovagdes | intraorganizacionais? 24 inovagdes
2.Como estas inovagOes afetam os alavancadorgs | g engenharia de manuten¢do
k de desempenho e estes os fatores de desempenho?
‘ 2008
v
| Sintese da pré-pesquisa | 2009
Pilotos:
| Elaboracdo do modelo conceit+a| Piloto pré-banca 30 inovagoes
0 © Piloto p6és-banca 15 inovacdes
8 H | Metodologia da pesquisa empinIica
lg_ 0 = 1.  Oque sdo as inovagdes em facilidades ?
€L o < | Aplicac&o de piloto | 2. Como elas impactam na eficiéncia operacipnal
<P S e no desempenho de mercado das organizagoes ? . =
0n + — - = Triangulag&o
3 % | Aplicagéo da triangulagéo |
7}
© o o sLevantamento de casos
* | Andlise dos dados | *Estudo de caso Unico
\| Conclus6es e novas propostz*s “Survey V¥ 2010

* A primeira etapa envolveu uma revisao bibliograba@speito de aspectos pertinentes
a inovacgdo. Nesta fase, investigou-se as literatuaaicionais e correntes na busca de

subsidios para fundamentacao teoricgaps.Estes registros foram selecionados em
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bases de dados como o ProQuest, EBSCO e ISI W&nawledge sempre dando
preferéncia aos trabalhos mais relevantes ou @tad@ssunto tratado nesta tese;

* A segunda, paralelamente a revisao bibliograficayreu por meio de pesquisa de
campo com 14 inovagbes e melhorias relatadas poprafissionais da area de
facilidades da multinacional Ford Motor Companyalizada no Estado de S&o Paulo,
apontando que as inovacdes e melhorias em facidséib proximas as de processos e
servicos e distantes das de produtos. Essa detxabestrou que uma possivel
subcategoria poderia ser explorada;

* Uma vez demonstrada a existéncia de subtipos daagées tradicionais, na terceira
etapa, iniciou-se a caracterizagado preliminar desacdes em facilidades, apontando
que as mesmas afetavam determinados fatores denpldeo em detrimento de
outros. Essa constatacdo, por meio da analise ded®acdes relatadas por 34
profissionais da area de manutencéo de varias sayplecalizadas no Estado de Séo
Paulo (participantes do curso noturno de pos-gigEtuam gestdo da manutencdo de
uma IES), forneceu alguns subsidios para a forréala@ questdo de pesquisa dessa
tese;

* Na quarta etapa, outra pesquisa de campo efetwsdaum grupo de estudantes do
curso de pés-graduacdo de gestdo de manutencamal¢Es, foram levantadas 24
inovacdes e melhorias, testando-se as correlag@asavacdes em facilidades com os
desempenhos operacionais das empresas, resultarglogimento de fatores mais e
outros menos afetados, ndo sendo o comportameifibore,;

* A Ultima etapa, por meio do aperfeicoamento dassfamteriores, produziu-se um
questionario piloto (antes da qualificacdo da tesén de testa-lo e delinea-lo para
aplicacao desurvey Esse piloto contou com 30 profissionais (paréiniies do curso
noturno de pds-graduacdo em gestao da manutengioadES). Apos a qualificacdo
da tese e as consideracfes da banca, realizad@ dmj@lho de 2009, o instrumento
de coleta foi corrigido e reaplicado num testetpilcom mais 15 participantes

chegando-se ao modelo de hipoteses e o instrurderdoleta da etapa dorvey

As etapas supracitadas foram abordadas superfenéémmessa secdo para demonstrar que
paralela a pesquisa tedrica, ocorreu uma empkiea. foram profundamente exploradas no

capitulo 5 — andlise dos dados.



54

A revisao teodrica foi confrontada com a empirieanutindo diferenciar as nuances entre as
inovacdes em processos, servigos e produtos (@ipaimom similaridade mais proxima das
em facilidades). Essa diferenciacdo nédo sé destasopeculiaridades de ambas, como
também ajudou na definicdo operacional do termovagao e melhorias em facilidades”.
Percebeu-se, ainda, a gama de fatores e indicadf@®@sglos pelas inovagdes tradicionais,

mas com caréncia de aprofundamento nas em faakdad

A primeira constatacdo apontada no Quadro 3 é gjearacteristicas técnicas da inovacéao e
melhorias em facilidades sdo muito similares dapmuessos (nao diferindo em natureza),

indicando, uma provavel sublinhagem. Isso ficouccldurante o levantamento dos casos

empiricos onde foram apontadas varias inovacOexioeladas a introducdo de novos

dispositivos, maquinarios e equipamentos de apai® processos produtivos dessas

organizacgoes, seguidos ou ndo de mudancas e iresvagganizacionais. Entretanto, as

diferencas entre as inovacdes em processos edéaigl estdo relacionadas ao espago
(localizacdo), ao tempo, a participacdo dos cleet@as competéncias exigidas: ddo-se nas
atividades periféricas, sdo pontuais, tém partgéipacontinua dos clientes na implantacéo e
demandam conhecimentos tacitos e sensoriais difiedns. Essas caracteristicas que as
diferem seréo retomadas ao longo do capitulo cime@nalise do caso.

Juntas, pesquisas empiricas e bibliograficas, ganda vislumbrar um fenbmeno pouco
explorado sob a ética da teoria da inovacao, guasdnovacdes e melhorias em facilidades
com suas caracteristicas peculiares, ainda queinpaéx das em processos, das

organizacionais e em servicos.

Quadro 3 — Comparativo entre as inovagdes da litetara e dos casos empiricos

Dimensdes Inovacdes tradicionais em Inovacdes e melhorias em
processos facilidades
(revisdo de literatura) (dados empiricos coletados em
campo)
Relacdo com os produtos e/ou Alta Baixa

servicos finais da empresa

Custos Altos (> US$ 1 milhao) Baixos (<US$ 1 milh&o)

Frequéncia da mudanca Longa e pontual Curta e continua

Tempo requerido para Longo Curto
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implantagéo

Ponto de inicio

Desenvolvimento de uma operacé

central

pResolucéo de problemas/restri¢cde

nas operacdes de apoio

Agentes envolvidos

Engenharia, Fornecedoras-
down)

Engenharia, Fornecedores, Chao-

fabrica fop-down +bottom-up

de-

Participacédo do cliente

Pontual (especificacdes e entrega

5)

e entregas)

Continua (fispedes, execucde

Tipo de gestao

Formal

Informal

ModificagBes (complexidade)

Média-Alta

Baixa-Média

Nivel da mudanca

Incremental a Radical

Melhorias a Incremental

Tipo da inovacgédo (similaridade)

Processos necessarios para a
producéo do bem ou servico (ex:

linha de producéo)

Processos , Organizacionais e

Servicos

Escopo Amplo, cross-functionak processos Focado, funcional e processos
centrais periféricos

Risco Alto Moderado

Pressdes Internas ou Externas Internas

Conhecimento utilizado

Técnico-formal

Empirico-informal

Conhecimento adquirido

Sistémico

Infraestrutural

Indicadores afetados

Fatores de desempenho operacio

dFatores de desempenho operacional

e financeiro
Intuito mercadolégico Médio Baixo
Passo da mudanca Intenso Moderado

Exemplo de inovagéo

Grandes mudangas em processos

sistemas

eispositivos, hardware, software,
politica e competéncias de apoio &

processos ou sistemas centrais.

0s

Termos técnicos

Aprimoramento de algo existente ¢

completamente novo para a empre

LAprimoramento de algo existente

pSa

Nivel de experiéncia dos agentes

Médio- Alto

Alto

Fonte: Elaborado pelo autor

Os paragrafos anteriores apresentaram o raciogéme a constru¢cdo do modelo conceitual

da tese. Para tanto, a proOxima secao sera dividisiaeguintes topicos:

» Especificagbes iniciais do modelo, tanto do porgovidta do conteddo como da

estrutura a ser analisada na tese, e com o qeslqaiga foi conduzida;

* O modelo conceitual que foi utilizado para a foragélo das hipoteses de pesquisa;
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* Ao término desta secdo, serdo apresentadas asppisncontribuicbes esperadas

pelo presente estudo.

O modelo e hipoteses construidos sao testadoserjposiente, com a metodologia

apresentada no capitulo 4.
3.1 A relacdo da inovacdo e melhoria com os resultas das organizacoes

Na revisdo de literatura, verificou-se que ndo dréssenso académico sobre quais seriam 0s
melhores indicadores de desempenho das organizag@es h4 concordancia sobre a
influéncia (positiva ou ndo) das inovacgdes ou nradisosobre os resultados das mesmas e
gue mensura-los ainda € uma importante ferramentgestao. Kaplan e Norton (1996), na
apresentacao do conceito Balanced scorecardindicaram a necessidade de medir o
desempenho dos negdcios de forma balanceada, pordeeum leque de indicadores
representativos pelos quais as empresas estarsamdias, capazes de ndo s6 mensurarem,
mas sustentarem o0s negécios (“para dentro e paad).féara isso identificaram quatro
perspectivas: financeira, dos clientes, processesnos e crescimento/aprendizagem. Elas
seriam as dimensdes pelas quais cada organizag@&oiadavaliar, os indicadores mais
significativos dentro do seu contexto empresana pusca de eficiéncia operacional e
ampliacdo da rentabilidade). Mas qual seria a &@elagntre as inovacbes e essas
perspectivas? Para Kaplan e Norton (ibid, p‘#¢fovation is a critical internal process.
Being effective, efficient and timely in innovatijgmocesses is, for many companies, even
more important than excellence in....day-to-day rafieg process€s Ja Melnyk et al
(2004) veem o controle, a comunicacéo e as mekhodatinuas como as principais funcdes

do ato de se medir as operacdes.

Na andlise de melhores praticas para medidas dangesho das organizacdes, leia-se
indicadores de desempenho, lttner e Larcker (1968jicaram que séo trés as vias mais
correntes: as que utilizam indicadores econOmiicasiteiros, as que optam pelos
indicadores nao financeiros como 0s operaciona#s eue fazem uso de medidas de
desempenho de agéncias governamentais. Apesar algpame significativa das empresas
investigadas ainda opte pelos métodos tradiciof(faianceiros) na hora de verificarem

ganhos, ha uma corrente preocupada com o redutionitesta acdo e propde o0 uso de

medidas de desempenho operacionais, principalmigatdos as eficiéncias. No entanto,
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quando se pensa na qualidade destas medidas, lbd poeocupacdo dos gestores em
qualifica-las. Ainda em Ittner e Larcker (ibid), owtivadores para os que adotam outros
indicadores que nao os tradicionais sdo: i) pedmpda limitacdo dos indicadores
financeiros tradicionais, pois eles s0 olham paés,tou seja, ndo sao previsiveis para
explicar o desempenho futuro, reconhecem apenas alg curto prazo, nao captando as
mudanc¢as nos negocios, sdo muito restritos paagdEs gerenciais, refletem funcbes e ndo
0S processos matriciais e ndo medem os ativosgiviins; ii) pressdo competitiva para
novas formas de medir, gerenciar e controlar;agjegam novas iniciativas como TQM.
Esta condicao é atingida quando se equaliza agdasede desempenho tradicionais ou nao,
embora, como reconhecem os autores, seja difiadiomar as saidas destas medidas com os
resultados das empresas. Na linha da relacéo ientracbes e desempenho, destacam-se
trabalhos de Slack (1993), Skinner (1996) e Nalka|ih®88) quando os mesmos relacionam
vantagens operacionais como justificativa das gfesa nas organizagbes. Com enfoque
mais operacional e utilizando fatores como efid@nwelocidade, qualidade, custos,
pontualidade e confiabilidade, tais trabalhos destraram que esfor¢os internos tendem a

expandirem os ganhos externos, numa espédradie-off

A Ernest & Young (ITTNER e LARCKER, ibid) realizquesquisas durante seis anos em
584 empresas de manufaturas e servicos dos EUA sabindicadores de desempenho
utilizados e, especificamente, os de desempenhesa@pnais (e que podem medir as
melhorias em processos). Os resultados apontar@magjprioridades eram alteradas ao
longo deste tempo. Em 1988, as duas principais dasdutilizadas para analisar o
desempenho operacional foram custos e reclamacél@dees. Em 1991, eram reclamacgdes
de clientes e custos (inverteram-se as prioridadésem 1994, esperava-se que a ordem
fosse: reclamacOes de clientes e erros/defeito®g tasbalho longitudinal demonstra a
importancia da repriorizacdo dos indicadores raalitho tempo e do espaco.

Medidas de desempenho sdo mecanismos que 0s gesfilizam para acompanhar
melhorias em produtos e processos organizaciorefisrcando atividades que sdo mais
significativas para as empresas (BOND, 1999). Bapuhta que essas melhorias continuas,
assim como o TQM -otal quality managementsdo o caminho da vida corporativa
sustentavel. Na mesma visdo de Prajogo (2003) nqoengou correlacdo positiva com o
TQM e inovagdes em processos, consideradas présitegupara a vantagem competitiva e
Wechsler e Nascimento (2008), na investigacao alicps em processo de desenvolvimento
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de novos produtos, encontrando o uso de TRMat productive maintenanagdmo pratica
de otimizag&o dos processos internos. Contudo, Sl&xch Nascimento (ibid) ressaltam que
apesar da literatura tratar do TPM, principalmemés 1990 (pds-advento do TQM), ainda

ha escassez de estudos empiricos no assunto.

Kotabe e Murray (1990) verificaram, em analise ldarmas multinacionais, que aquelas que
aliaram inovacdes em processos com produtos tiveeum desempenhos potencializados
positivamente. Nao obstante, os resultados dasesagprdvindos de produtos e processos
sdo distintos na visdo de Koellinger (2008), Card¢€t990), Vicentet al (2004).
Frequentemente, processos estdo atrelados a ei@séoperacionais e produtividade, ou
seja, aspectos internos das organizacOes. Ja dat@sotém ligacdo mais direta com o

crescimento, a rentabilidade, o desempenho finemcei

Tidd et al (2008) apontam varias vantagens estratégicas ageplas inovacoes, entre elas:
novidade na oferta de produto ou servi¢o; novidaagrocesso; complexidade; protecao
legal; alteracdo dos fatores competitivos como qregialidade, variedaddead time
desenvolvimento de plataformas; reescritura deasegeconfiguracao de partes do processo
e transferéncia de conhecimentos. Ja para mensstes inovacoes, eles indicam algumas
possibilidades: mensuracdes pelos resultados de 8andas ou lucros); pelos operacionais
ou dos processos (flexibilidade, eficiéncia e glaale); pelos comparativos entre setores;
pelos estratégicos (receita, lucratividade, paricio no mercado). No caso das inovacoes
em processos, recomendam o0 uso de mensuragfesettawias continuas (acumulo de

economias, numero de resolucdo de problemas, &od¢esicionario).

A pesquisa de Lin e Chen (2007), com pequenas éamémpresas de Taiwan, indicou que
havia forte correlagdo positiva entre o tamanhoedgresa, a internacionalizacao e as
aliancas com os resultados de vendas, benefic@mtasiuitas inovacdes organizacionais e
as de pequenas complexidades. Neste ponto os agt@mam a atencao para as diferencas
da trajetoria oriental (focada nas pequenas melfppara com a ocidental (na busca de
grandes saltos). Ambas tém seus méritos. BhasKaefi6) acrescenta que as inovagcdes
incrementais, mesmo pequenas, analisadas em psgeem&dias empresas australianas,
foram responsaveis por aumentos significativosvdedgagens competitivas destas firmas.
Para Freel e Robson (2004) os impactos das inosaede produtos e processos se
diferenciam no segmento de atuagcdo da empresaisamdd empresas pequenas e médias
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da Escécia e Inglaterra, concluiram que os resadtdds manufatureiras eram diferentes das
de servicos. Enquanto as primeiras tinham correlagsitivas entre produtos novos ou
incrementais no crescimento do emprego e corredagdegativas com vendas e
produtividade, nas empresas de servicos 0s pracasscementais tiveram correlacdes

positivas com crescimento em vendas e produtividade

Em Kemp (2003), constata-se que politicas de irlavgpvernamentais afetam as chamadas
entradas da inovagdo (como porcentagem de temipradd pelas pessoas para inovar nas
empresas), mas ndo as saidas (participacdo naasyeachbora a inovacao, nesta pesquisa,
tenha efeito positivo no crescimento e na geragdendpregos e pouco na produtividade e
rentabilidade. Isso demontra que os incentivos sempre afetam os resultados finais das

organizacoes.

Como ja visto, produtos e processos, em algunsaltrab, ndo geram 0S mesmos
desempenhos. Viceet al (ibid) mostraram em suas pesquisas que nao sodifarantes,
como deveriam ser analisados em separado, conclujug o tamanho, recursos e
diversificagao das empresas influenciaram os @sost financeiros das mesmas, mas néo a
idade. As inovagfes em produtos aumentaram o desgraginanceiro da empresa. Enfim,
recomendam uma analise em separado dos impacfoeakssos e produtos nos resultados
financeiros. Salomet al (2008) investigaram mediadores dos desempenhosaas;oes.

O estudo mostrou que uma carteira de projetos emupys bem estruturada alavancou,
indiretamente, os resultados das empresas analisada

No Brasil, a dificuldade em se inovar € um fato,snsg@ra que as estatisticas captam
tipologias realmente importantes para o pais? Uesguisa realizada no ano de 2008 pelo
Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas deP8dlo (SEBRAE-SP), com 450
empresas sediadas no Estado de Sdo Paulo dosss#donedustria, comeércio e servicos,
revelou que 47% das micro e pequenas empresastpautaramente introduzem inovacoes
em Seus processos ou negocios. Por outro ladouteas 63% afirmaram ter realizado
alguma melhoria ou novidade no seu negédcio. Porgmanto a frequéncia no
desenvolvimento de inovagdes, somente 14% dos emglirentos tém o habito de realiza-

las. Quanto ao tipo de inovacao, a pesquisa reyphra aquelas que inovam):

* 28% das empresas introduziram um novo produto imiceeno mercado;
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* 22% delas implantaram novos processos;

* 15% conquistaram novos mercados.

Especificamente em relacdo as inovagbes em pracassanétodos, 5% dessas MPE’s
introduziram alguma tecnologia da informacdo nagdonms, 3% novas acdes de marketing,
2% adquiriram novas maquinas e equipamentos, 1%fiomdseu modelo de gestdo, 1%
mudou o layout e o restante foi diluido em outragugnas melhorias. Os investimentos
médios foram de R$ 7.877,00 e o tempo de desemvehtd em torno de 4 meses. As fontes
para as inovacOes foram os proprietarios (8%) owréprios funcionérios (6%). Mesmo
introduzindo pequenas melhorias, 22% inovaram esgssos, 74% tiveram de aumento na
produtividade, 49% aumentaram a receita, 35% remuzios custos, 19% substituiram
insumos, 17% reduziram impactos ambientais. Seeaegtas pequenas melhorias também

nao possuem impactos nas empresas de médio e ganee

O relatério da PINTEC (2005) demonstrou que 80,2& @mpresas brasileiras inovaram via
aquisicdo de maquinas ou equipamentos. Por ulparadoxalmente, apenas 4,6% inovou via
P&D. Verificou-se que as inovagdes em produtosfeitos de esforgos internos e que as em
processos vém por meio de fornecedores (tambémideoados as principais fontes de

informacédo para inovacbes). Em termos de impactoslhoria da participacdo dos

empregados e na qualidade dos produtos e serdacas . frespectivamente, os mais citados.
Os maiores obstaculos, em ordem de importancidiostos por estas empresas, foram

custos da inovacao, riscos econdmicos e pessaglaldsado.

Em Bolwijn e Kumpe (1990) percebe-se uma preocupagé relacionar demandas do
mercado, critérios de desempenho e tipo ideal rdgafpara explicar a transicdo no tempo
entre as empresas eficientes e as inovadoras (ootexto manufatureiro). Partindo de um
mercado preocupado com preco, na década de 1966 atéos 1990, quando o foco deixa de
ser o0 preco, nota-se uma mudanca significativaenfil da firma, como destacado no Quadro
4.
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Quadro 4 — Evolucdo da manufatura

Tempo Requerimentos do Critérios de desempenho Firma (tipo ideal)
mercado
1960 | Preco Eficiéncia A firma eficiente
1970 | Preco, qualidade. Eficiéncia + qualidade MAdircom qualidade

1980 | Preco, qualidade, linhalEficiéncia + qualidade +flexibilidade | A firma flesdl

de produtos.

1990 | Preco, qualidade, linhajEficiéncia + qualidade +flexibilidade A firma inovadora

de produtos, habilidade para inovar

exclusividade.

Fonte: Traduzido de Bolwijn e Kumpe (1990)

Verifica-se que eficiéncia, mesmo passadas qa&radas, ainda é um dos objetivos centrais

das organizacdes.
3.2 Especificac¢des iniciais do modelo relacionaonteudo e estrutura

Este item trata das especificacdes iniciais da ¢éeseermos de conteudo e estrutura, dos
aspectos levantados na fundamentacao teorica aiplgieses de pesquisa que fardo parte
desta. Encontrou-se uma analogia nos trabalhos @# &/ Pett (2006) no direcionamento
desta tese, realizados com 855 pequenas e méd@aesam de manufatura nos EUA. O
objetivo era compreender as relacdes entre osefamntecedentes (hostilidade ambiental,
tamanho de firma, capacidade de inovacéo e intemazacdo), as melhorias em processos
e produtos e as dimensdes de desempenho (crescimeantabilidade). Observou-se forte
correlacdo entre as variaveis - capacidade para@do e internacionalizacdo, atuando tanto
nas inovacbes em produtos como nas em processosfoN& caso encontrado para as
variaveis - tamanho da firma e hostilidade amblerntam correlacdes fracas (porém,

afetaram diretamente o crescimento).

Neste modelo de Wolff e Pett (ibid), conclui-se gaea as organizacdes testadas, enquanto
as inovacdes em produtos apresentam forte corcelam@ o crescimento, as melhorias em
processos atuam como coadjuvantes. Por que as daanmaovacdes de melhorias em
processos tém uma participacao insignificante asgltados das organizacdes? Sera que esta
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neutralidade se d4 em funcéo da atuacdo de fataeemediarios? Essas foram as questfes
levantadas por Wolff e Pett que, analogamentenakdram as questdes da tese.

Por motivos de conveniéncia e metodologia, a algemafoi sobre o objeto (inovacdes e
melhorias em facilidades - IMF) e o sujeito (a eesp), seguindo orientacdes do Manual de
Oslo (2005). A tese realizard uma andlise profudda IMF com alguns fatores de
desempenho operacional, pois se verificou, ao lolagimndamentacao tedrica, de forma mais
explicita no trabalho de revisdo da literatura wefda por Becheikhet al (2006), a
predominadncia de estudos em inovagbes em produtos pdutos e processos
interdependentes. Com isso, procura-se contribara @ pesquisa académica por meio da
investigacdo das inovacdes e melhorias em facésladMF, bem como suas relacées com o0s

desempenhos operacionais das organizacoes.

A tese foi de natureza descritiva, mas procurat@bekecer ap0s analise de seus principais
resultados, algumas prescricbes pertinentes aonsaielo de pesquisa, que utilizara
questionarios semiestruturados (APENDICE A) aplisados profissionais de facilidades
para conducao do estudo, captacdo da percepc¢gwafssionais, coleta dos dados e teste de
hipoteses, somados a estudos de casos de IMF éditiafdes relatados na fase empirica. Os
profissionais participantes foram tanto do niveeragional como do estratégico, ligados
diretamente na implantacdo das inovacdes averiguAdapcao por envolver os profissionais
operacionais € porque 0os mesmos estédo diretamarabrielos na implantacdo das inovacdes
e melhorias em facilidades. Difere-se das pesquisaticionais em inovacao, onde o0s
principais interlocutores séo gestores ou lideeealth direcao, frequentemente, oriundos de

areas centrais como os de Marketing, P&D ou EngeathAvancadas.
3.3 Caracterizacdo das dimensdes do modelo relatad

Dentro da revisdo de literatura, pode-se verife@gpequena quantidade de trabalhos que
incorporam, com tratamento empirico, as inovacGes caracteristicas préximas as em
facilidades com os desempenhos operacionais. Megraondo analisadas sob a perspectiva
dos movimentos da qualidade total, pouca atenca@teseaos papéis e as relacdes que estas
tém com a teoria da inovacdo ou com o0s resultadygmnzacionais no ambito operacional.
Majoritariamente, e isto pode ser notado na revigidaynak (1999), os estudos focam a
relacdo entre a gestdo da qualidade das organgagden alguns indicadores
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multidimensionais de desempenhos operacional, dgiem e/ou de mercado. Pouco se refere
aos artefatos (inovacdes) gerados pelas areasna# e suas relacdes com os desempenhos

operacionais, menos ainda com os externos.

Esta pouca discussdo se deve em parte a dificultiadsstreitar a lente de observacdo dos
pesquisadores em ambientes industriais pouco eduer Esta foi a concluséo e dificuldade
de Coobset al (1996), analisando 951 inovacbes de empresasdesea Inglaterra. Eles
identificaram que apenas 1% era em processos, inaisa participacdo se devia, sobretudo,
a falta de relato e acesso as informacdes denas¢des. As areas periféricas, de apoio as
operacgles, sdo extremamente dindmicas e tacitasdarobsticulos adicionais nos trabalhos
de pesquisas. A reducado desta dificuldade iniogdta tese, foi reduzida com as quatro fases
empiricas apresentadas anteriormente, onde o padggui pode limitar as fronteiras do
fendmeno. Outros trabalhos como os de Wolff e €06) e Liet al (2007) ajudaram na
abstracao inicial para a construcdo do modelode@presentado na Figura 9. Esses autores
propdem modelos de causalidade entre inovacOesatlitps e processos com resultados
organizacionais, concluindo que as ultimas samdéest em diferentes graus de intensidade

pelas primeiras.

Porém, ainda dentro literatura cientifica, € padsafirmar que os resultados operacionais das
organizacdes sao influenciados pelas inovacfessas gsor um vasto conjunto de fatores
internos e externos. Autores como Bhaskaran (20U6)if e Pett (2006), Lin e Chen (2007),
Ferreiraet al (2007) e Avermaetet al (2003) tém demonstrado que fatores intrinsecos as
organizacdes como idade, tamanho, setor, nUumereng®egados, estilo de profissional,
participacdo regional e ciclo de vida impactam rdiitemente na geracdo de tipos de

Inovagdes e estas nos resultados econémicos dassEsp

Partindo das constatacdes empiricas e teoricasnfatilizadas as dimensdes classificatorias
ou categoricas para se caracterizarem o sujeitil (d@ empresa e respondentes) e o objeto
(IMF - inovacdes ou melhorias em facilidades), eaasertivas para se investigarem as
relacbes dessas com a eficiéncia operacional emgesdo financeiro. Nao foram

estabelecidas caracteristicas prévias dos objetms, na analise dos resultados pode-se
encontrar subtipos das IMF em funcdo das caratitagsdos respondentes e das proprias

inovacoes.
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Pressupde-se que essas inovagdes ou melhorias tetagdes significativas com a dimensao
da eficiéencia operacional e nédo ocorrendo o mesoma a de desempenho financeiro.
Contudo, as de eficiéncia e de desempenho finantaiam relacdes indiretas. A inclusao da
dimenséo - desempenho financeiro é para que sa posgastar e posicionar os impactos das
inovacdes em facilidades em diferentes niveis. Pata tese, estas inovacdes séo artefatos
mediadores dos resultados finais das organizapdeseles criam, por meio das eficiéncias
operacionais, condicbes de expansao das capacitdeess. Essa afirmacéo sera refutada
ou confirmada nessa tese e para isso, desenhom-seodelo de investigacdo preliminar,
conforme Figura 9, onde as linhas apontariam aafalg relacdo (linha cheia representa
relacéo forte, linha tracejada fraca):

Eficiéncia
operacional

Mercado

Desempenho
financeiro

Figura 9 — Modelo de investigacao relacional prelimar das inovacdes e melhorias

O modelo da Figura 9 possui relacdes ja conhegpielasliteratura (linhas com setas), por isso
foram descartadas as correlacdes ou testes deeswgdtias mesmas. Slack (1993) no seu
modelo de desempenho, ressaltaria que os fatordgesgmpenho (eficiéncia) afetam e séo
afetados pelos financeiros, gerando inclusiagle-offs Uma inovacdo pode melhorar a
gualidade dos produtos ou servicos, mas também pogeentar 0s custos internos com
inspecdes e controles da qualidade, por exempsa @isamica é também influenciada pelas
varidveis ambientais, como o mercado, relagdo &stasentada por Brown e Eisenhardt
(1995) na explicacdo dos fatores de sucesso nondw@semento de produtos. Para elas, o
mercado, via tamanho, crescimento ou concorrétigfere diretamente nos desempenhos
financeiros das organizagBes. Nessa andlise, amg#e, o0 mercado ndo afetaria
diretamente os desempenhos operacionais e estesugoez, ndo seriam afetados pelos

desempenhos financeiros (huma relacdo de causai®).efApesar de ndo discutirem
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causalidade no modelo proposto, a direcdo dadas pmldoras € que o desempenho
operacional e o mercado sao causas diretas dompesieos financeiros (estes, entdo, o0s

efeitos).

Varios estudos evidenciaram a influéncia das indeagos resultados das organizacdes e
uma forma de capta-la € por meio de fatores deesgho. Como cada organizacdo pode ter
diversos e diferentes objetivos ou indicadoreso@ge por um conjunto que contemplasse 0s
aspectos mais significativos para as operacfesrgeampresa. Thompson (1976) ressalta
que as organizagfes sdo multidimensionais e busgaamdo possuidoras de tecnologias
apropriadas e um ambiente operacional estaveléefias para a sua sobrevivéncia. Neste
sentido, os seis critérios propostos por Nakajit@B8), também utilizados parcialmente por
Slack (1993), Da Silveira e Slack (2001) e KaplaNagton (1996), definem que os fatores
operacionais internos como qualidade, velocidadéexbilidade podem gerar execucgao
superior e, consequentemente, eficiéncia operdcibasSilveira e Slack (ibid) os chamam de
“objetivos competitivos”. Também se alinham as dewin e Kumpe (1990) que
argumentam ser a flexibilidade, a qualidade, aié&f@a e a capacidade em inovar as

dimensdes-chave da manufatura moderna.

A escolha pelos critérios de Nakajima se deveuwaimente a aderéncia deste em relacéo
ao contexto de investigacdo — o operacional. Naieaj(1988) apresentou 0s primeiros
esbocos do que viria a ser conhecido dmtal Productive Maintenanc@a década de 1970.
Para ele, o sucesso de uma empresa se dava emmagguelhorias sistematicas adotadas
pelos agentes de todos os niveis das organizages;ando a premissa que inovagdes sao
praticas do dia a dia que modificam, mesmo em pegescala, o patamar de desempenho
das empresas. Contrasta com a percepc¢éo ocidentabdacdo advinda de grandes saltos
tecnologicos. Nakajima (ibid) apontou que a efici@rde uma empresa era obtida pela busca
de seis grandes dimensfes — produtividade, qualidadstos, entrega, seguranca/meio
ambiente e moral. Cada uma com um rol de indicadmidequados com o contexto. Ainda em
relacdo a eficiéncia, Churchman (1968) a defineccanidéia de “o melhor caminho a ser
seguido”. Por exemplo: se o objetivo de uma empésaontar um produto, entdo a
abordagem da eficiéncia consistira, entre outrasasp em minimizar o tempo dessa

montagem, resultando em eficiéncia.
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Para os chamados desempenhos financeiros, havaiantinidade de dimensdes utilizadas e
testadas na literatura cientifica. Como o intuadeke é o de verificar diferencas de impactos
das inovacdes em facilidades nas dimensdes intgefe$encia operacional) e externas
(desempenhos financeiros) optou-se pelo uso patgiaiodelo utilizado por Douglas e Judge
(2001). Esses autores investigaram o impacto masmdides financeiras (lucro, participagcéo
de mercado e retorno sobre investimentos) percelpdibs adotantes de praticas Tdual
Quality Management TQM, essas profundamente relacionadas com ia tear ambiente de

pesquisa de Nakajima.

Apés definicdo do modelo preliminar de investigagdaborou-se o modelo tedrico para os

testes de hipoteses que respondera uma parte si@a@ueentral da tese: como as inovacgoes e

melhorias impactam a eficiéncia operacional e rs2ibpenho financeiro das organizacoes.

3.3.1 Testes de hipoteses do modelo de investigacdo

Nesta secdo serdo apresentadas as hipoteses dio made testado na tese. O modelo esta
representado na Figura 10 e € composto por vinterdides classificatorias acerca da
empresa, do respondente e da IMF - inovacao/malleoni facilidades e nove assertivas (seis

critérios para detectar a eficiéncia operacioried® para o desempenho financeiro).

A primeira etapa consiste em identificar possid#isrencas estatisticas significativas entre
0S sujeitos e objetos. A hipdtese de nulidade @H@)e ndo haja diferencas entre as amostras
a um nivel de significancia 0,05. A hipotese akdina (HA), sendo a definicdo operacional
ou predicdo presumida da teoria que esta sendorowatga (SEIGEL, 1975), € que haja
diferencas estatisticas significativas entre assa&em® Supde-se que diferentes sujeitos
(empresa e respondente) geram diferentes caréicBsisnos objetos (inovacdes em
facilidades). Essa constatacéo, se comprovada, ipdabar subcategorias dentro dessas IMF

gue necessitardo de analises em separado dos gnpmgrados.

Em seguida, tém-se as outras hipéteses de pesglasanando o objeto com a eficiéncia
operacional (H1), o objeto com o desempenho finemd#i2). As IMF se relacionariam

significativamente com a eficiéncia operacional @nntanto com os de desempenho
financeiro. A relagcdo entre as duas dimensoes i€rfim operacional e desempenho

financeiro), supde-se que seja relativa. Como #ieanfh uma escala Likert (variando de 1,
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para impacto muito negativo, a 5, muito positivay,forcas das relagcées foram testadas por

meio das modas.

Eficiéncia
operacional

H1

Objeto
inovacgoes e
melhoria em
facilidade

Desempenho

Illlll.ll
LN ]
ll.lllll.llll.ll.
n i i
financeir

H2

H1la- Produtividade

Caracteristicas dop H1b- Qualidade

respondentes, H2a-Lucro
H1c- Custos N
empresas e d H2b-Participagdo de mercadd
das inovacgbes H1d- Ent_rega . H2c-Vendas
em Hle- Meio ambiente
facilidades H1f- Seguranca e saude

-/ N J Y,

Caracteristicas da empresa,
respondente e inovacao

Critérios de

Critérios de eficiéncia > )
desempenho financeiro

operacional
Nakajima, 1988 Douglas e Judge, 2001
\ dados independentes j \ dados dependentes /
20 questdes 9 questdes
classificatorias/categoricas assertivas
Manual de Oslo, 2004 e IBGE 2003 Kaynak, 2003

Figura 10 — Modelo relacional para testege hipéteses
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O Quadro 5 explica cada uma das dimensfes testadahlijpOteses principais e as de
investigacao.

Quadro 5 — Dimensdées e hipéteses da pesquisa

Hipoteses
Dimenséao principais de Hipoteses secundarias de pesquisa
pesquisa
Hla: as IMF impactam significativamente a proddide das empresas
H1: as IMF H1b: as IMF impactam significativamente a qualiddds empresas

Inovagao/melhorfimpactam H1lc: as IMF impactam significativamente os custas empresas

e eficiéncia significativamente
: A H1d: as IMF impactam significativamente a entrega empresas
operacional na eficiéncia
operacional Hle: as IMF impactam significativamente o meio-aanke das empresas

H1f: as IMF impactam significativamente a seguramgalde das empresas

H2:as IMF ndo |H2a: as IMF ndo impactam significativamente osdeatas empresas

Inovagao/melhor{fimpactam . o L
o H2b: as IMF ndo impactam significativamente a pgréicdo de mercado das
e desempenho |[significativamente
] ) empresas
financeiro desempenho

financeiro H2c: as IMF ndo impactam significativamente nastesrdas empresas

Fonte: Elaborado pelo autor

A questéao central de pesquisa da tese consiste enrque séo as inovacdes e melhorias em
facilidades e como elas impactam na eficiéncia oaional e no desempenho financeiro

das organizacdes.

Nota-se que para responder a questao princip&saa foram percorridos dois passos macros
explicados no capitulo de metodologia: um tratamesgtatistico descritivo/indutivo nas
variaveis independentes (classificatorias) parardehar_ o que saas inovacdes e melhorias
e outro para examinar_congtas impactam os desempenhos das organizacOesepodas

variaveis dependentes (assertivas).
3.4 LimitacGes do modelo relacional proposto na tes

Dificilmente um Gnico modelo conseguiria contempltzados os fatores de desempenho das

organizacdes. Prova disso foi o resultado apontedosecdes anteriores, onde a gama de
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indicadores j& experimentados em outras pesquerasrstra a heterogeneidade de opcoes,
ou seja, as informag¢bes quantitativas ou qualdativmedidoras dos resultados das
organizacdes, sao frutos do contexto. Por conseguiomo primeira limitacdo do modelo,
surge o corte dado a esses fatores. Procurou-siind@mentacdo teorica e pesquisas
empiricas os que melhor se ajustavam a realidagstigada na tese (contexto operacional),
mas se assume que nem todos estardo presentese legplorara parte desta realidade. Outra
limitacdo € a causalidade entre a eficiéncia opmmat; o desempenho financeiro e as
inovacdes em facilidades. Quem afeta quem primei&s?a questdo ndo foi discutida nesta
tese, mas o quanto uma afeta a outra. A tercemdado ocorre na interpretacdo dos
resultados das organizacdes: eles foram indicagmgativamente por meio da percepcao dos
respondentes e ndo pela utilizacdo de indicadarastigativos, o que implica interpretar os

dados com a lente do inquirido.
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4. METODOLOGIA DA PESQUISA

O objetivo desta secdo € explicitar a opcdo medgicd adotada e o procedimento de
pesquisa empirica, visando a reprodutibilidade stad® e considerando os itens: tipos de
pesquisa, experimentos, amostragem, levantamerstaados, instrumentos para coleta de
dados, técnicas estatisticas, validacdo interrexfext e limitagbes da metodologia de

pesquisa.
4.1 Tipos de pesquisa utilizados na tese: quantitgos e qualitativos

A pesquisa foi do tipo descritiva-relacional, quiativa e qualitativa, utilizando abordagem

metodoldgica dextended case methdeissa opcao € detalhada ao longo desta secao.

A escolha de um tipo de pesquisa depende do objeldv estudo. Selltiz (1974, p.59)

descreve alguns dos principais tipos e seus obgetiv

» Estudos Descritivos: para apresentar, de formaigaecas caracteristicas de uma
determinada situacédo, verificar a frequéncia de @u@réncia e formular modelos. A
pesquisa descritiva necessita da formulacdo pdeviaipoteses especificas, utilizando, para
coleta de dados, método de inquérito gatvey, painéis e observacao.

= Estudos relacionais: para verificar as relagOeseefatores ou dimensdes por meio de
agrupamentos de um fator com outro, ou outros (MINST 2002). Utilizar-se-ao técnicas

de analise multivariada para a busca das assosiapie os fatores.

Outra forma de classificar os tipos de pesquisan&tadologia utilizada para a obtencédo dos
dados. Os primarios podem ser qualitativos ou dfaéimbs quanto a sua natureza. A
metodologia para a obtencdo destes dados qualgatiestuma ser chamada de pesquisa

gualitativa e a de dados quantitativos, pesquisatgativa.

A pesquisa qualitativa, como apresentado pelo @uadé uma metodologia ndo estruturada,
exploratoria, que proporciona reflexdes e compi@endo contexto do problema. As
informacdes podem ser obtidas a partir da analsalidcurso do entrevistado, mas se
considera sua postura global diante das questi®sadas. Sem preocupacao estatistica, esse
meétodo é utilizado para casos pelos quais se gqypéwrar um problema e seus dados podem

ser considerados conclusivos, mas ndo generalgzavpopulacdo-alvo. Ela foi utilizada na
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Fase | da pesquisa empirica dessa tese e aplieadaatise dos casos descritos brevemente
pelos respondentes.

A pesquisaguantitativa tem por objetivo quantificar os dagogeneralizar os resultados da
amostra para a populacdo-alvo, utilizando um nurdercasos significativos, com amostras
representativas, coleta de dados estruturada seuedtatistica dos dados. Observa-se que a

Fase IV da pesquisa empirica foi conduzida peladodébgia quantitativa.

Quadro 6 — Diferencas entre pesquisa quantitativa gualitativa

Metodologia Qualitativa Quantitativa
Obter compreenséo qualitativa das razpes Quantificar os dados e generalizar os
e motivagBes envolvidas resultados da amostra para a populagéo-alvo
Objetivo
Alguns casos Grande numero de casos
Amostra
N&o estruturada Estruturada
Coleta de dados
N&o estatistica Estatistica
Andlise de dados
Resultado Compreenséo do problema Recomenda um curso final de acao

Fonte: Malhotra (2001, p.156)

Yin (2005) relembra que € possivel, inclusive biengb uso da triangulacdo (dos dados, dos
pesquisadores, da teoria ou da metodologia) nagiises, principalmente para a validacao de
constructos. A constru¢cdo do modelo a ser testBdmr@ 10) passou pela triangulacédo de
dados (obtidos na fase empirica e tedrica) e dedukigias (das varias utilizadas até o

amadurecimento do desenho). Easterby-Satithl (1999, p. 133) ressaltam que a mistura de
meétodos de pesquisa é saudavel, pois "a forcaalqugr medida é falha de uma forma ou de
outra, portanto, as concepcoes e estratégias deipagpodem ser compensadas entre si". O
uso de medidas multiplas, mas independentes, € atitamde triangulagdo. Como foram
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utilizados questionarios semiestruturados e andgjisditativa dos casos para obtencdo das
melhoras respostas das questdes de pesquisas ddamula metodologia mesclara os

enfoques quantitativos e qualitativos, logo, trislagos.

Estudo de caso Unico -
inovacédo do parque de
torres de resfriamento

Triangulacédo

Levantamento de casos -
inovacdes e melhorias
da area de
facilidades

Survey

Figura 11 — Triangulacdo metodoldgica utilizada naese

* O levantamento de casos, para Gil (2009), estaagingdo na categoria estudos
exploratorios uma vez que envolvem, sem muita pditiade, a analise de exemplos
gue estimulam a compreenséo do fen6meno por merdatenagdes a respeito de um
grupo, organizacao ou comunidade. Também tem diabjge descrever a incidéncia
ou predominancia desse fenémenao.

e O estudo de caso unico (YIN, 2005) envolve, alénapgi@fundamento do fenémeno,
a observacao direta dos acontecimentos que estédo sstudados e as entrevistas das
pessoas neles envolvidas.

 Uma das maneiras para se reunir dados primari@isatios e compara-los € por
meio de questionarios autoadministrado, também atandesurvey (COOPER e
SCHINDLER, 2003). Ele pode ser supervisionado au R@ssui indmeros beneficios
COMO 0 acesso e respostas rapidas e desvantagersbaixo indice de respostas e

impossibilidade de intervencéo do entrevistador.

Recentemente, outra abordagem metodoldgica utdizsta responder desafios, como os
propostos neste trabalho, tem sidexended case methoeiste € um tipo de pesquisa
chamada por Burawoy (2003) de etnografia reflexjua usa dados empiricos confrontados

com fundamentos teoricos. Quatro sdo as dimendétmlas por esta abordagem: 1) a do
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observador como participante do processo; 2) audaabpela integracdo e extensao de uma
teoria existente; 3) a da verificagdo dos procesgesmos do fenbmeno (microanalise) e 4) a
da observacédo dos fatores externos do fendmenodqamatise). Essa abordagem se difere da
grounded theorf(STRAUSS e CORBIN, 1990), pois se pretende camtricom uma teoria
corrente e ndo em construir uma nova. Esta meigofoi utilizada por Danneels (2002)
para descrever como a inovagao em produtos ajudarenovacao da firma.

Antes da aplicacdo do questionario final, foi carida um teste-piloto com profissionais das
areas déacilities industriais, alunos de pés-graduacao de gestauadatencdo de uma IES —
InstituicAo de Ensino Superior — da cidade de SfdoPe, validado o questionario, utilizar-
se-a um banco de dados com profissionaigciéties do Brasil, assinantes da revista INFRA

(especializada no tema de facilidades) ao longandode 2009.

4.2 Amostragem

A amostra € ndo probabilistica e por conveniéncla@PER e SCHINDLER, 2003), devido
ao acesso do pesquisador como professor de umiplidescna pos-graduacdo da IES
(UNIFEI) e também como membro da ABRAFAC — Asso@&m@Brasileira deFacilities
(patrocinadora da revista INFRA). Ela também é ecida como néo casual (LEVIN, 1987)
e baseia-se na escolha dos sujeitos que convéms@uigp®, geralmente advinda de
questionarios preenchidos. Essa opcédo também aundlifiltro das inovagfes pesquisadas,

menos sejam aproximadas, evitando falha na setkxabjeto (inovacao).

Os tamanhos das populacbes-alvo (N) foram de 4fispianais na fase piloto [Cooper e

Schindler (ibid), recomendam de 25 a 100 pessoagr@ximadamente 10.000 na segunda
etapa. Uma diferenciacdo que se pretende estabel@reestas amostras € o de ressaltar o
papel da tecnoestrutura (MINTZBERG, 2003), ou sdgs, técnicos, engenheiros e analistas
na implantacao das inovacgodes, diferentemente dapiizas tradicionais, onde o papel da alta

lideranca € o mais destacado.
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4.3 Levantamento dos dados

N&o foram descartados os dados qualitativos prernnlevantados na fase empirica que
totalizaram 170 inovacdes. Essas informacOes dodara triangulacdo pretendida,

principalmente na caracterizagao de tais inovagoes.

Os dados daurveyforam coletados ao longo segundo semestre de Zad%olicitado aos
respondentes o preenchimento de um questionaritestenturado, desenhado através do
modelo de hipéteses, via Internet (APENDICE A).eEsicurso ndo so6 agilizou as respostas
como facilitou a coleta dos dados, pois 0 procdss@mutomatico, ndo necessitando de
transcricdo dos dados para a planilha e tambéntiaaaxina correcdo do mesmo na etapa de
validacdo. Foram solicitados aos profissionaisaddiflades que apresentassem uma inovagao
significativa ocorrida nos ultimos dois anos na msp onde trabalham e da qual tenham
participado. A partir de entdo, as perguntas ekadas remeteram a inovagao citada.

A elaboracdo do questionario foi adaptada do MadeaDslo (2005), de Kaynak (2003), de
Nakajima (1988) e de Douglas e Judge (2001), mpengende que séo instrumentos de coleta
legitimados e testados. Também serviram de refex€para a elaboracdo do mesmo as fases
piloto ja descritas no inicio desse capitulo. Ause(QUADRO 7), as dimensdes que foram

analisadas na tese para responder as questdesqigspe
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funcionarios.

o @ Detalhamento da questéo Respostas Hipdtese
T 2 © 0 ©
- 5 2 testada e 2
E 2 £ g £
N [} o o
1) Nome do respondente
2) e-mail para contato o
3) Nome da empresa (razéo social) é
T‘.—f 4) Descreva, brevemente, a inovagdo mais imporfante %
© implantada nos ultimos 2 anos, pelo seu departamert %
da qual vocé tenha participado no desenvolvimenio e =
implantacéo.
5) O impacto dessa inovacdo maodutividade das| [ ] muito negativd | negativol | neutra[_| positivo | muito positivo Hla
operagdes pelas quais ela foi implantada.
6) O impacto dessa inovacio qaalidade dos produtog [ muito negativd | negativol_| neutra[_| positivo [_| muito positivo Hib
ou servigos oferecidos pela empresa.
7) O impacto dessa inovacdo numsstos das operacdes[ | muito negativd | negativol | neutra[_| positivo [_| muito positivo Hic
pelas quais ela foi implantada. Eg
. 8) O impacto dessa inovacao er@rega dos produtos ol [_| muito negativd_| negativol_| neutro[_| positivo [_] muito positivo Hid %
T servicos oferecidos pela empresa. %
9) O impacto dessa inovacdo nmeio ambiente| [ | muito negativd | negativol | neutro[_| positivo ] muito positivo Hile §
(incluindo o consumo de energia, agua, geracdq de
residuos etc).
10) O impacto dessa inovacaoseguranca e satddos | [ muito negativd_| negativa_| neutro_]| positivo [_] muito positivo Hif
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H2

11) O impacto dessa inovacao hasros da empresa.

i muito negativdﬁ negativoi neutroﬁ positivo i muito positivo

H2a

12) O impacto dessa inovacao participacdo de

mercadoda empresa.

] muito negativd_| negativol ] neutro_] positivo [_| muito positivo

H2b

13) O impacto dessa inovacao nasdasda empresa.

] muito negativd_| negativol ] neutro_] positivo [_] muito positivo

H2c

Douglas e
Judge (2001)

SOBRE A INOVACAO

14) Essa inovagao ocorreu principalmente:

[l nos produtos da empresh| nos equipamentos, méquinIIs,

dispositivos de apoio as operacebnos software, sistemas, progra
] nas competéncias, especializacdo da mao de[obrs modelo dg

negacios, estruturas, gestéo, praticas de trabalmas formas de entrega

ou prestacio de servichbs nas formas de apresentacéo, marketing|dos

produtos ou servigds] outros

as

15) Onde se localiza a inovagéo:

| principalmente na emprega principalmente outra empresa do grdpo

[] principalmente a empresa em cooperacdo com oatrggesas ol

institutos[_] principalmente outras empresas ou institutos

16) Aponte qual a intensidade da inovagéo:

L] nova para o departamento, mas ja existe na emprkesava para g

empresa, mas ja existe no mercado nacibrahova para o mercad

(@)

nacional, mas ja existe no mercado munflialnova para o mercad

(@)

mundial

17) Qual foi o custo para implantagdo da inova¢&g)?

[ ] até 50 mil_] 51 a 200 mi[_] 201 a 500 mi[_| 501 a 1 milhaqd |

mais de 1 milhdo

18) Qual a principal motivacdo para a inovagao?

| resolucdo de problemés| expansdo de mercafld concorréncial_|

outra

Manual de Oslo (2004) e IBGE (2003)
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19) Qual foi a principal fonte de idéias da inova®a

L] interna — préprios empregad@ interna — Iiderang@ externa

fornecedores, clientes, consultdrid mista (interna e externa)

20) Qual o tempo médio de implantacé@o da inovagao?

[] até 1 mé§ | 2 a 6 mesels | 7 a 12 mesds | mais de 12 meses

21) Qual foi o principal obstaculo para a concestéo

dessa inovagao?

] custos da inovacdo] tempo para desenvolvimento e implantalcgd
riscos econdmicds | rigidez organizaciondl | complexidade técnidal

falta de pessoal qualificadlo] outro

22) Qual foi o principal conhecimento utilizado g¢l [ ] formal — cursos e especializac6es técnichsnformal — experiéncig

grupo na inovagao?

profissional_] ambos

SOBRE A EMPRESA

23) Qual a origem da empresa na qual ocorre

inovagdo?

u [ d nacional_] estrangeira | nacional e estrangeira

24) Qual o tamanho da empresa na qual ocorr¢ul_d micro (menos de 10 funcionarios)] pequena (10 a 99) | média

inovagdo?

(100 a 499 ] grande (500 ou mais)

25) Qual a idade da empresa na qual ocorreu agao?a

[]0-5anod ]6-10[ ] 11-15[ ] 16- 20[_] mais de 20

Manual de Oslo (2004) e IBGE (2003)
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26) Qual o setor da empresa onde ocorreu a ino%ac¢a(

i Industrias de transformag Comércio; reparacao de veiculos &
motores e motocicletaf | Agricultura, pecuéria, producdo florest
pesca e aquicultufa] Transporte, armazenagem e corfeibAtividades
relacionadlok Atividades

administrativas e servicos complementdrdsSatde humana e servic

financeiras, de seguros e servigos
sociais[_] Construgdo[ ] Informacdo e comunicacdlo| Atividades
profissionais, cientificas e técnicag Artes, cultura, esporte e recreag
[] Educacéio[] Agua, esgoto, atividades de gestdo de residu
descontaminacdb | Administracédo publica, defesa e seguridade sq
[] Eletricidade e g4 |Atividades imobiliarias

to

22

ao

cial

27) Qual o principal perfil da empresa onde ocorag

inovagéo?

u_] tomador de servicos (contratant¢)| prestador de servicd

(contratada) ] ambos

28) Quais as principais atividades de seu departze

[ | manutencdo em gerhl| zeladoria (limpezas, conservacio, coletd
residuos) [ ] obras e reformad | real estate (administracio
propriedades] | seguranca patrimonidl | gerenciamento de espag

escritorios e mobiliad_] utilidades [ ] gestdo ambiental | outra

de

PS,

SOBRE O
RESPONDENTE

29) Qual era o0 seu cargo na época em que ocor

inovagéo?

elu Jaanalista/engenheiro/técni¢ol coordenador/supervisédr] gerentd_|
diretor[] presidente

30) O seu departamento, na época da implantac§

inovacdo, respondia para qual nivel da hierar

organizacional?

ol dal°®° escaldo (presidéncia)] 2° escaldo (diretoria) | 3° escaldd

geréncia) | 4° escaldo (supervisio)

Manual de Oslo (2004) ¢

IBGE (2003)
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31) Qual era sua experiéncia profissional (em anes

época em que ocorreu a inovagao?

L] 0-5 anos_| 6-10[ | 11-15[ ] 16- 20[_] mais de 20

32) Qual era o seu grau de formacédo académicaota

em que ocorreu a inovagao?

bb_| técnicol | graduacdd | pés-graduacio (especializacfid)mestrado
[ ] doutorado
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Mencionou-se anteriormente que, o Manual de Osl®FP recomenda duas maneiras de
coligir dados sobre inovacgdes: coletas baseadasjaio e no objeto. A primeira preocupada
em verificar inovagcdes em empresas que inovam ou A&gegunda em obter informacdes
sobre inovacdes especificas ou peculiares. Optpelas duas abordagens, mas com foco no

objeto.

O APENDICE A é o desenho do questionario a secagt no publico-alvo ja& mencionado.
Esta estratificado em blocos similares ao modetoutesal da tese e tem como objetivo
apontar, na fase descritiva da pesquisa, o padileinpresas e dos respondentes, as principais
caracteristicas das inovacfes apresentadas esengnfautiva, testar as relacdes com e entre as

dimensdes de eficiéncia e desempenho financeiro.
4.4 Estratégias para analise dos dados

O estudo recorreu ao auxilio das seguintes técrastetisticas: analise descritiva (uni e
bivariada), de variancia, fatorial e de correlag@dtipla. Os dados que foram coletados por
meio dos questionarios sdo do tipo ndo métricogaditgtivos e as escalas do tipo nominal
(para as questbes classificatérias) e ordinal (parajuestbes assertivas). Em funcdo das
limitacdes dos tipos de dados, das escalas e ddidade esperada de respostas (menos de
5% do total), diversos autores (SIEGEL, 1975; LEVIN87; COOPER e SCHINDLER,
2003) recomendam as provas estatisticas ndo paicanét

4.4.1 Técnicas estatisticas usadas na pesquisa
» Andlise descritiva e de variancia

A analise descritiva caracterizou o perfil da amaggior meio da verificagcdo da média, moda,
desvio-padrao, coeficiente de variacdo, maximo ®mu de cada item pesquisado. Usada
também para descrever os fenbmenos associados papukacao ou parte dela com certas
caracteristicas (COOPER e SCHINDLER, 2003). O priomgasso € verificar se a quantidade
de dados permitira a utilizacdo ou ndo de estigtaramétrica. Essa etapa ocorre na
averiguacdo das questdes classificatérias do mstito de coleta de dados. Com isso, foi
possivel ndo s6 caracterizar a amostra como um tadeo também as subamostras (no caso
de se encontrar diferencas estatisticas signifestientre as mesmas). As diferencas

estatisticas entre amostras sdo obtidas com tdstesgnificancia qui-quadradg. Levin
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(1987) aponta que a variacao total de um conjuatestores busca a variagcdo dentro e entre
0s grupos (utilizando as distancias das médiasaso de paramétricos, e modas, para 0s nao

paramétricos).

Ainda nessa etapa pode-se encontrar subamostrgsodeeio ser agrupadas por analise de
conglomerados ouusters.A analise de cluster € um procedimento exploratdnidtivariado
(pertencente a familia da andlise multivariada) sgiwe para detectar grupos homogéneos
nos dados, podendo ser constituidos de variaveiasns (PESTANA e GAGEIRO, 2005).

* Analise de correlacdo multipla e fatorial

Compreende o estudo causal da tese que checasaaagdo entre as variaveis do modelo
proposto. Tem a finalidade exploratoria de verg@&ade fortes e fracas associacfes dentro do
painel de dimensdes do modelo de pesquisa. O tormecausalidade é baseado na légica do
teste de hipoteses que, por sua vez, produz cdeduisdutivas, contudo sao probabilidades e
nao podem ser demonstradas com certeza (COOPERHENBCER, ibid). A analise de
correlagcdo multipla acontecera na interceptacaadddss obtidos das questdes assertivas do
instrumento de coleta de dados. Como regra gezadcdrdo com Cooper e Schindler (ibid),
necessita-se de no minimo cinco vezes mais obs@myago que o numero de variaveis,
portanto, espera-se que para as 9 categoriasatadisgue compdem as dimensodes eficiéncia

operacional e desempenho financeiro, tenha-se umatea_minima de 45 observacoEssa

pesquisa obteve dados nd&o métricos (qualitativos) fencdo da natureza das escalas
utilizadas, ou seja, o tratamento estatistico & paramétrico. Para a obtengéo das relacdes
causais em amostras independentes e com nivel deuragdo no minimo ordinal, Levin
(1987) recomendada a prova de Kruskal-Wallis. Aisedatorial €, para Corrat al (2007),

uma das técnicas multivariadas de interdependéania que todas as variaveis sao
simultaneamente consideradas, a fim de estudartersrelacdes e sumarizacao das mesmas.

Utilizou-se essa técnica para analise dos impdefaséncia e financeiro) e suas relagdes.

4.5 Confiabilidade dos dados coletados

Realizar-se-a uma avaliacdo da consisténcia inwaaconstrutos utilizados para a medicao
das correlagcbes, por meio do coeficieAtpha de Cronbactk{mais apropriado para escalas

multiitens), buscando valores superiores a 0,68a{gpara pesquisas exploratérias, de acordo
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com HAIRet al, 2005). Essa etapa mede o0 grau em que 0s itanstdamento (questionario)

sdo homogéneos e refletem o mesmastructomplicito.

4.6 Sintese dos aspectos metodologicos

Quadro 8 — Sintese metodoldgica

Unidade de analise Empresa

Setores de atividade Diversos

Area geogréfica Brasil

Coleta de dados Dados primérios baseados no sujeito e no objeto
Teste-piloto Sim

Instrumento de pesquisa * Questionarios abertos (Piloto)

«  Questionarios semiestruturados (APENDICE A)

Meio de acesso ao Eletronico (respostas via internet)
instrumento

Estratégia de analise dos | Triangulacdo

dados

Tipos de dados N&ao paramétricos

Escalas * Nominal (questdes classificatérias);

* Ordinal (questdes assertivas — escala Likert)

Variaveis * Independentes (questdes classificatorias)
» Dependentes (questdes assertivas)

Populacdes-alvo e Pilotos: N= 45 alunos p6s graduacédo de IES
e Pesquisa: N= 10.000 profissionais de facilidadA8RAFAC,
INFRA, PLAXO, UNIFEI.

Amostras » Piloto pré qualificagao: n= 30 alunos pos-graduag¢ES e 30 IMF;

e Piloto pés qualificacdo: n= 15 alunos p6s-graduaigteS e 15 IMF;

» Levantamento de casos: n= 68 profissionais e 1Z5dbkcritas nas
fases empiricas;

e 1 caso em profundidade;

e Questionario final (survey): n = 49 profissionad®IMF;

* Total de profissionais envolvidos em todas as fdaggese: 163

* Total de inovagBes e melhorias em todas as fastes€a220

Periodo da analise 2007 - 2010

Objetivos Objetivo geral da tese:

1. Consiste na investigacdo do papel das inovacfeslf®ras continuas
em facilidades no desempenho operacional.

Objetivos especificos:

1. Caracterizar as inovagfes e melhorias em facilglade

2. Analisar como elas afetam a eficiéncia operaciomks
organizacoes;

3. Contrastar as eficiéncias operacionais com o0s datode
desempenho financeiro, analisando-se posdiags-offs

Complementar: o papel da gestéo de facilidadesseiplina de Operacdes
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Questdes centrais de
investigacao

1. O que saas inovacdes e melhorias em facilidades e cela®
impactam a eficiéncia operacional e no desempdnbadeiro das
organizacfes?

Questéo suplementar

2. Asinovagdes e melhorias em facilidades formam agigorias ou séo
homogéneas? Se heterogéneas impactariam diferentencs
desempenhos?

Hipdteses de investigacao

H1: as inovac¢des/melhorias em facilidades impacigmificativamente a
eficiéncia operacional

H2: as inovagBes/melhorias em facilidades ndo itapasignificativamente o
desempenho financeiro

Analise de dados (provas
estatisticas)

* Andlise exploratdria de dados (questdes de invagiig) -Qui-
guadrado (para testar a independéncia de duasiswangveis nao
parameétricas no nivel nominal) e andlise fatorabpnvestigagdo de
subcategorias.

« Inferéncias estatisticas (hip6teses de investigacBouskal-Wallis
(correlacdo nao paramétrica para duas ou maisvedsiao nivel
ordinal), medidas de tendéncia central (moda) aeesiguar a forca
das relacbes e analise fatorial para investigandgéo de
conglomerados .

* Levantamento de casos — andlise de contetido desshredatos dos
guestionarios pré-survey.

« Estudo de caso unico em profundidade.

Confiabilidade interna

Alpha de Cronbach

Softwares utilizados

Minitab e SPSS

Resultados esperados

O que séo as inovacdes e melhorias em facilidaml®sasil e como elas
impactam a eficiéncia operacional e o desempemiamdeiro das organizacoes.
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5. O IMPACTO DAS INOVACOES E MELHORIAS NAS FACILIDA DES

A analise dos dados obedecera a divisdo estabeleeidriangulacdo metodolégica onde

foram definidos trés delineamentos:

* Levantamento de casos, com a participacdo de ldfssponais e 170 inovacdes e
melhorias;
» Estudo de caso unico, com um profissional entradsem profundidade;

» Survey com 49 profissionais e 49 inovactes/melhoriagaaifidades. .

Juntos, os trés delineamentos contaram com 16&gqmfais e 220 inovacdes e melhorias

investigadas entre os anos de 2007 e 2010.
5.1 Levantamento de casos de inovagdes e melhorias

Essa fase ocorreu entre os anos 2007 e 2009, tortan 113 profissionais e 170 inovacdes
e melhorias descritas em quatro etapas. Essa dec&ubdividida de acordo com a

cronologia dessas pesquisas de campo.
5.1.1 Primeira etapa: as primeiras evidéncias dasavacoes e melhorias em facilidades

O levantamento de casos foi iniciado no segundestende 2007 com a seguinte pergunta:
dada a ampla gama de inovacdes relatadas petuiteicientifica, elas existiriam na area de
facilidades? Essa primeira indagacao justificou ypasquisa de campo no departamento de
facilidades da Ford Motor Company Brasil, localaado Grande ABC (QUINELLO e

NASCIMENTO, 2008). Solicitou-se, via e-mail, que frofissionais seniores (engenheiros e
analistas) relatassem livremente possiveis inogac@atro dos seus campos de atuacao.
Nesse momento, huma fase totalmente exploratdi@,houve preocupacdo com definicdes
ou taxonomias a respeito das inovacdes. Esperagaampeanas relatos, sem estruturas pré-

estabelecidas que favorecessem os depoimentos (AIFEN\B).

Nas entrevistas informais com o0s respondentes,ursgoque ndo ha preocupacdo ou
entendimento de como, onde ou porque ocorre a @gdovau seja, ndo ha uma gestao formal
para a inovacdo, corroborando com os achados ddelas e Finch (2004). Muitos

nomeiam inovacdo como melhoria, ideia, ajuste,ecd®, “gambiarra”’, adaptacdo, entre

outros, demonstrando que a realidade empirica distante da tedrica, pelo menos na
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epistemologia e semantica. De qualquer maneirgglatos informais puderam dar pistas de

onde, como, para que e porque ocorreram essas;ies/a

Elas eram, geralmente, atreladas aos objetivosoiple uma area de engenharia, ou seja,
surgiram para resolver problemas dos clientes ringer(processos) ou externos (6rgaos
governamentais ou comunidade). No entanto, comtacho por lansiti (1995), as solugdes
apareciam antes, durante ou apés a execucao deéarafe reuniao formal ou informal, isto
€, entre as rotinas de especificacdes prelimir@essrotinas de execucao. Nao foi encontrado

um processo formalizado e sistematico, mas taaimaeentemente desordenado.

Das 14 inovacOes e melhorias listadas, 5 eramnadigis na manutencdo, 10 geradas por
forcas internas e 2/3 produzidas em parceira comefedores, demonstrando a participacao
pluralista na geracdo de inovag0Oes, ratificandalescobertas de Goyal e Pitt (2007) em
relacdo a importancia da extensdo da rede de oop&at as inovacdes. Sendo a origem
dessas inovacgOes as areas de manutencao, suspgita-a aproximacao com equipamentos,
dispositivos e sistemas de apoio ao processo pvodidcilita e encoraja tais tipos de

inovacbes. Notou-se que as inovagbes e melhoriasenambiente possuiam, em parte,

algumas caracteristicas peculiares das regularrmgatias nas literaturas:

* A origem das inovacfes e melhorias ndo tinha untogpdeterminado no tempo e no
espaco, ora nascendo da necessidade do clientdeamrer das atividades ou para
correcBes de desvios encontrados apos a entregsedogos. Algumas delas, segundo
entrevistados, vieram de inspiracfes coletivas ap@sides de grupos autbnomos. Eram,
na maior parte do tempo, do tigopply-side utilizando a expressdo de Mansharamani
(2005), sendo inovacgdes que facilitam a entregd flas servicos e focadas, sobretudo, na
busca de eficiéncia operacional;

» O foco do problema, frequentemente, estava atrelddeso as questdes internas como as
externas a organizacao. Por exemplo, meio-ambisafele e seguranca da comunidade e
novas politicas, corroborando com as observacoédikdeema et al (2007) para os quais
as inovacoes ultrapassam os limites internos dmmacoes;

» Eram resultados de relagfes intensas de parceitt@sas funcionérios proprios, terceiros

ou ambos;
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N&o tinham ligacdo com o mercado, pelo menos patarnadores de servi¢os, pois nao
eram “pensadas” com intuito comercial ou econémiocmno se espera de uma inovagao
tipica, e sim para o0 aumento da eficiéncia openatjo

Apesar de utilizarem conhecimentos adquiridos agdodos anos sobre 0s processos e
equipamentos, os funcionarios envolvidos possuiammdcdo formal e especializada.
Esse conhecimento tacito permitiria ajustes e ¢oa® quando da introducdo de novos
eguipamentos em sistema ja existente;

De acordo com os relatos, percebeu-se que a idtetfesidas inovacbes é maior nas
extremidades do ciclo de vida dos equipamentosvgcur da Figura 12), maquinas e
dispositivos: na etapa de implantacacstart-up onde ajustes sdo necessarios, e na etapa
de obsolescéncia ou envelhecimento, para a sobhralad mesmos. Nessas fases, a
complexidade e a amplitude da mudanca sdo mai@es|ue as encontradas durante a

vida util dos ativos (nesse caso ocorreram mathasiadas melhorias continuas).

Tempo
-4 -
+INTENSA

+INTENSA

Figura 12 - Intensidade das inovacdes e melhoriameacilidades

Fonte: Quinello e Nascimento (2009)

Dois exemplos de inovacdes em facilidades, extsattkssa etapa de pesquisa, ilustram as

intensidades, as complexidades e o espaco-tempoatidizss nos paragrafos anteriores: a da

instalacdo de amortecedores das prensas e a dosadoees de gases volateis chamados de

RTO —regenerative thermal oxidiz¢ APENDICE ). As duas inovacdes estéo localizagtas

equipamentos de apoio ao processo produtivo: aepanma area de estamparia e a segunda

na area de pintura, configurando as chamadas ifiegam facilidades.
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A instalacdo de amortecedores ocorreu no ano d& 200 funcdo de reclamacbes da
comunidade local, devido a ruidos e vibracdes dastpelas prensas (dispostas proximas a
um conjunto residencial). Como a estamparia possaia de dez prensas instaladas ha mais
de vinte anos num prédio fabril bem localizado, aé economicamente viavel transferi-la
para outro local. Sendo assim, foi contratada emaresa especializada em ruidos para
desenvolver nichos especiais (amortecedores) qiars@ostos embaixo dos pés de apoio
das prensas, minimizando os efeitos sonoros emittilsante as prensagens. A segunda
inovacdo, ocorrida em 2009, a instalacdo de queimneadde gases volateis, era um novo
equipamento com nova tecnologia desenvolvida pgresas parceiras para atendimento de
normas ambientais da CETESB - Companhia Ambiertdtstado de S&o Paulo. A area da
pintura, durante seu processo, gera residuos iof#e a atmosfera e estes sdo responsaveis
pela reducdo da camada de 0z6nio. Esse queimada fencéo de eliminar os particulados

pesados presentes nos gases emitidos pelas chaminés

As duas inovacdes, de alta complexidade, foramns#ebgdas por empresas parceiras de
engenharia e instaladas pelas equipes internasrda fum processo de alta interatividade.
Embora existissem equipamentos similares no meyeadoonfiguracdes atuais dos processos
produtivos eram Unicas, fazendo desses artefagas pmicas. A singularidade das inovagdes
em facilidades acaba por dar-lhes formatos de leaxaferibilidade, uma vez que para outro
processo produtivo ou sistema, podem ndo se adadtatambém auséncia de transferéncia
de direito de propriedade, afinal os artefatos diagicos finais foram frutos de amplas
parcerias (sejam nos anteprojetos, nos componemissinstalacbes ou nos testes finais),
impossibilitando o estabelecimento de um Unico petdrio. Outra peculiaridade é o
envolvimento total dos clientes nas inovacdes dastencepcéo, passando pela implantacao

e pelo uso.

Outro achado na pesquisa foi 0 posicionamento Waga¢des em facilidades, conforme

Figura 13, que remete a uma abstracdo da proximidadarea de facilidades (GF) com
processos (Ps), servicos (S) e produtos (Po). Acd3el estabelecida com as areas
operacionais, principalmente processos produtigesa novos servicos que, por sua vez,
geram novas solucdes de infraestrutura. Por exengpiando uma nova lei de emissao
atmosférica pressiona a instalacdo de um equipan@mo o RTO (inovacdo puxada),

facilidades ndo sé inovardo no apoio ao processdugivo, como gerardo nOVOS Servigos

técnicos de andlises fisico-quimicas dos gasesdesiitalém de manutencdo especializada no
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equipamento (inovacdo empurrada). Esse ciclo asomtifaz da area uma ponte entre
processos e servicos no suporte as inovacdes atatpso(visto que os veiculos produzidos
atenderdo as normas ambientais). Uma observagéioradié que para o parceiro (fornecedor
da solucéo) a inovacao em facilidades pode seldemsla uma inovacdo em produto, pois
para a empresa prestadora essa € sua atividaddDéngualquer maneira o0 objetivo da
solugdo continua sendo 0 mesmo: apoio e suporte irdesestruturas aos processos

produtivos.

Inovagdes

empurradas —
e/ou puxadas

\
c’. »
Ps

Figura 13 — Relacdes das inovacdes em facilidades

Os resultados dessa etapa de pesquisa, aindaagpkrindicaram coeréncias com outros
trabalhos, entre eles Mansharamani (2005) e Ga(Q)7), quando os autores advertem
sobre as dificuldades relacionadas as especifiedadestas inovacdes (interatividade,
heterogeneidade e intangibilidade). Os graus destpsecificidades ndo foram avaliados,

indicando a necessidade de novas pesquisas pasamagio destas variaveis.

SINOPSE 1a inovacdes e melhorias em facilidades, nesta etappedquisa de camppo,
mostraram ser o elo intermediario no melhorameletgartes ou do todo de um produto,
processo ou servico (tangivel ou ndo), nas infmatesas de apoio as operacdes, resultante da
acdo adaptativa, simultanea e interativa entre doma prestador de servicos, sem
necessariamente ter um objetivo econdmico ou deader O objetivo principal € o de

resolver problemas nas operacoes.

SINOPSE 1h a implantacdo das inovacfes e melhorias em fadéglano geral, ndo possui

uma gestdo formalizada, nascendo da necessidadelidotes internos, no decorrer das
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proprias atividades de facilidades ou para cored@edesvios encontrados apos a entrega dos

Servicos.

SINOPSE 1c em facilidadesas mudancas sdo mais intensas e complexas nasiielites
da curva U, indicando que as fases de comissiortamendescomissionamento das
infraestruturas sdo mais propicias para o surgiondatinovagdes. Por outro lado, na fase
intermediaria da curva, ocorreriam as chamadas anath continuas, menos intensas|na

complexidade e impactos gerados nas operacoes.

5.1.2 Segunda etapa: os indicios da relacdo entrmvacdes e melhorias em facilidades

nos desempenhos organizacionais.

Uma vez demonstrada a existéncia de subtipos a@amgddes tradicionais — denominadas
inovacdes e e melhorias em facilidades, iniciarames/as indagacdes sobre a caracterizacao
preliminar delas e seus possiveis impactos nosefatte desempenho. Os resultados dessa
etapa, obtidos por meio da analise de 87 inovagdeslhorias relatadas por 34 profissionais
(APENDICE D) da area de manutencdo de véarias empresalizadas no Estado de S&o
Paulo, no primeiro semestre de 2008, forneceramidials para a formulacdo de parte das
questbes de pesquisa desta tese (QUINELLO e NICOLEZ009). Utilizou-se um
questionario semiestruturado como instrumento dketacode dados (APENDICE C),

constituido de questdes classificatérias e asasrtiv

Em relacdo aos dados classificatorios, a amosti@foposta majoritariamente por empresas
nacionais (47,1 %), de grande porte (58, 8%) eedor sndustrial (55,9%). Os respondentes
eram formados basicamente por engenheiros e asa(i80%). Seguindo a classificacdo do
ISIC (Classificacdo Industrial Internacional Padrada), estratificaram-se mais
detalhadamente os setores e constatou-se que assasipertenciam as atividades ligadas a
quimicos (14,7%), a borrachas e plasticos (12%)in@enticio/bebidas (8,8%) e ao comércio

em geral (14,8%), mostrando a diversidade da amostr

Quando inquiridos sobre o que seriam as inovacassunas areas, assim como na primeira
etapa da fase empirica, os respondentes informgueras palavras mais préximas seriam
“adaptacbes”, “mudancas de rotinas”, “melhoriaggzer diferente”, “ajustes e correcoes

operacionais” entre outras. Essas afirmacdes, dammtexto industrial e fabril da amostra,
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aproximam-se daquilo que Leonard-Barton (1992) eream de “fabricas como laboratorio
de aprendizagem”. Oriundas de pressdes internaara nesolucdo de problemas, essas
inovacdes seriam meios (e ndo apenas fins) paeeas operacionais buscarem respostas aos
gargalos técnicos impostos pelas operacfes. Pautoe, esses seriam ambientes organicos
complexos que estimulariam, ainda que por vezéadss, as inova¢des continuas por meio

de experimentacdes e de conhecimentos mutuos (jgarggernas e externas).

Sobre as inovagdes e melhorias indicadas, péderdear que as mesmas eram de naturezas
distintas. Uma pequena parte foi formada por inBga@Em processos para apoio a producgéo e
a maioria vinculada a categoria intitulada pelo Mande Oslo (2005) de néo inovagoes.
Seriam pequenas mudancas técnicas ou organizaigo@i estariam mais proximas as
chamadas melhorias continuas ou as inovacfes waoldgicas. Em relacdo aos dados

assertivos, conclui-se que:

« A pressao para inovar partia dos clientes intergesalmente as areas de producéo
(61%), demonstrando a forte participacao dos resgaes em melhorias relacionadas
aos processos operacionais. Essas inovacdes oarraslbdo feitas e pensadas “para

dentro” das empresas, 0s clientes externos naeeas;v

« Os agentes que participam destas mudancas saoitaraorente o proprio pessoal
interno da organizacdo (53%), com raras participac@stritamente externas
(fornecedores ou terceiros). Por outro lado a ampar € intensa (41%) entre grupos
internos e externos até pela proximidade entrengsréheiros e as empresas contratas
para servicos especializados (vale lembrar que reasade manutencdo foram
intensivamente expostas aos processos de tercéiiza reengenharia nos ultimos

anos);

« As principais barreiras para as inovacfes e melbddram: resisténcia a mudancas
(20%), baixa qualificagdo profissional dos funcigos internos (16%) e curto prazo
exigido pelas areas solicitantes (11%). Tem-se, amobiente interno destas
organizacoes, o reflexo da realidade nacional:abqualificacéo profissional nas areas
operacionais, somada a falta de reciclagem dos o®$RINTEC, 2005) resultando

nas barreiras citadas;

« Quanto aos tipos de inovagdes encontradas vedficae dois grandes blocos: as
inovacbes e as ndo inovacgdes, de acordo com dedig® do Manual de Oslo: i)
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inovagcdes em processos de producdo com minimaadwi@1%) e ii) ndo inovacdes

em processos de producao (20%), ndo inovacbesaragsos de entrega (12%) e nao
inovacdes organizacionais (30%) com minima novid&déas ndo inovagées somam
62% do total encontrado e sao, frequentemente, rdeno organizacional e sem

nenhuma modificacdo significativa, mas que gerandangas no ambiente da area,
fundamentais para impulsionar outras inovagbesmpi@s delas s&o: introdugéao de
softwares e novos modelos de gestdo, essencigisnde 0s respondentes, para as

transformacdes organizacionais atuais das suasesagpr

« Vencidas as barreiras supracitadas, os respondeafitesmram que diversos ganhos
foram alcancados. Pelos fatores de desempenhoaalpsnpor Slack (1994), foi
possivel notar que 25% estdo relacionados a redigd@ustos, 20% a flexibilidade
operacional, 30% a melhoria da qualidade dos posdot servicos e 20% outras
contribuicdes nédo cobertas pelo modelo de Slaockan aqui chamadas de fatores de
desempenho interno, pois ndo afetam diretamenfi@aes de Slack, mas contribuem
indiretamente para seu atendimento (no entanta dadstrumento de coleta dessa
etapa, néo foi possivel quantificar a intensidadstal relacdo). Entre esses fatores
estdo: eficiéncia operacional, reducdo de impactoiental, aceleracdo na tomada de
decisdo, aumento do conhecimento e competénciaEddc aumento da autoestima
do time, melhoria na seguranca operacional, digjiatade de maquinas, aceleracao
do fluxo de informacdes, melhoria na imagem, fedmhento da integracédo dos times,
aumento de confiabilidade, manutenabilidade e agjfeyr de aspectos ergonémicos.
Todos estes ganhos adicionais ndo sao influen@addiretos dos produtos ou
servicos finais das empresas pesquisadas, conindmtermediarios dos ganhos de

desempenho finais;

« Quanto a descricédo das inovacdes e melhorias,imdinese basicamente em aquisicao
de softwares para gestdo, novos dispositivos pgmr@aesso produtivo, formacéo de
novas competéncias, criagdo de novas estruturaminagionais e formulagédo de

novas estratégias.

Como os dados extraidos do questionario (semiestdd) ndo estavam pareados e nao
geraram uma amostra com distribuicdo normal, népdssivel uma analise multivariada ou
fatorial para detectar-se a correlagdo entre advweas classificatorias e as assertivas. Optou-

se, portanto, por um diagrama de interrelacionamentre as variaveis: tipo de inovacéo,
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barreiras e ganhos, de acordo com os setores (I#&#C¢ada caso. Notou-se o intenso
relacionamento entre as inovacdes em processqsoite & producdo com reducdo de custos.
Nas nao inovacdes (melhorias) em processos de ap@mducdo ha forte relagdo com
reducdo de custos e fatores internos de desempgnl@ondo inovacdo em processos de
entrega encontrou significativa relagdo com reduddcustos, melhoria na flexibilidade e
qualidade. Por fim, nas ndo inovagbes organizampha intensa relagdo com reducédo de
custos, melhorias na flexibilidade e qualidade,éporintermediados pelos fatores de

desempenho interno.

Apébs a busca pelas relacdes estabelecidas entegiageis - tipos e ganhos, modelou-se um
guadro sintese dos resultados finais, demonstradiogura 14. Nele observam-se as pressdes
internas forcando os agentes na busca de solu@@®@s groblemas operacionais. Esses
agentes, formados por funcionarios internos e esaprparceiras, deparam-se com barreiras
frequentemente culturais e de competéncias. Supeesbses principais obstaculos, obtém-se
dois tipos macros de inovacdes: as inovagfes pai® @0s processos de producdo, com
impactos principalmente em custos, e as melhoaasraas (bloco hachurado) com impactos
em custos, qualidade e flexibilidade, porém emragtasos (ndo inovacdes em processos de
producdo e n&o inovagbes organizacionais) ocorresamtermediagcdo dos fatores de

desempenho interno.
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N&o-Inovacdes [T Fatores
€em processos internos

de producéo

N&o-Inovacdes
organizacionais

Fatores
internos

[l

Figura 14 — Modelo preliminar das inovacdes e melhias e seus impactos operacionais
Fonte: Quinello e Nascimento (2009); Quinello edigtti (2009)

Os fatores de desempenho internos podem ser deadwspor indicadores operacionais das
organizagbes como o OEEoverall equipment efficiencp MTTR —mean time to repaie o
MTBF —mean time between failur&sses indicadores, 0s mais citados na pesquigg,asn
principalmente ap6s o advento dos movimentos déidauda (por exemplo, TQM Total
Quality Managemené o TPM -Total Productive Maintenange seriam essenciais para o
movimento de expansao das capacidades internasas para os resultados externos das

organizagoes.

SINOPSE 2:as mudancas técnicas e organizacionais ocorraasfraestruturas periféricas
de apoio podem surgir sob a forma de inova¢cdesaualhorias. Elas sdo colaboradoras |dos
fatores de desempenho gerais (como os definidoSlpok) e especificos (aqui chamados de
fatores de desempenho interno).
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5.1.3 Terceira etapa: as inovagbes e melhorias eracilidades e seus impactos nos
desempenhos

Nessa etapa, em outra pesquisa de campo efetuadansarupo de estudantes do curso de
poés-graduacdo de gestdo de manutencdo no segundstiede 2008, foram levantadas, por
meio de questionario estruturado (APENDICE E), @dvacdes, buscando as correlacdes
destas com os desempenhos operacionais das empregas resultou no surgimento de

fatores mais e outros menos afetados, ou sejanpatamento observado néo era uniforme,

ratificando os achados da etapa anterior.

Sobre a amostra analisada: a) origem - 54,2% eea@mgbresas nacionais, 41,7% estrangeiras
e 4.2% mistas; b) porte - 50% grande, 41,7% méd@% pequeno; c) cargo - 12,5% eram
engenheiros, 50% supervisores e 12,5% gerentesetd) - 58,3% pertenciam a industria,
25% a servicos e 12,5% ao comércio e 4,5% a atuieud social. Verifica-se que a amostra
foi formada por supervisores de empresas, majantente, nacionais de grande porte do
setor industrial e muito semelhante com a segutajzaeda fase empirica. As inovacdes e

melhorias apresentaram as seguintes caracteristicas

Quadro 9 — Caracteristicas gerais das inovacdes elnorias

Caracteristicas analisadas Principais consideracdes

Como séo conhecidas as As inovacbes apontadas pelos respondentes comaiasmportantes dos
inovacbes em facilidades e | dltimos dois anos, sdo também conhecidas como mieshoontinuas, ou seja,
guais os similares mais 0s respondentes reconhecem que mudancas técnasnnos seus
préximos ambientes de trabalho em diferentes intensidadetas Enudancas sdo em sua

maioria em processos (62%), seguida pelas orgaoiris (29%)

Grau de novidade S&o0 de baixa novidade (87%) pdegpartamento ou para a empresa e frutg de
aprimoramento de algo existente (70%), configuramdoe é chamado de

melhoria continua ou inovacéo por melhorias.

Escopo Elas sédo "pensadas” para dentro, ou BEgEQliganizacionais. Surgem por

pressdes internas das areas (83%)

Tempo e custo Sao implantadas em curto perioddége de um ano, e custam
aproximadamente R$ 270.000,00.

Agentes env.vidos Sao resultados de intensas eslagtire funcionarios operacionais e

fornecedores, numa espécie de parceria.
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Barreiras As principais barreiras para as inovaedaglhorias sdo os custos envolvidg

»

resisténcia interna e falta de pessoal especializad

Tipo de gestao N&o ha modelo formal de gestaoalagéo.

Tamanho do grupo As inovacdes/melhorias retnenstieeaté 10 pessoas.

Fonte de informacéo As informacfes sao obtidasamproprios empregados das empresas ou
fornecedores.

Fatores afetados Afetam significativamente os éstoie desempenho intraorganizacionais

(confiabilidade, manutenabilidade, agilidade eiéficias operacionais) e
indiretamente os fatores de desempenho extraoagaaimis (pontualidade e

velocidade).

Nessa fase evidenciou-se que as mudancas propade®por facilidades podem gerar tanto
inovacdes como melhorias continuas nas infraesasitde apoio. Essa conclusao foi obtida
guando os respondentes foram arguidos sobre adgraavidade e complexidade da mudanca
e mais de 80% informou que as mudancgas ocorridas ee baixa novidade em algo ja
existente com investimentos em torno de R$ 2700000Como destacado na revisdo de
literatura, a diferenciacdo entre melhoria contiauaovacao tem sido debatida, contudo sem
grandes avangos. Para Terziovski e Sohal (2000) malaoria pode ser dividida em duas:
continuas, sendo aquela obtida por esforcos cadtirfdaizer) por meio de pequenos
melhoramentos netatus quoe sem grandes investimentos. Por outro lado, aamalpode
ser uma inovacgao, e essa envolveria saltos de raetlentos como resultado de altos
investimentos em tecnologia e equipamentos. Aingkima a definicdo é polémica, pois

grandes investimentos para uma empresa pode sesrEEjpara outra.

As principais mudancas encontradas foram obtidisipgoducéo de equipamentos (50%),
novos recursos, modelos ou técnicas de gestao%3&ssoftwares (12,5%). Também se
observou que uma inovacdo pode gerar outra, pan@gre quando um equipamento era
inserido num sistema existente, as habilidadesnmgpetencias dos agentes foram alteradas,
exigindo modelos de gestdo mais sofisticados coMBM —total productive maintenance

este, num ciclo continuo, pressionaria novas migfaios grupos de trabalho.

Ainda em relacéo a analise descritiva, pode-sdicarique os cinco fatores de Slack (1993)

mais afetados pelas inovacbes foram, em ordem geriémcia: qualidade, flexibilidade,



96

pontualidade, custos e eficiéncia. Porém, na edapandlise de regressdo, as ordens foram
alteradas em func¢ao das correlagbes encontradas.

Fatores Mean Std. Analysis N
Deviation

INDQUAL 4.1667 1.0901 24

INDFLE 3.7917 1.3825 24

INDPONT 3.7500 1.3593 24
INDCUST 3.7083 1.4289 24

INDEFIC 3.7083 1.4590 24
INDVEL 3.6667 1.4039 24
INDCAP 3.5417 1.5030 24

INDCONF 3.4167 1.3805 24
INDCOMP 3.4167 1.4421 24

INDDISP 3.2917 1.6011 24
INDAGIL 3.2500 1.5948 24
INDMANU 3.2083 1.5030 24
INDMEIO 3.0417 1.6545 24
INDERGO 3.0000 1.5323 24
INDUTIL 2.7917 1.5874 24

Tabela 2 — Principais dimensdes afetadas pelas mudas
As inovacdes e melhorias dessa etapa de investigacéorrelacionam, otimizando os fatores
internos e estes 0s externos. ApoOs analise dasisdéstes descritivas, sumarizadas nos
paragrafos anteriores, utilizaram-se as questissrta®s para os testes de correlagbes e
analise de regresséo. Inicialmente a confiabilidatirna das respostas foi testadiplia de
Conbrach), sendo satisfatéria (0,86). Depois da analiseattdiabilidade interna, analisaram-
se as correlacdes entre os fatores de desempegshacigmais e as inovacoes relatadas pelos
entrevistados. Sendo a amostra inferior a 30zatikise o teste de correlacdo ndo paramétrica
— Kruskal Wallis obtendo-se as principais correlagoes. Posterimanesliminaram-se as
varidveis menos significativas (por meio da anatige regressdo multipla, com rotagédo
Varimax). Apos duas rodadas, chegou-se a um KM@magie 0,5 (responsavel pelo teste de
proporcao da variancia, causada pelos fatoresagitgdj no qual se o valor exceder 0,5, se
justifica-se a analise de fatores), cofrde 0,72 (fator de explicacdo razoavel), resultapmes
suportam e justificam o modelo reduzido (LEVIN, T98

O modelo reduzido, Figura 15, aponta os princifaisres internos afetados pelas inovacoes
e melhorias (con’maiores que 0,55), denominados de fatores de gesgrn interno. Estes
indicadores sdo potencializadores que juntos, aaosenessa pesquisa, auxiliam
indiretamente os resultados gerais das organizagdsges mais perceptiveis pelos clientes
externos). Os aglomerados que se formaram sdotpeoda contexto, ou seja, pode ser que

para outras amostras em outras condi¢cdes, os dasereinam em formatos e intensidades
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diferentes. Também se avaliou a correlacédo inversati-imagem para descartar erros na

relacdo causal entre as variaveis e eliminar aosggnificativas.

Fatores de

Confiabilidade
operacional

Fatores de
desempenho geral

Manutenabilidade
operacional

Inovagdes/
melhorias
em facilidades

Velocidade
da empresa

Pontualidade
da empresa

Agilidade
operacional

-------------------------------------------------

Eficiéncia
operacional

Intra-organizacional

Figura 15 — Modelo interpretativo das inovacdes e ethorias em facilidades e os desempenhos das
organizacgfes

Fonte: Quinello e Nascimento (2009)

O modelo da Figura 15 mostra os principais fatereontrados e suas correlacdes, a saber:

* A confiabilidade operacional, segundo Smith (1976),a probabilidade de um
equipamento ou de um sistema operar sem falhasdquaslocado em servico,
geralmente expresso pela formula R(t)Z].¢-(t>=0) sendo: R (t) a chance de
sobrevivéncia além do tempo t; @ a taxa de falha. A manutenabilidade ou
manutenibilidade operacional é relativa as faalesaque um processo propicia para
sua manutencéo, isto €, quanto tempo e de que formdispositivo é facilmente
corrigido no caso de parada ou manutencado. Ele pedexpresso em MTTRngan
time to repaij, sendo o tempo total entre a chamada de umaitagfio até seu
funcionamento. A agilidade operacional esta relsmia as melhorias que tornam as
operacdes mais simples, incluindo a prépria magénPode-se medi-la por ciclos
ou tempo entre operacdes (etapas). Ja a efici@pmeaacional O.E.E everall
equipment efficiengy¢ o resultado da multiplicacéo entre disponihdie, qualidade e

rendimento operacionais, demonstrando o quantoivo asta sendo efetivamente



98

utilizado. Ja os fatores pontualidade e velocidademaram umcluster separado do
conjunto de fatores internos, mostrando que a es§mde dimensfes operacionais
internas podem afetar positivamente, porém indiretde, os desempenhos finais das

organizacoes.

Ha inovacbes e melhorias em facilidades que sumgmelacdo estabelecida com as areas
operacionais, principalmente com 0s processos fpwod, pois esses produzem novas
demandas e requerimentos que, por sua vez, geraas rsolucbes de infraestrutura, em
outras palavras, sdo dependentes entre si. Deugudlyyma, constatou-se a importancia do
reconhecimento da area dentro das Operacdes, wngueeo crescimento do mercado nédo
acompanha, necessariamente, investimentos em diwvoando os gestores a prolongarem o
ciclo de vida das infraestruturas operacionais.e8tricdo a recursos parece ser uma das

impulsionadoras no desenvolvimento de solu¢cdetemativas nessas areas.

SINOPSE 3:as inovacdes e as melhorias em facilidades tém pdp s6 na manutencéo dos
processos produtivos, mas também na alavancagemedolados das organizacdes. Essa
alavancagem nao € homogénea, podendo surgir inspatdodiferentes intensidades| e

formatos, principalmente nas eficiéncias operacsona

5.1.4 Convergindo as inovagdes e melhorias em fatddes

Na convergéncia de todas as fases empiricas epiletinidos antes da aplicacdostovey
obtiveram-se 156 inovacdes e melhorias em faciidadMF apontadas por 103 profissionais
(APENDICE H). Elas s&o oriundas das fases Il (3dfigsionais e 87 IMF), Il (24
profissionais e 24 IMF), pré piloto (30 profissia 30 IMF) e pos piloto (15 profissionais e
15 IMF). A fase |, que continha 14 inovacdes idmatdas por 10 profissionais, foi
descartada, pois o instrumento de coleta era urstiqgnario aberto e ndo estruturado, o que
dificultaria a convergéncia quantitativa das dentailetas (essas advindas de questionarios
semiestruturados). Nessa etapa pretende-se a@arowelbs os levantamentos realizados entre
0s anos de 2007 e 2009, auxiliando as proximasetgtriangulacao.

Pelo Grafico 2, observa-se que a amostra € forrnadamais frequéncia por empresas de

grande porte (56,4%), nacionais (53,2%) e do setdustrial (57,7%). Em relacdo as



99

inovacdes e melhorias produzidas; 40,4% sao vdtgsaa processos produtivos como
melhorias de maquinas, dispositivos e equipameni®sapoio; 30,1% nas mudancas
organizacionais como introducdo de modelos da dpaddi, grupos de trabalho autbnomos,
mudanca de turnos e novas estruturas organizasjo8i6% foram direcionados para
inovagBes ou melhorias em softwares para gerenotanoa controles de maquinas. Essas
mudancas operadas pelas areas de facilidades s&aide e média novidade, possuem
caracteristicas mais proximas as chamadas melhmr@gmuas ou inovacdes por melhorias
(39,8%). Uma pequena parcela pode ser tratada @oovacdes incrementais ou radicais
(4,5%). Os dados apontam, assim como na literatoreente sobre inovacdo, que em
facilidades também h& uma graduacéo, ainda queetiisna novidade das mudancas técnicas

ou organizacionais.

Graficos para Porte, Origem, Setor, Tipo, Novidade

1 Porte >

Origem 4 Setor 1
0.6% 5.1%

Gir 1.9% 12.2%
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)
30.1%

7 Tipo 1 Novidade

4
56.4%

57.7%

1
¢ 3% I (25.4% 10.3%
18.6%
5
2.6% 5
3 29.5%
40.4%
*
55.8%
4
30.1% 3
7 32%
1.3%
Categorias | Porte Origem Setor Tipo Novidade
1 | Micro Nacional Comércio Produto Nova para o degaento
2 | Pequena| Estrangeifa Industrial Servi¢cos Novagarapresa
Processos
3 | Média Mista Servico Hard Nova para o mercado nacional
4 | Grande Agricultura Organizacional Nova paraundo
5 Pecuaria Competéncias
6 Processos Soft
7 Marketing
* | Missing datas

Gréfico 2 — Caracteristicas gerais da convergéncidas fases empiricas



100

As variaveis que mantiveram as mesmas escalas @éas tas etapas empiricas foram as
classificatorias (PORTE, ORIGEM e SETOR) e as @&sssr (TIPO E NOVIDADE).
Aplicou-se um teste de hipdteses ndo paramétiaoskal-Wallig para determinar se
haveriam diferencas estatisticas significativaseees¢sas variaveis categoricas em relacéo as

assertivas:
» HO: ndo ha diferencas entre as amostras
* H1: ha diferencas em pelo menos duas amostras

Os resultados encontrados estdo na Tabela 3 eaapdlifierencas estatisticas significativas
(p-value < 0,05 rejeitando HO) entre as variav€dRPE e TIPO. Uma das explicacdes, para
Wolff e Pett (2006), € que as empresas pequenasi@osrestricoes de recursos, ao passo que
as grandes teriam inumeras opcdes que as fariam apgas a inovar. No entanto, 0s
resultados encontrados, divergem da pesquisa di &étt (ibid), em empresas americanas
de manufaturas, onde o porte das mesmas nao teeéacdes com o tipo de inovacédo gerada
(processo ou produto). Para eles, outras vari@oa internacionalizacdo e capacidade para

inovar foram mais decisivas na configuracao dagagoes.

Sig. (p-

value) Tipo Novidade
Porte 0.031 0.164
Origem 0.504 0.115
Setor 0.743 0.325

Tabela 3 — Diferencas estatisticas entre as dimeesddas empresas

Nessa tese, as empresas de grande porte, apanet@grassuidoras de mais recursos, optam
por desenvolverem, em sua maioria, inovagbes enlidites ligadas aos processos

produtivos. Essas inovacdes podem ser considetadagamente mais dispendiosas, por
envolverem solucdes técnicas complexas e mao-deadpecializada. Em contrapartida, as
chamadas inovacgfes organizacionais foram as magtagdes nas empresas de medio porte.
Nota-se que ha uma inversdo das inovacfes focawlggaressos e as organizacionais nos
portes meédio e grande, sugerindo um movimento coiclho desenvolvimento das

infraestruturas, isto €, esforcos iniciais estarieomcentrados nas inovacdes e melhorias
organizacionais e a medida que recursos sdo diEppaios, aumentam as em processos,

tecnicamente mais complexas.
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Gréfico 3 — Gréfico do porte das empresas e do tipte inovacdes

Outra possivel interpretacéo para a inversao dasagdes e melhorias em relacdo ao porte, €
que as mudancas organizacionais poderiam, inicraBnepreparar as bases para o

desenvolvimento das inovagbes em processos, commwasentos da qualidade e as novas
técnicas de gestédo, diversas vezes apontados sesdmpiricas e ratificando o trabalho de
Prajogo (2003), em empresas australianas, encoatnaurelacao positiva entre as empresas
que adotaram o TQM e as inovagdes em processas aesanvolvidas. Essa relacdo sugere
gue em ambiente onde a gestdo é mais formalizgulafissionalizada, muitas vezes frutos

das inovagdes organizacionais, haja um estimula p#ra as inovacgoes.

Por outro lado, como demonstrado no Grafico 3, adamcas oriundas desse estimulo seriam
muito mais do tipo melhorias ou inovagdes incremientdo que as chamadas inovagdes
radicais, possivelmente porque em ambientes indissformalizados e padronizados, como
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agueles influenciados pelos movimentos da qualidaslenudangas ocorram muito mais em
funcdo de resolucdo de problemas ou ajustes té&cwicoque para o desenvolvimento de

produtos completamente novos para o mercado

SINOPSE 4:as inovagdes e melhorias continuas em facilidaddsm variar de acordo com
as caracteristicas das organizacdes, como o fEstesugere que elas podem ser incentivadas
pelo acesso das organizacgdes as praticas de glaligelo ciclo de vida das infraestruturgs e

pelas restricbes dos recursos disponiveis.

5.2 Estudo de caso Unico: as inovacdes e melhordes facilidades geradas em sistemas

tecnoldgicos complexos.

A infraestrutura fisica de uma planta produtiva @ gistema tecnoldgico complexo,
hierarquizado e adaptativo. Sistemas complexo® fanon (1962), envolvem incertezas
técnicas, pois mesmo pequenas mudancas nos proje®sartefatos (equipamentos,
dispositivos, sistemas) podem causar diversas gqaégseias funcionais para 0S mesmos em
funcdo das mdltiplas interacdes, por isso, umaivg#antada uma instalacdo (como uma
planta industrial), essa tende a se manter coest@or décadas, gerando inércia
organizacional. Ainda em Simon (ibid) h4d a ideiaglee a complexidade € geralmente
hieraquica porque sistemas hierarquicos evoluens mapidamente do que sistemas nao
hierarquicos. E sistemas complexos adaptativos;omaepcdo de Holland (1995), seriam
sistemas que dependem de condi¢cdes exogenasnadttaraseu comportamento para ajustar-
se a certas mudangas no ambiente que o circunsgibitando ou facilitando o alcance dos
seus objetivos. O autor advoga também que as maslaos sistemas complexos adaptativos

poderiam surgir por meio de agregacao, interagiptacado ou aprendizado.

Dessa forma, também né&o seria incorreto pensanfreestrutura de uma dada organizacéo
como que uma tecnologia dominante para aquelexiontealendo-se do termo utilizado por
Abernathy e Utterback (1978) para definirem prgetspecificos que se tornam padronizados

e legitimados pelos agentes, passando a gerariisemo no setor de atuacao.

Independente da referéncia operacional utilizadde® afirmar que uma instalacédo
industrial, em func&o dos recursos alocados e oplexidade técnica exigida, formatara, por
um longo periodo, a trajetoria tecnoldgica de utaatp industrial, dando uma falsa aparéncia
de inércia. As facilidades de uma organizacdo tamip@édem moldar ou restringir os
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produtos ali desenvolvidos, como é o caso das rdorda, que produzem veiculos néo
apenas em funcdo dos desejos dos consumidores madog locais, como também das
infraestruturas ja existentes. E justamente ness@rio industrial, aparentemente pouco
dindmico, que se deu o estudo de caso analisada segdo. Trata-se do desenvolvimento e
implantagdo de uma nova torre de resfriamento da ég processo para compressores de ar
comprimido e ponteadeiras, na planta industrialFded Motor Company, localizada no
Grande ABC - Estado de Sao Paldssa torre faz parte da infraestrutura de abast&ton

de utilidades da planta industrial.

Os objetivos desse estudo de caso séo elucidaraderisticas das inovacdes e melhorias em
facilidades e entender os seus impactos no deséimplessa organizacao. Para isso, contou-
se com entrevistas em profundidade com o coordenddoprojeto. Trabalharam na
implantagdo da torre aproximadamente quatro fudcios da empresa contratante (um
coordenador e trés técnicos em elétrica, mecéanic@raulica) e seis da contratada (dois
engenheiros mecanicos e elétricos e quatro técmeganicos e elétricos), num total de 1119
horas. Os custos para implantagcdo foram de R$ GDQO e havia expectativa de uma
economia em torno de R$ 100.000,00 a.a. (referenteducdo de consumo de agua, material
para tratamento quimico, manutencao e reparosrgiareétrica), ou seja, o retorno sobre o
investimento ocorreria em trés anos de operacadre®8os das entrevistas foram inseridos
na transcricao do caso, de acordo com a tematitadfr ao longo das secdes. A Figura 16
ilustra, a esquerda, as antigas torres do tipo czatipas e, a direita a nova, @sdro-
cooler®. O desafio da equipe foi adaptar uma nova tegmwlmum sistema em plena

operacao.
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Figura 16 - A coexisténcia entre novas e antigasctlogias
Fonte: Quinello e Nascimento (2009)
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5.2.1 O contexto do caso

A Ford Motor Company tem uma de suas plantas indisstocalizada na regido do Grande
ABC, Estado de Sé&o Paulo, inaugurada na décadaOb@ HAtualmente, esse complexo
industrial possui aproximadamente 6.000 funciosapooduzindo carros leves (250 unidades
dias) e pesados (300 unidades dia) para os meraatedoso e externo. Desde a década de
1990, a unidade vem introduzindo os conceitos d8 ferd Production Systemuma
espécie de praticas da qualidade composta porsvi@ieamentas e metodologia de trabalho
como olean manufacturingseis sigmaguality production systef@QPS), ISO 9000 e 14000,
kaizen mapeamento da cadeia de valores, entre outros.

A area de facilidades é responsavel pela manuteac@ngenharia das infraestruturas de
utilidades, manutencéo predial, zeladoria, meioianmb, gerenciamento de espacos, real
estate e reformas e obras civis. E composta péuriflonarios diretos e 150 indiretos (estes
basicamente oriundos de empresas terceirizadasycoarcamento anual de US$ 20 milhdes

e subordinada a diretoria de manufatura avancada.

Dentre os varios sistemas de infraestruturas didades existentes nessa planta (instalacdes
de rede de energia elétrica, gas e ar comprimido)y de agua resfriada para 0os processos
produtivos. Esse sistema é formado por uma redpadgues de torres de resfriamento,
conectadas por mais de 9 Km de tubulacdes pordaulanta e responsaveis pela troca de
calor gerada pelos compressores de ar comprimetpigamentos de soldagem. Os parques
possuem idades distintas que vao da década deat®flrque mais recente implantado na
década de 1990 durante o projeto FIESTA. O objetardilise do estudo de caso é uma nova
torre de resfriamento comprada em 2008 e implaread2009, contando com a participacao
da engenharia de facilidades e parceiros externos.

Nas secOes subsequentes, sédo utilizados os caneeits estratificagbes operacionais de
Murmann e Frenken (2006), que recomendam a higraagfo dos artefatos tecnologicos,
ainda que essas categorizacfes sejam por vezegtigwije informais. A subjetividade e a
informalidade ocorreriam porque os limites dessategorias dependem das limitacbes e
percepcdes humanas, tornando-as frequentement#adalsi e confusas. Todavia, essa
estratégia analitica poderia ampliar e aprofundaraso sobre a unidade, os niveis, os

mecanismos causais e a sequéncia temporal das;desva melhorias em facilidades, pois
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elas ocorrem em espacos, intensidades e tempasatistias inovacdes tradicionais. Nessa
andlise ndo foram abordados os ciclos de desenveito de cada artefato, dada a escassez

de informacdes e incompatibilidade com o foco dajpisa.
5.2.2 Unidade de analise: um parque de torres degiiamento

Para a grande maioria dos processos industriai$asenecessario o resfriamento dos
equipamentos, dispositivos e maquinarias em gpoad, eles sdo geradores de calor durante
as operacdes. Um dos fluidos utilizados para apdisio do calor é a agua, devido a baixa
viscosidade, alta condutibilidade térmica e altastiiade, além da facil obtengéo e atoxidade
(OMNI, 2009). Essa agua pode ser reaproveitadayparaistema de resfriamento aberto ou
semifechado e, na maioria dos casos, utilizam-sha@mnadas torres de resfriamento de agua,
equipamentos que usam processos de evaporacaonstetéacia de calor. Dentro os tipos
mais comuns, destacam-se os de tiragem de ar Inaturaecanico com seus subtipos, de

acordo com Figura 17.

Efeito chaming

Natural A
Tiragem de ar A A Outros Induzida
- | Contra corrente
Mecénica A Al Forgada
A

Corrente ciuzada

Figura 17 — Tipos de torres de resfriamento de agua
Fonte: Extraido de OMNI (2009)

O antigo parque de torres de resfriamento de agalisado foi importado dos EUA e é
composto por torres do tipo tiragem de ar mecamécoontra corrente induzida, com circuito
aberto (conhecido como sistemas evaporativos). pasgue € responsavel, dentro das
infraestruturas da planta, pelo resfriamento daaade processo utilizada tanto nos
compressores de ar comprimido, que necessitamsfigareento interno, como nas pincas
ponteadeiras dos rob6s soldadores. S&o equipameut@soperam 24 horas por dia
acompanhando a producédo. A nova torre instaladacé&mal com a mesma fungcédo, porém
com circuito fechado (uma das inovacdes proposies @ sistema atual, também chamada de
hidro-cooler®. O circuito fechado reduz um dos grandes desafims até poucas décadas
atrds ndo era tao importante — o impacto ambigati@do pelo consumo de energia, agua e
descarte de produtos quimicos.
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Nos sistemas antigos, os de circuitos abertos)@agdo de agua necessaria para o adequado
resfriamento consume grandes volumes de recursiricdd, produtos quimicos para o
tratamento da agua, altos custos de manutencdo,ddéserem fontes de contaminacéo por
bactérias como as dagionella,elevando assim os custos e riscos operacionassstima.

Como destacou o especialista que coordenou o projet

“[...] primeiro veio a necessidade da aquisicdanteequipamento para substituir o atual que

ja se mostrava bem deficiente, junto com esta s&tzte operacional veio também a questao
ambiental a qual (o novo equipamento ) traz gramdatagens no tocante a economia de agua
e energia. Se podemos ser bem objetivos: custoacpaal e de manutencdo e aspecto

ambiental foram os ganhos da inovacéo”.

Ainda buscando o entendimento do porqué da neeelside introduzir uma torre com
tecnologia diferente da atual, abrem-se outragénf@as pouco comentadas na literatura de
inovacéo: a falta de geréncia e recursos sobrévms @as organizacdes como estimuladores
de novas solugbes. Frequentemente, as pesquisas aorde Henderson e Clark (1990),
apontam a resolucdo de problemas como um dos pmpsldas inovacbes (muito comuns
nos circulos da qualidade). Mas o que estimularieesolucdo de problemas no caso
analisado? Perguntado sobre como se chegou nasigieckes de instalacéo da nova torre, 0
especialista entrevistado confirmou que a poliieananutencdo da organizacéo é falha, ou
seja, possivelmente a alocacdo de recursos pa@natemcao do ciclo de vida dos ativos €
fragil e ndo acompanhou o processo de obsoletism@guipamentos ao longo das suas duas
décadas de vida, resultando em um sistema poudergé. A baixa eficiéncia do sistema de
resfriamento de agua pode comprometer a vida 08l equipamentos de geracdo de ar
comprimido como também reduzir a qualidade dasasoftbs veiculos. Outro motivador,
além da obsolescéncia das torres, foi a inexisiédei pecas para reposicao, visto que o

parque de torres foi importado dos E.U.A, dificatta a substituicdo dos seus componentes.

Conclui-se que foram a degradacdo do sistema, moliemo tecnoldgico, a ingeréncia
(inércia) e a restricdo de recursos, e ndo espagciéénte as pratica de melhorias continuas, os
principais impulsionadores dessa inovacdo. Esssta@acao pode ser notada na resposta do
especialista, quando perguntado sobre as barparasa implantacdo da nova torre:

“[...] desconfianca do novo (a mudanca de tecnalogssim como qualquer outra mudanca
deixa as pessoas com medo), além da resisténcieevernir 0 processo (renovacao
tecnoldgica) junto a alta administracdo. [...] qaetie paradigmas para conseguir fazer com
gue os envolvidos aceitassem esta nova tecnologia”
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O desenvolvimento da torre foi em parceria comdoealores locais. A equipe interna de
manutengdo contatou uma empresa nacional espadaliem transferéncia de calor e
solicitou uma tecnologia ecoldgica, econémica ecifumal que pudesse ser agregada ao
sistema ja existente. O coordenador indagou queasobarreiras enfrentadas para renovacgao
do parque de torres, o objetivo da implantacdoada morre era, paradoxalmente, a reducéo
dos efeitos da degradacédo do tempo e ndo a buscagxima eficiéncia, ja que esta estava

longe de ocorrer (em fungcéo dos recursos escassos).

SINOPSE 5:as inovagfes e melhorias continuas em facilidaddem ser estimuladas pela
inércia organizacional, isomorfismo tecnoldgico,gmelacdo dos ativos, ingeréncias e
restricdo de recursos, levando os grupos autbna@mmsscarem solucdes tecnoldgicas |em
parcerias que ampliem o ciclo de vida das instakgdreduzam os gargalos operacionais, na

busca de aumento da eficiéncia minima.

5.2.3 Nivel de analise: os componentes, subsisteraagstemas da torre de resfriamento

Seguindo a classificacdo de Murmann e Frenken j20@86artefatos tecnoldgicos podem ser
analisados em diferentes niveis ou granularidades rivel dos componentes, subsistemas e
sistemas como um todo. Esse detalhamento ajudarientander os esforgcos e as
complexidades exigidas em cada “parte” da inovagama vez que a mesma poderia ser
composta por diferentes tecnologias com fases dendelvimento ou aperfeicoamento
distintos. A propria classificacdo da intensidadendvidade é facilitada quando o artefato é
dividido em niveis: uma mesma inovacdo pode sdcabhda implantacdo, arquitetural no
subsistema e incremental nos componentes ou vica-{BIENDERSON e CLARK, 1990).
Segundo Murmann e Frenken (ibid), pode ser radimad antecedentes (escopo de
conhecimento utilizados ou adquiridos) ou nas aquiiecias e efeitos (nos desempenhos

obtidos), como ainda radical para o prestador deces e incremental para o tomador.

A Figura 16 apresenta a infraestrutura para refig# de agua de processos como uma
tecnologia dominante local e hierarquizada, conggstr um conjunto de torres de
resfriamento de agua espalhadas pela planta imlusistema), parques descentralizados de
torres de resfriamento (subsistemas de primeiranoydtorres de resfriamento (subsistemas
de segunda ordem) e equipamentos e dispositivocap&ituem as torres (componentes).

Esses artefatos ora séo centrais, ora perifericdefinicdo de centralidade e periferia remete
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a relacédo entre a alteragdo de um dos niveis déatrtcom o impacto por ele causado ao
sistema como um todo. Geralmente, como indicamabsihos de Henderson e Clark (ibid) e
Murmann e Frenken (ibid), mudancas ocorridas nesisiidos componentes que alteram
drasticamente (positiva ou negativamente) os st desses artefatos tecnologicos,
tornam-as mais centrais; as mudancgas implementexasomponentes menos criticos, dado

seu reduzido efeito sobre o sistema como um tagrach-os mais periféricos.

Juntamente com o0s conceitos de centralidade eepeidade em artefatos complexos,
Murmann e Frenken (ibid) evocam os modelos anafitie pleitropia para explicar o porqué
uma dada tecnologia serd dominante. O termo pbégtneem dos estudos da biologia sobre os
fendtipos e gendtipos e indica como determinadasgtas tém alta ou baixa probabilidade
de sucesso. Analogamente ao modelo biolégico, tearsiicas técnicas dos componentes
seriam 0s gendtipos de uma tecnologia e as casiit@s dos servicos ou atributos da
tecnologia, os fenoétipos. Enquanto as caracteasstiécnicas sdo alteradas pelos técnicos, as
de servicos se ajustam aos olhos dos usuariosmSeomponente tem uma caracteristica
técnica capaz de alterar inidmeros atributos, diguseele possui alta pleitropia e vice-versa.
A alta pleitropia de um componente, subsistema istersa, explicaria sua dominancia
devido, sobretudo, a implicagdo que sua mudancaadauao artefato. A dificuldade da
mudanca nédo estaria apenas ligada as questdesngéermade técnica, como também as de
cunho institucional (politico, comercial e econém)jafinal uma infraestrutura de instalacdes

industriais pode funcionar num dado contexto earé@utro.
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Torres de Comprassones

Tames de Procassos

Fowa torre

Figura 18 — Niveis de analise da tecnologia de imafestrutura para resfriamento de agua de processo

A implantagdo da inovagao ocorreu, inicialmentda gémples troca de uma torre desativada
pela nova. Segundo a empresa fornecedora da émvas vantagens técnicas da nova torre

seriam:

e Limitaria o consumo de agua ha poucas horas du@rg#gero e de forma intermitente
somente em condi¢bes ambientais extremas;

» Proporcionaria economia de energia elétrica corarergiamento do funcionamento dos
ventiladores pelo Softronic-Control®;

« Unico sistema de resfriamento de agua industrialajanderia completamente as normas
da ISO 14000;

» Dispensaria a troca da agua em circulacdo quaneladp adequadamente;

e Pela substituicdo do processo tradicional de esf&nto da agua industrial através da
torre evaporativa seria eliminada a precipitagdoccasequentemente, a incrustacao
interna das tubulagdes;
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* Reduziria drasticamente a necessidade de manutdogsdoocadores de calor;

* Na&o requereria tratamento quimico da agua, dispensa parada periddica para limpeza
dos trocadores de calor e reservatorios, reduzsdmstos operacionais;

» Proporcionaria estabilizacdo das caracteristisafquimicas dos fluidos em circulagéo;

» Evitaria a contaminacdo do fluido por algas, b@atée fungos, mantendo o sistema
constantemente limpo;

» Conferiria estabilidade e precisdo aos processns,mpantém a temperatura do fluido de
arrefecimento constante;

* De concepcao modular, permitiria expansdes da glant etapas, com simplicidade e

economia.

Entretanto, um subsistema de infraestrutura de nsiegwrdem (a torre) € um artefato
tecnoldgico central com alta pleitropia. Essa cgélise deve aos altos riscos que sua
substituicdo ou desativacdo induz ao subsistemaprimeira ordem (o parque) e,
conseguentemente, ao sistema da planta como um@sd@@cnicos das empresas esperavam
gue pequenos ajustes seriam suficientes paral ans¢acéo e encaixe dos equipamentos, mas

0s primeiros resultados nao foram animadores, aestacado pelo coordenador do projeto:

“[...] embora tendo resultado no mercado, o fordecéambém teve dificuldades de ajustar o
modelo de equipamento para as nossas necessidaflesnd implantacdo (da nova torre)
tivemos alguns contratempos; local de instalag&® (apropriado para o equipamento) ,
modelo do equipamento entregue na primeira vera@ocatendeu o escopo contratado, tendo
gue sofrer grandes alteracdes, apesar que tualmesstndo um aprendizado matuo”.

Os riscos s6 nao foram maiores porque, para igskdainterconectadas, percebeu-se que as
redundancias operacionais amortecem os impactaadtaaleitropia, ou seja, subsistemas
considerados, a principio, centrais e com altatrpfgia, quando devidamente replicados,
podem adquirir caracteristicas periféricas de bapteitropia, ndo aumentando nem
diminuindo os ganhos operacionais, mas reduzindasoss operacionais. Essa condi¢do se
da porque um dos subsistemas pode ficar em edjimmando sua réplica para as devidas
modificacdes. Na empresa analisada , os atribidodedempenho (ganhos) da torre eram a
desempenho - 0 quanto a temperatura da agua dage éaeduzida, a qualidade - da agua
resfriada que circulara nos equipamentos, e a wiisfidade — o quado apta esta a torre
qgquando acionada para as operagdes, atributos tamsbéhecidos como OEE everall

equipment effectivene@sujo objetivo é de 85%).
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Numa segunda etapa, agora quanto aos componesnfa®jetistas apresentaram as mudancas
que a torre sofreria, como a modernizacdo das dsél{@erodindmica mais simples e
eficiente), do material da estrutura (em alumindi)s aspersores externos (que ajudam a
resfriar o sistema em dias excessivamente questad) circuito interno (fechado com
consumo minimo de agua). Esperava-se uma reducdm aeinimo 6° Celsius (delta de
temperatura ideal), porém se chegou no maximo & 3fe reducdo. Mais uma vez, a
dificuldade da mudanca pode ser explicada pelaacaisticas dos componentes da
inovacao, seus atributos e suas pleitropias, cor@@uadro 10 (modelado de acordo com o0s

relatos do entrevistado e informagdes técnicasaiees):

7 5
Dimensdes técnicas Qo 2 3 ©
%) ‘o @ o c
E < () o o
alteradas 5 9 o IS 3
= o o [%2] © ©
n © T = £ N =
© © S O o = 2
° KS} 5 2 o) 5 2
5 S 2 o o z 0
~ o «C o (%) = [¢)]
Fungdes > £ 4 @ o
© ko] 8 o =
- e = ) <
= =
afetadas g o <
@)
Disponibilidade BEI@ BAIXO BAIXO MEDIG BAIXO
Eficiéncia ALTO ALTO BAIXO  HEI@ BAIXO
Qualidade ALTO ALTO ALTO BAIXO  BAIXO
PLEITROPIA BEFAl MEDIA MEDIA  MEDIA  BAIXA

Quadro 10 — Pleitropia de uma inovacéao e melhoriane facilidades

Apesar das inumeras inovac¢des e melhorias congeédidarre, a equipe ndo previa que uma
das caracteristicas técnicas-chaves — o layouttatass, possuia alta pleitropia, onde a
simples mudanca fisica de uma torre pode afetavstad atributos do artefato. Como o
desempenho de uma torre esta ligado as condic@mstichs como ventos, umidade,
exposicdo ao sol, impurezas do ar etc, a escolhpodwionamento para a instalacdo é
fundamental e o local, inicialmente utilizado, @@masiadamente fechado por paredes e

proximo a arvores, dificultando a troca de calor.

Além do layout fisico, ha o funcional, ou melhasyr e quando a nova torre operara dentro
do sistema. Utilizando o conhecimento da equipem@eanica da Ford, que havia feito
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inUmeras manobras, modificagfes e improvisacdgmsieionamento em outros subsistemas
na base de tentativa e erro, conclui-se que o médbal seria a posi¢céo cinco (vide Figura
18), colocando a nova torre como apoio para as mkuatigas. Esse arranjo operacional
propiciou uma modificacdo gradual do subsisten&pwjue uma mudanca radical do layout

poderia afetar o sistema, reduzindo ainda mais 6.OE

N&o obstante, mesmo com todas as modificacdesltiazas avaliacbes das saidas de
temperatura do subsistema, ainda ndo se atingalta desejado, como afirmou o especialista
da Ford, demonstrando o qudo complexo € a insaegdmwldgica para artefatos com alta
pleitropia.:

“[...], porém o equipamento em um sistema misto @@MOsSsSO Ndo se mostrou muito bom

(talvez devido ao seu conceito de operacdo), e diéapico de temperatura tivemos que
desliga-lo e trabalhar somente com as torres amtiga geral, visando atender a economia de

energia, 0s numeros mostram que é uma boa opcadoeeesfa primeira aquisicdo de
equipamento mostrou que temos que cercar melh@rdmeto) a para troca de calor e,
principalmente, corrigir problemas enfrentados aefdse por se tratar de uma nova
tecnologia”.

Com a investigacdo dos niveis do artefato tecnobtogiesquisado (a torre) foi possivel
ampliar e aprofundar as nuances envolvidas no debémento de uma inovagdo em
facilidades. Num primeiro momento, analisada supehinente, a aquisicdo de uma nova
torre poderia ser considerada uma melhoria contsera qualquer grau de novidade.
Todavia, vista sob camadas hierarquizadas, a idovémrna-se mais complexa, conforme

Quadro 11 compilado segundo os relatos da investigde campo e dados fornecidos pelo

entrevistado:
Quadro 11 — Nivel, mudanca e grau de novidade dotedo de caso
Nivel (granularidade) Mudanca detectada no caso Grau de
do artefato novidade
Sistema dg Melhoria continua no sistema. Ganhos minimos derdpenho - Minimo

resfriamento de agua deOEE < 85%, para o sistema.
processo (de toda |a

planta)

Subsistema de primeinalnovacdo arquitetural no parque (rearranjo fisie@ tbrres para aMédio
ordem (parque 101) busca de eficiéncia global minima). Ganhos relatide desempenhp
— OEE (entre 70 e 85%) para o parque 101. Houvecésd no

consumo de agua (impacto ambiental) e de matesia patamentg
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guimico.

Subsistema de segungdnovacédo radical (nos conhecimentos infraestrugugaile otimizacao Alto
ordem (nova torre) aplicados na escolha do posicionamento fisico da morre para @
encaixe operacional da nova tecnologia no sistemtigod. Ganhos
relativos de desempenho — OEE da nova torre, comelhoria na

manutenabilidade (pecas para reposicao nacionalad

Componentes interngsinovacédo incremental dos componentes internosrda, foassando dp Médio
da nova torre tipo evaporativo para o hidro-cooler. Modernizagdas hélices
(aerodindmica mais simples e eficiente), do mdtdeeestrutura (em
aluminio), dos aspersores externos (que ajudansfaareo sistemg

em dias excessivamente quentes) e do circuitonimt@fiechado com

consumo minimo de agua)

A equipe ainda pretende introduzir uma melhoriatioola com a instalacdo de uma bandeja
de captacdo de 4gua dos aspersores, gerando eaah®i@jua. Esses resultados corroboram
com as observacdes de Murmann e Frenken (2006 soltificuldade de mudar, com
sucesso, 0s componentes com alta pleitropia. Esgomue as modificacdes séo direcionadas,
guando se trata de projetos dominantes, para ogamntes periféricos com baixa pleitropia.
A mudanca de componentes de alta pleitropia vioen dnovagdes radicais, como por
exemplo, a substituicdo completa de todas as tder@ssfriamento, o que implicaria em altos
custos e riscos. As barreiras para a insercdo dasntecnologias em infraestruturas
dominantes podem ser minimizadas quando as mudaagasfetuadas gradualmente com
redundéancias e respeitando as granularidadeseropias e o escopo dos artefatos. Esses
achados explicam o porqué uma infraestrutura didfades pode ser considerada um sistema

tecnolégico dominante, local, adaptativo, hierarzgdo e com alta pleitropia.

SINOPSE 6a:uma infraestrutura de facilidades pode ser coraitdeum sistema tecnoldgico
dominante, local, adaptativo, hierarquizado e cdta pleitropia, surgida por decisbges
técnicas e institucionais que geram isomorfismuéecia tecnolégica.
SINOPSE 6b: os niveis das mudancas nas facilidades séo diretanpeoporcionais aos
impactos no sistema como um todo: quanto mais prExias mudancas estiverem ¢dos

componentes centrais, maiores seréo os riscosagepada a infraestrutura.

—

SINOPSE 6c: as redundéancias operacionais amortecem os impédat@dta pleitropia en
subsistemas considerados centrais, podendo adaairacteristicas periféricas de baixa

pleitropia com efeitos sobre os atributos do siatemmimizados.
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5.2.4 Mecanismos causais e aprendizagem infraestoual

Uma das questdes que surgiu quando se inicioulseumi®d caso foi a razdo da escolha por
uma tecnologia importada (as primeiras torres eaamaricanas). Seriam essas antigas torres
tecnologias dominantes? O Ultimo parque de toreegedfriamento (onde esta a nova torre)
foi comprado no projeto plataforma FIESTA na décalta 1990. Invariavelmente, as
automobilisticas americanas possuem suas prefaggéecacordos contratuais, deixando-as
enrijecidas quanto as novidades do mercado nacigmé muita da tecnologia para
infraestrutura ndo é produzida no pais. Tanto alesaas marcas das torres comiaymut
operacional, foram trazidos pela equipe de engestheamericanos responsaveis pela
implantacdo da nova plataforma, dificultando, empes mais recentes, novas reposic¢oes,
modificacdes ou aquisicdes. Essas premissas poderiplicar, em parte, porque dada
infraestrutura sera dominante. Como lembra Cow@fQ), quando analisou a dominancia de
certas tecnologias das estacOes de energia nualeagitacdo de uma tecnologia emerge da
combinacdo de escolhas e decisdes politicas, égmak e organizacionais e ndo apenas

técnicas.

Segundo o entrevistado, durante muito tempo, osces da area de facilidades tiveram que
improvisar, por exemplo, a confeccao de hélicestaiass, com fornecedores locais, porque
os fornecedores estrangeiros ndo mais fabricavamessnos modelos. Esse fato reforca a
necessidade de tecnologias para infraestruturascambiaveis, em func@o da oferta que, ao
longo das décadas, tende a mudar ou deixar dereRisiominancia de uma tecnologia de
infraestrutura ocorre ndo apenas na aquisicao stalagdo, mas quando a mesma adere a

realidade operacional local passando a funciomaref@iéncia minima e dada como certa.

Se por um lado a padronizacdo de uma tecnologiasomorfismo no mercado, facilitando a
curto e médio prazo a reposi¢cao de componentesga Iprazo a mesma padronizacao pode
prejudicar (pela falta de oferta) o ciclo de rerg@@ados ativos de uma organizacgéao, tornado-a
vulneravel. Nesse periodo de vulnerabilidade, asipeg técnicas podem beneficiar-se
buscando soluc¢des locais com o uso da improvisal#s, essa foi uma das estratégias

adotadas pela equipe responsavel pela implantacéowa torre.

Os técnicos relataram que muitas vezes as esp@€iis do projeto ndo eram adequadas a
realidade do sistema. Para isso, técnicas ndosusoiio a sensorial (para buscar ajustes por
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meio de vibracdes, ruidos e calor emitidos pelagpagnentos) e usuais (manémetros para
pressao e fluxo) foram utilizadas. Juntas, permaesquipe minimizar os efeitos negativos da
transposicao de um novo artefato para um sistenmfamcionamento. Da-se nesse momento o
que Leonard-Barton (1988) aponta como inovacaonpdantacao, isto €, na busca do melhor
ajuste entre as especificacbes e 0 contexto opeedclocal, os grupos podem inovar (a

inovacao passa a ser o meio e nao o fim do proekssaudanca). No caso da nova torre, a
inovacdo se deu no posicionamento, no angulo entaligacdo com o velho sistema,

tornando-o unissono novamente.

Em relacdo ao conhecimento utilizado na implantagao nova torre, o especialista
entrevistado aponta que experiéncias passadas, @sn@m otimizar equipamentos
(geralmente em virtude dos superdimensionamentegpagetos), foram as mais frequentes.
A habilidade de otimizar sistemas foi reforcadaapeécessidade operacional dos grupos
autbnomos de manutengdo que, muitas vezes, eraradps na fase de anteprojeto e na
implantacdo do parque de torres pelos especiabstagngeiros, herdando sistemas alienados
do contexto local (por exemplo, 0 excesso de t@rasnstalacédo dehillers — equipamentos

de apoio utilizados em paises extremamente quer@egarque foi comprado em pacote
(caixa preta), ndo permitindo adaptacdes locars,egsas sO ocorreriam ao longo dos anos, na
busca do melhor “encaixe” operacional entre o quéiojetado e a realidade funcional dos
parques. O "encaixe" operacional remete ao condeitadaptacdo de Holland (1995) como

um processo por onde um organismo (no sentidodigmP se ajusta ao ambiente.

Percebe-se que os profissionais se beneficiarathalnado “aprender usando”, em funcéo de
sua larga experiéncia e de contato com os equigamendo “aprender fazendo”, como nao
seria a primeira vez que eles rearranjavam asstartéizando o termo empregado por Cowan

(1990) para andlise do caso da dominancia dosresatocleares.

Bell (1984) trabalha com os termos "aprendizado pperacdo” e "aprendizado por
modificacdo”, ambos perfeitamente aplicaveis a® eamlisado. Para Bell os dois tipos de
aprendizado sédo baseados no fazer, frequentemdoui@idos pela aquisicao de capacidade
tecnoldégica, sendo o primeiro em resposta a midteragbes operacionais (pequenas
modificacbes técnicas) e o segundo pelo entendonmeatrelacdo causa e efeito que tais
modificagbes podem gerar no desempenho operaciBn#letanto, como observado pelo
autor, sao aprendizados passivos, de baixo cuaittoenaticos. Sob outra perspectiva ndo
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apontada por Bell, a das mudancas técnicas end&agls, pdde-se notar que apesar de uma
planta industrial, aparentemente, sobreviver enciaéem modificacdes, a propria inércia
seria sustentada por pequenas modificacfes (mashoBomados aos aprendizados de Bell,
destacou-se no caso o0 "aprendizado por simulag&oijo aquele gerado pelas inUmeras
manobras e otimizages operacionais realizadas psmutentores das torres. As manobras
possibilitariam testes em diversas situagdes reaifysive do controle do desempenho dos
equipamentos, que, ao longo do tempo, traria comeeto e aprendizado do funcionamento
do sistema (parques de torres) como um todo. Derarrse-a aprendizagem e conhecimento
infraestruturais aqueles que reunem aprendizadosoperacéo, por modificagdo e por

simulagéo.

Sennet (2009) aponta que esses conhecimentosogragcoriginam no ato de fazer reparos.
Para ele, os consertos podem ser estaticos ou idimgin®s estaticos é composto pelo ato de
isolar alguma coisa, descobrir e reparar o que exsé@lo, recompondo o estado anterior do
objeto. Ja os dinamicos implicam em mudar a formdumcdo atual do objeto depois de

remontado.

Como destacam Murmann e Frenken (2006) entendmrsalidade entre inovacédo e ambiente
institucional ndo é tarefa simples tamanha a qdadé de interesses e atores envolvidos. E
valido também para os ganhos esperados da inovilgdoaso da nova torre, tinha-se uma
expectativa de aumento da eficiéncia operaciorgtagdle no minimo 6° C) e reducdo do
consumo de agua. Até o momento da pesquisa, sdugae do impacto ambiental foi o
realmente atingido. Enquanto as torres antigasaoam em meédia de 465 m3 de agua por
més, a nova utiliza 13 m3. Independente dos proseisultados, o entrevistado afirmou que
essa inovacao foi s o inicio:

“[...] nés j& comegcamos a elaborar o préximo pmjedra compra de uma nova torre, pois ja

temos outras duas torres (uma para o compressotr para o processo) fora de operacéo
dada a péssima condicao das mesmas, deixandosisiesna sem redundancia”.

SINOPSE 7a:uma inovacédo ou melhoria em facilidades pode sulgirmprovisacédo para
adequacao e encaixe das especificacdes técnieabdade local.
SINOPSE 7b: 0 conhecimento e aprendizagem infraestruturais&zadibs nas inovacoes|e
melhorias em facilidades vém do “aprender usandbin{zacédo operacional e sensorial dos
técnicos ao longo dos anos), do “aprender faze(tdatativas e erros) na busca de eficiéncia

minima e do "aprender simulando” (por meio de meawbperacionais) .
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SINOPSE 7c:a mudanca técnica num sistema complexo, como eqeso, ocorre em
partes, pois é necessario que se avalie o impactoada passo, num ciclo constante| de

aperfeicoamento.

5.2.5 Sequéncia temporal : as etapas de implantacda inovagédo e melhoria

Para Utterback e Abernathy (1975), a sequénciadmhpdentro do estudo dos artefatos
tecnoldgicos, ajuda a entender a evolucao particlda mesmos. As inovacdes tradicionais
possuem fases marcadas por periodos de descoatlieuidcnoldgica, era de fermentacéo
(variacéo), selecdo de uma tecnologia dominardeja&s inovacdes incrementais (retencéo) e,
novamente, uma descontinuidade tecnolégica. Paraoaacdes em facilidades o ciclo se
repete, como pode ser visto na Figura 19, mas mlimansao temporal estendida e peculiar.
Estendida porque ela pode demorar décadas e parpamsos ciclos de inovacbes dos
produtos e processos da mesma organizacao, daraltalsa impresséo de inércia. Peculiar,
pois se esperam das inovacdes tradicionais ciclostantes de renovacgdo, 0 que ndo ocorre
nas em facilidades, dada a dominancia e alta @pestrdiscutidas na se¢éo anterior. A Figura
19 ilustra as principais inovacfes em produtoscgssos e organizacional, da planta de S&o
Bernardo do Campo, entre os periodos de 1994 e. E¥¥& faixa foi escolhida por ser o
periodo entre 0 comissionamento do antigo parquerdes de resfriamento e a aquisi¢cdo da

nova torre de resfriamento — objeto de analise.

Adicionalmente, para Utterback e Abernathy (19783, tipos de inovacdes estariam
relacionados aos estagios das organizacdes. Emmpnasluras, como as montadoras, estariam
numa fase chamada sistémica. Nessa fase a estratégémpresa € minimizar custos e
estimular as mudancas em funcéo dos ganhos detpiddde. Exatamente esse foi 0 cenario

do local onde a inovacéo analisada ocorreu, cotatat® pelo entrevistado:

“[...] se podemos ser bem objetivos: custo operatie de manutencdo e aspecto ambiental
foram os ganhos da inovacéo”.

Analisando a linha do tempo da inovacdo em fadkda(torre) com as demais (produto,
processo e organizacional), verifica-se que surgelos distintos se aproximando do modelo
dindmico de Utterback e Abernathy (ibid). A congfiro do grafico foi resultado de

entrevistas com profissionais antigos e sitio aficia empresa na internet. As inovacoes

consideradas mais radicais, para efeito de iluBtragceberam uma pontuacéo alta (10) e as
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inovacdes incrementais e melhorias continuas, @ra@avel (5). Essa pontuacdo € apoiada
apenas na percepcao do entrevistado em relacamplesddade e ao efeito das inovacdes

para os clientes internos ou externos e sua fuacderamente ilustrativa.
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Figura 19 — Principais eventos do caso analisado

A Figura 19 mostra no plano frontal os dois picesirtbvacdo em facilidades ocorridos na
aquisicao do parque de torres, no ano de 1994 (étime torre instalada em 2009. A lacuna
entre as duas datas foi preenchida por pequendwmasl continuas oriundas dos grupos
autbnomos de manutencgdo, fortalecidos principalneoela adocdo de préticas dos
movimentos da qualidade chamadas de FRF®rd Production Systentambém na mesma
década. As melhorias foram sempre voltadas paraepeg alteracbes dos equipamentos
como a instalacdo de sensores de niveis, tempasapressdes que facilitariam as inspec¢des
de manutencéo, a instalacdo de dosadores automégcdoro para a desinfeccdo das bacias

de agua, entre outras.

A implantacdo do parque de torres precederia asangad ocorridas Nnos processos

produtivos para receberem as novas plataformasldasada Europa (FIESTA em 1996 e KA
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em 1997). Em 2001, a planta de Caminhdes do Ipisapairro do municipio de Sao Paulo,
seria transferida para o complexo industrial de B&mardo do Campo, no Grande ABC,
inaugurando a fabricacdo de caminhdgsckupsna planta. No mesmo ano, outra inovacao
organizacional, o Seis Sigma, aparece como ferrar analise e decisdo dos projetos da

empresa (a aquisicdo da nova torre foi objeto dpnopeto dessa natureza).

A estamparia, no ano de 2006, faria as mudancaprdoessos manuais para automaticos
(com o uso de robds), preparando o ultimo novo meodeNovo Ka, que muito utilizaria a
metodologia TVM —total value managememara minimizacdo de custos. E nesse momento
de renovacdo que a nova torre é instalada (elap&ate de um pacote de renovacdo
tecnologica das infraestruturas na qual a plandasinial passara nos proximos anos). A
Figura 20 € uma adaptacdo do modelo dindmico das@des de Utterback e Abernathy

(1975), agora com um novo ciclo — o da inovacadaaitidades.

Inovagéao de
produto

Inovagéo de
processo

Intensidade
das
Inovagdes

Inovacéo em facilidades

Fase fluidez Fase transicional Fase especifica t

Figura 20 — O modelo da dindmica das inovacdes refoulado
Fonte: Adaptado de Utterback (1996)

As inovacOes em facilidades, Figura 20, parecergirsantes das em processos, pois ela
prepararia as bases tecnologicas para as opemd@desnpresas. Uma vez implantados esses
artefatos, eles passam a ser dominantes (ANDERSONSHMAN, 1990), em funcao da
complexidade técnica dos recursos neles alocadosochorfismo tecnolégico e do encaixe
ou ajuste operacional. Essa dominancia sedimentagadeterminada trajetéria tecnolégica
de infraestrutura que moldara, ao longo dos ansspréprias inovacdes em processos,

produtos e organizacionais da empresa. Além dos/asoecondmicos, politicos, sociais e
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mercadolégicos ndo explorados em profundidade restselo, a tomada de decisédo para a
escolha de uma planta industrial para a producaandgroduto ou servico passara pela
analise das facilidades (instalagGes fisicas, lagbdt), jA que as inovacbes ou melhorias
continuas em facilidades sédo antecedentes, na tloh&mpo, das demais inovacdes. Da
mesma maneira ela é ulterior a todas, pois a fas#edcomissionamento de uma instalacao
fomenta novas inovacdes e melhorias nas facilidades intuito de postergacdo ou

manutenc¢ao do ciclo de vida dos ativos e pararavit@ggacdes futuras causadas por impactos

ambientais.

Especificamente no caso das torres, o cronogramanplantacéo foi marcado por quatro
grandes etapas que duraram 300 dias, consumind® Adras de trabalho e incluindo

atividades de engenharia:

» Estudo: fase iniciada em 2008 pelas areas dedadis e compras da Ford que
buscaram, no mercado, fornecedores capazes d&aiestauma nova torre com
tecnologia intercambidvel com o sistema ja em a@era Nessa etapa, as
especificacdes técnicas iniciais foram elaborades @ norma de concorréncia;

* Verbas: para a etapa de aprovacdes de verbaspo trengenharia gasto foi em
funcdo de explicacdes e argumentacdes junto aatdepanto de financas. Esse
processo ndo consumiu tempo da engenharia, mastidelagdo politica para
liberacdo de recursos, uma vez que o foco principa@mpresa era reduzir custos
operacionais;

» Construcao, instalacéo e adaptacao: a etapa dewgiitsda nova torre ocorreu na
empresa contratada que trabalhou numa espéciaddopina de torres, que era a
base para as familias possiveis, dentre elashadde-cooler A primeira versao
construida e instalada ndo deu certo. Problema® amnposicionamentos da
mesma impediram resultados satisfatorios no OE8&l.fldma segunda versao,
adaptada de acordo com o contexto local, permigaaaixe operacional minimo
trazendo desempenho ainda que nao dentro dasfesgg®s iniciais;

* Entrega/comissionamento. a entrega da torre fodeas etapas: o chamatiy-
out, que é o acionamento da torre no local de fak&kmggnto aos técnicos da
contratante e etart-up o acionamento no local da instalagdo. Apds agafrha o
servico debaby-sisterpor um més para acompanhamento do sistema e eigentua

desajustes.
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Figura 21 — O cronograma da implantacéo e recursado caso analisado

A Figura 21 mostra no eixo vertical o tempo (hgcaldo por dia somente para o projeto da
torre. No eixo horizontal estdo as principais fad@dmplantacdo dessa inovacdo. As cores
sinalizam a participacdo das engenharias e dosctécnObserva-se uma etapa bastante
peculiar em projetos que € a da adaptacao da tggaaoio novo contexto. Aparentemente a
inovagcdo ndo estd apenas na nova torre, mas @ime&pte em como encaixa-la no contexto
operacional da empresa. Esse esforco de encaiye 8egdaria a inovagao na implantacao.
Curiosamente, o tempo dessa adaptacédo poderiadssido, segundo o entrevistado, caso 0s
técnicos participassem das fases iniciais do mrojeinimizando erros ou retrabalhos futuros.
Constatou-se que o projeto seguiu uma estratégidownaté a etapa de construcéo, o que
significou dispéndio de recursos nas seguintesn@uae notaram dificuldades técnicas de
ajustes da torre no antigo sistema, ocorreu a $awvede estratégia, agora do thpmtom-up,

com envolvimento direto dos técnicos e operadoesistema nas melhorias continuas e

inovacgoes.

SINOPSE 8a:uma inovacéo nas facilidades, frequentemente, atlgegm ciclos longos que
perpassam 0s dos processos e produtos, dando lgealéia de inércia.
SINOPSE 8b: na implantacdo de uma inovacdo ou melhorias ralédtdes pode possuir
uma etapa de adaptacdo que sera menor a medides quplipes trabalhem numa estratégia

de bottom-up, aumentando a participacdo dos tésmias primeiras etapas do projeto.
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5.3Survey

Nessa secdo sao discutidas as etapas referensesvagrealizado entre os meses de abril e
dezembro de 2009. Inicialmente, discutir-se-a solreilotos conduzidos antes e depois da
banca de qualificacdo, ocorrida em julho de 2008rmgindo o delineamento e
aperfeicoamento do instrumento de coleta. Em saguadaplicagdo do instrumento no

publico-alvo, do teste de validacao e, por fimpketa e a analise dos resultados.
5.3.1 Fases pilotos para elaboracéo do survey

O delineamento do instrumento de coleta aplicadsur@ey contou com duas etapas: a
primeira foi a formatacdo gerada ap0s as fasesrieagpigue resultaram num questiondrio
estratificado em 35 questdes, sendo 9 assertiva® €elassificatérias. Esse pré-piloto foi
realizado em abril de 2009 com 30 alunos do curmsopds-graduacdo em gestdo de
manutencdo de uma AES, localizada no Estado deP8élm (APENDICE F). Concluiu-se,

apos apresentacdo a banca de qualificacdo em dh®009, ao Consoércio Doutoral do
ENANPAD 2009 (QUINELLO, 2009b) em setembro do mesano e analise dos resultados,
gue as questdes assertivas estavam numa ésoateentre 1 e 5 (em grau de concordéancia)
equivocada e mal posicionada. Além disso, algumaesst§es classificatorias estavam

inadequadas e outras incompletas.

Em relacdo as questdes assertivas, percebeu-spigndo se questionava o respondente em
relacdo a sua concordancia sobre o impacto da ¢Aovaos fatores de eficiéncias e
financeiros, possiveis vieses seriam criados aassei utilizadas frases imbuidas de verbos
qguantificadores (reduzir, melhorar e aumentar).rMua questéao de localizacdo, as questdes
assertivas (criticas para esta tese) estavam mab dim questionario, implicando em uma
possivel distracdo dos respondentes, ja que temmpondido anteriormente 26 questbes
classificatorias. As correcdes feitas foram nanadidade das sentencas e na aproximacao das

assertivas para o inicio do questionario.

Nas questdes classificatorias, verificou-se quaralis caracteristicas relativas as empresas e
a propria inovagdo estavam mal formuladas e catgtas, dificultando a estratificacdo das
amostras na fase de analise dos resultados. Utliveas observacdes da banca de
gualificacdo, acrescentaram-se questdes claséifi@atpara descricdo da empresa, como 0

setor e perfil; da inovacdo, como localizacdo eivagéo; e do inquirido, como nivel
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hierarquico e formacdo académica. Apos essas Gesepbteve-se 0 questionario para o
piloto. Também se destacaram algumas dimensdespdeio consideradas importantes como

as de produtividade, de satisfacdo, de eficiédeajualidade e de custos.

O piloto (APENDICE G) realizou-se em setembro de®@&om uma nova turma do curso de
pés-graduacdo de gestdo de manutencdo da mesmdad&Spa anterior a qualificacdo (15
alunos). Nessa fase, além de se testarem as msdarmgeostas no pré-piloto, optou-se por
verificar a melhor localizacdo das questdes asssrtilentro do questionario. Para isso, o
grupo de respondentes foi dividido em 4 subgrupws. deles foi escolhido como amostra
controle com as questdes assertivas postadas tomgco do questionario, juntos no mesmo
bloco e na seguinte ordem: produtividade, qualidadstos, entrega, seguranca e saude, meio
ambiente, lucros, participacdo de mercado e vemtlasegundo grupo, essas questdes foram
misturadas no inicio do questionario, no mesmo dlecna seguinte ordem: qualidade,
produtividade, vendas, lucros, meio ambiente, segar e saude, participacdo de mercado,
entrega e custos. O terceiro grupo teve os fatteeesempenho financeiro colocados a frente
dos de eficiéncia, no inicio do questionario e nesmo bloco: lucros, participacdo de
mercado, vendas, produtividade, qualidade, custodgtega, seguranca e saude, meio
ambiente. O Ultimo grupo respondeu as assertivamtente misturadas entre as questdes

classificatorias.

A amostra apresentou consisténcia interna razopmém adequada dada a pequena
guantidade de respondente (N=15) apha de Cronback 0,64 (PESTANA e GAGEIRO,
2008). As repostas seguiram uma distribuicdo nosngar0,05 (teste K-S). A escala utilizada
foi a Likert (-2 muito negativo, -1 negativo, 0 &y 1 positivo, 2 muito positivo). As
dispersdes das pontuagbes foram semelhantes era thaes os fatores analisados (teste
Levene com sig >0,05), com exce¢cdo dos fatores PRODUTADE e
SEGURANCA/SAUDE que variaram mais intensamentea Raalisar as quatro situacées de
localizacBes das assertivas no questionario, Restdpageiro (2008) recomendam o uso do

testeKruskall-Wallis onde foram lancadas as hipoteses:

e HO: Os quatro grupos séo iguais em tendéncia centredndo analisadas as
pontuacdes dos fatores
* H1: Existe ao menos um grupo que difere em tendénotaateuando analisadas as

pontuacdes dos fatores.
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Tabela 4 — Testes de significancia dos fatores destmpenho e financeiro da fase piloto

Test Statistics®P?

PROD QUALI CUST ENTRE SEGU MEIO LUCRO PARTI VENDA
Chi-Square 3,051 2,164 ,614 2,759 7,764 5,705 3,524 2,131 3,648
df 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Asymp. Sig ,384 ,539 ,893 ,430 ,051 ,127 ,318 ,546 ,302

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: GRUPO

A Tabela 4 aponta que todos os fatores possuenh dgvsignificancia §¢symp.siy) maiores
gue 0,05, indicando que ndo ha como rejeitar atéednula, isto €, os grupos séo iguais em
tendéncia central quando analisadas as pontuag8ssgifatores. Dessa forma, como ndo ha
diferenca na localizacdo dos fatores dentro do tmunésio, optou-se em utilizar o

guestionario do grupo 1 — controle.
5.3.2 Aplicagéo dasurvey

O surveyfoi lancado no dia 4 de novembro de 2009 e emterdéa 10 de dezembro de 2009
para um publico-alvo de aproximadamente 10.000igmiohais da area de facilidades. Para
isso, contou-se com um gerenciadorline chamado SURVEYPRO que enviou, através da
internet, o questionario consolidado (APENDICE @)publico foi selecionado das seguintes
fontes: INFRA — revista especializada de profissisrda area, ABRAFAC — Associacao
Brasileira deFacilities, PLAXO — rede de relacionamento profissional e EBI- alunos de
poés-graduacdo de manutencdo. Alguns contatos fdeitos individualmente através do
conhecimento do pesquisador. Ainda foram realizddas chamadas e convites direcionadas
por meio da ABRAFAC e da revista eletronica INFR&tp aos seus membros, reforcando a
colaboracdo necessaria para a empreitada. Forada®lt9 respostas vélidas (dentro dos
limites esperados de 45 a 500 respondentes), ecoafoesumo do Apéndice K. Nao foi
possivel coletar mais de uma inovacao por empdesse modo os resultados representam o

ponto de vista dos profissionais e ndo das empresas

Para validacdo das repostas relacionadas aos wspats inovagbes nos fatores de
desempenho, optou-se por uma segunda coleta camioguiridos sorteados aleatoriamente
entre a amostra principal (10% da amostra, APENDICE objetivo desse teste foi verificar

se o tempo (intervalo de 30 dias entre a primeirsegunda amostras) influenciaria as



125

respostas dos profissionais. UtilizandoWwilcoxon testpara amostras emparelhadas com
variaveis ordinais (PESTANA e GAGEIRO, 2008), ondé (hipétese nula) seria duas
amostras apresentando semelhancas estatisticasigmfecativas e H1 (hipotese alternativa)
se as mesmas eram diferentes. Chegou-se @vatuede 0,808 (com intervalo de confianca
de 95%), ou seja, ndo se pode rejeitar a hipételse Besse modo, conclui-se que as duas

amostras, apesar do intervalo de tempo, séo semetha

Test Statistics P

COLETAZ2 -
COLETAl1
z -,24328
Asymp. Sig. (2-tailed) ,808

a. Based on positive ranks.
b. Wilcoxon Signed Ranks Test

Nas proximas secfes, analisar-se-ao, individuaknerst dimensdes gerais da tese: o perfil
das empresas, dos respondentes, das inovacOesimpmhatos gerados. Em seguida, essas
dimensdes foram mescladas com analises multivariaddim de descobrir padrbes ou

arranjos peculiares.
5.3.2.1 Perfil das empresas

Em relacdo aos dados classificatorios, tem-sefaradg maioria, empresas nacionais (53%),
de grande porte (73%) e com mais de 20 anos de (iB8%), sugerindo ambientes

organizacionais maduros e com experiéncia no merchdacordo com Gréfico 4.
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Gréfico 4 —Origem e tamanho das organizagfes

Segundo o Grafico 5, a maior parte da amostra (389@gncia ao setor industrial, seguido
pelo de atividades administrativas e servicos cemphtares (16%) e os financeiros (10%).
Ha também um grupo formado por empresas de inf@m#8%) e de construcdo (6%).
Possivelmente, em ambientes industriais de grande,pas areas de facilidades encontrem
mais espacos dentro das estruturas organizacitoraigis, indicando que nesse setor essa

atividade possa estar mais avancada e consolidagaednas demais.
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Dando continuidade ao perfil das empresas, eladivsdiram igualmente em tomadoras
(38%), com mais ocorréncia no setor industriainegpeestadoras (38%) de servicos com mais
freqiéncia nas atividades administrativas, provagate em funcdo dos fortes movimentos
de terceirizacdo apos os anos 1980 no Brasil. anarincipais atividades exercidas pelo
departamento de facilidades, 22% exerciam ativislatke manutengdes em geral, 14% de
obras e reformas, 11% administracdo de imoveis, tébadoria, 9,8% gerenciamento de
espacos e 8,3% utilidades, ratificando a pesquisareendida pela ABRAFAC em 2005
(ABRAFAC, 2006). A éarea de facilidades € reconhagidnte multidisciplinar e essa
condicdo pbde ser verificada na dispersdo quaderom@ das colunas estratificadas do

Grafico 5.

Gréfico 5 — Setor, perfil e atividades das organizgdes.
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5.3.2.2 Perfil dos respondentes

Quanto aos respondentes, 63,3% tinham até quiras da experiéncia e 36,7%, mais que
dezesseis. Eram 49% com pos-graduacdo, demonstizida oferta de cursos de pos-
graduacdo na é&rea de facilidades, impedindo a fmagdo, como ocorre em paises
desenvolvidos, da profissdo. Os dados também apogte a atividade de facilidades seria

aprendida na pratica e ndo nos bancos escolares.
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Gréfico 6 — Experiéncia e formacéo dos respondentes

Para os cargos ocupados na época da inovacaotad&nafico 7), 72% eram de comando
(31% supervisores, 35% gerentes e 6% presidented3% analistas. O departamento
respondia, no geral, para a diretoria (segundol@sce hierarquia - 41%), para a geréncia
(terceiro escalao — 39%), para a presidéncia (jmomescaldo - 12%) e supervisdo (quarto

escaléo — 8%).
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Gréfico 7 — Cargo e nivel hierarquico dos responddes

Resumindo, os respondentes pertenciam e respomd&maos niveis estratégicos do que

para 0s operacionais. Entretanto, dada a baixatiade de respondentes, ndo se p

ode

generalizar esse quadro para todo o mercado. Decocom as observacfes de Shohet e

Lavy (2004) ainda persistem paradoxos na areadil@éales, entre eles: que € uma discipl

estratégica, mas a maioria dos praticantes ainélanes niveis operacionais das organizag

ina

oes;

deseja estar numa posicdo central das empresadyaagsarte dos servicos € terceirizada e

aspira gerenciar mudancas dentro das organizgp@esn ainda seria uma atividade reativa.

SINOPSE 9a:as areas de facilidades sdo mais frequentes eifonas empresas industriajs,

maduras, de grande porte, exercendo atividadesadetencao, corroborando os achados
etapa de levantamento de dados.

SINOPSE 9b: os gestores de facilidades que responderam o sera®y, em sua maiori
dos niveis estratégicos das organizacfes, enqugumeo 0S respondentes da etapa

levantamento de dados eram, dos operacionaisaimdiicalta heterogeneidade das amostr

5 da

de

as.
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5.3.2.3 Caracteristicas gerais das melhorias e irmdes

Como caracteristicas gerais das inovacOes citautdglds pelas modas e desvios-padréo),
pode-se dizer que as mesmas estavam focadas slwbnets processos industriais das
empresas e muito proximas das atividades centtaianto a novidade dessas mudancgas,
eram majoritariamente melhorias continuas, de bairsto e direcionadas para resolucao de
problemas. Foram obtidas em parcerias em curtogede tempo, utilizando principalmente

conhecimentos tacito e informal dos grupos. A segsiprincipais resultados darvey

Quadro 12 — Caracteristicas gerais das inovag6esrelhorias

Desvio
Questdes Moda| padrédo Interpretacéo
6 - Essa inovagdo ocorreu principalmente:

Nos processos: equipamentos,
magquinas e dispositivos de apoio as
2 1.77| operacdes

7 - Onde se localiza a inovagéao:
1 0.48| principalmente na empresa

8 — Se vocé pudesse posicionar essa inovacgo
em relacao as atividades centrais da sua
organizacao, ela estaria:Por exemplo: para uma
automobilistica, a atividade central é a
fabricacdo de veiculos. 5 1.38 muito préxima dasdades centraig
9 - Aponte qual a intensidade da inovacao:

nova para a empresa, mas ja existe|no

2 0.66 | mercado nacional
10 - Qual foi o custo para implantagcéo da
inovagdo (R$)? 1|  1.99| até 50 mil
11 - Qual a principal motivacéo para a
inovacéo? 1 1.66| resolucdo de problemas

12 - Qual foi a principal fonte de idéias da

inovacao? 4 1.26| mista (interna e externa)
13 - Qual o tempo médio de implantacéo da
inovacao? 2 a 6 meses

2 0.94

14 - Qual foi o principal obstaculo para a

concretizacdo dessa inovagédo? :
& & tempo para desenvolvimento e

2 1.85| implantacéo

15 - Qual foi o principal conhecimento utilizado
pelo grupo na inovagéo? 2 0.76

informal — experiéncia profissional

Seguiu-se a investigacdo com uma analise Iéxicapdasipais palavras citadas entre os
respondentes e se ratificaram os achados da seigimaonde a inovagao em "implantacao”
foi tipo mais proximo do estudo de caso demonstr&dse achado remete aos estudos de

Leonard-Barton (1988) quando a autora aponta comeacdo o préprio ato de implantar,
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isto é, na busca do melhor ajuste entre as espmgies técnicas e 0 contexto operacional
existente, os grupos podem inovar. Nesta fase, wwomamostra maior, pode-se arguir que,
no universo de facilidades, as inovacfes e mekosargem durante o ciclo de
desenvolvimento da mudanca, sejam para ajusteguacies ou correcdes ocorridas entre as
especificacdes técnicas iniciais e as expectativaglientes (estes em constante contato com
0 processo de implantacéo).
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Grafico 8 — Analise |éxica das respostas

Citou-se com regularidade a palavra "manutencé@dlicando a area ou atividade que mais
produziria as tais inovacdes e melhorias nas inipiées em facilidades. Percebe-se que nos
ambientes em constante contato com eventos inelggerapicamente os das manutencgoes,
haveria estimulo para a busca de solucdes téoriicdivyas que minimizariam os efeitos das
ocorréncias sobre os desempenhos operacionaiasadlavras como "sistema", "controle”,
"operacao"”, "servicos" e "processos" apontam para gs melhorias e inovacdes em
facilidades sdo produzidas. Elas suportariam pdatimente os problemas operacionais das
organizacdes, impulsionando os resultados por aeso'melhorias” e "inovacoes” (palavras

citadas em diferentes intensidades).

As mudancas geradas pelas areas de facilidade$icG8 foram mais freqiientes nos
processos industriais (maquinas, equipamentoensst e dispositivos) com 36,7%. Elas
foram geradas dentro das empresas e apresentamr@mantu baixa novidade, revelando
serem mais do tipo melhorias continuas do que gimsno sentido tradicional. Porém, as
inovagdes organizacionais, 30,6% da amostra, apgsraen maiores novidades dentro das

organizacdes. Isso demonstra que para os respesdast mudancas organizacionais foram
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mais complexas do que as em processos, possivelmevido a amplitude da acao e impacto

dessas mudancas nédo técnicas.
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Grafico 9 — Tipo, localizagéo e intensidade das imagdes e melhorias

Quando perguntado sobre a proximidade das mudangaslacdo as atividades centrais das
organizacdes (Grafico 10), os respondentes tomsddee servicos eram diametralmente

opostos aos prestadores, esses indicando inovarg@eproximas das atividades centrais.
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Gréfico 10 — Centralidade das inovacdes e melhorigsperfil das empresas
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Percebe-se que para os prestadores de servicoscitidatles, as inovagbes seriam seus
“produtos” finais, ou seja, mais proximas das dhades centrais da organiza¢ao, ao passo que

para o tomador, as mudancas propostas orbitariativeades menos centrais.

A principal motivagéo para as mudancas ocorridagabrdo com Grafico 11, foi a resolucéo
de problemas com 49%. Para os profissionais, tepgpa implantacao (34,7%) e rigidez

organizacional (30,6%) foram as principais barsepara a implantacdo da mudanca.
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Gréfico 11 — Motivacéo e obstaculos para as inovags e melhorias

Entretanto, quando analisados os tipos de mudamafincdo dos obstaculos percorridos,
verifica-se que para as mudancgas em processosicatdddes pairam (Grafico 12) no tempo
de desenvolvimento e implantacdo, provavelmente femgdo da complexidade técnica
exigida. Nas mudancas organizacionais, € a progidez das empresas que impediria ou

dificultaria a implantacao.



134

20

wabeuaalod

OBSTA

[ 1mo

|:| Custo

- Compete
- Outro
- Rigidez orga

- Tempo

Contagem

orga soft entre mkt

proc compe produ outr

TIPO

Grafico 12 — Tipo de inovacgdo e melhorias e os oksulos

No geral, as mudangas ocorreram em médio espatanmg® (entre 6 meses e 1 ano), com
custos em torno de R$ 50.000,00, reforcando a agédiw de que se tratam, sobretudo, de
melhorias continuas de baixo investimento e rapttarno (Grafico 13). A medida que esses
custos aumentam, o tempo exigido cresce. As mudaqga exigiram menos investimentos

foram as organizacionais.
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Gréfico 13 — Tempo e custo das inovacdes e melharia
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Os inquiridos, de acordo com Grafico 14, apontagama principal fonte de ideias surgiu das
parcerias com fornecedores externos (36,7%), segudds proprios funcionarios (28,6%),
pela lideranca (24,5%) e exclusivamente externg2@a) Os conhecimentos mais utilizados
foram aqueles adquiridos por meio das experiérdnadia a dia (informais) com 40,8% da
amostra, acompanhados dos mistos (formais e inferma6,7%) e, menos acionado, 0
formal com 22,4%. A indicacdo dessas respostasceefa tese de que as mudangas em
facilidades séo frutos da informalidade e intenaecqria entre tomador e prestador de

servicos.
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Gréfico 14 — Fonte de idéias e conhecimentos ut#éidos

Analisando o tipo de mudanca com a centralidad@elsma nas atividades das organizacoes
(Grafico 15), verificou-se que para as mudancadagitidades nos processos estas estariam
muito proximas das atividades centrais das empsas menos intensidade, as mudancas

organizacionais.
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Gréfico 15 — Posicao e tipo de inovagédo e melhoria

SINOPSE 10a:as mudancas técnicas (processos) e ndo técnigami@acionais) produzidas
pelas facilidades séo, na maioria dos casos, a@ bamplexidade, novidade, custos e tempo
de desenvolvimento, geradas em parcerias com fedoees.
SINOPSE 10b:tempo para implantagéo e rigidez organizacionalosdoarincipais obstaculas
para as mudancas geradas, principalmente, pelaismpidos funcionarios das empresas.
SINOPSE 10c:as mudancas mais técnicas estariam mais proxinas/akades centrais das

empresas, ao passo que organizacionais, maistdstan

5.3.2.4 Impactos gerados pelas melhorias e inovagte

Pelo Gréafico 16, obtido por meio das modas dasostap, percebe-se que os fatores de
eficiéncia (produtividade e meio ambiente) sdo @snafetados positivamente, seguidos
pelos de custos, entrega e qualidade. Os desvii&goram baixos, indicando consenso nas
respostas. Esses dados apontam que as preocupkgd®sganizacdes estariam voltadas,

principalmente em func&o do contexto industrialad@ostra, para as questdes de eficiéncias
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operacionais internas e, seguindo tendéncias doach@r para o0 meio ambiente (reducéo de
residuos, consumo de utilidades etc.).

Impactos das mudangas Desvio-padréo das respodas

Gréfico 16 — Impactos das mudancgas nos desempenhos

Observando-se esses impactos, por meio das soasattas respostas (Grafico 17), nota-se
que os fatores ligados as eficiéncias sao os neaipdos que os financeiros, corroborando
com as observagOes preliminares da tese e com syguipas de campo na fase de
levantamento de dados. Nas primeiras evidénciasmigo, intuiu-se sobre a dominancia dos
fatores de eficiéncia sobre os financeiros, aingaap Gltimos sejam tdo importantes quanto
0s primeiros, porém, dada a caracteristica dedadiés como area de apoio as infraestruturas
das organizacdes, imaginou-se que as mudancasiaparasse ambiente produziriam efeitos

mais visiveis para as operacgdes internas que pagemtes externos.
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Gréfico 17 — Pesos dos impactos das mudangas

SINOPSE 11:as mudancas técnicas (processos) e ndo técnigasigacionais) produzidas

pelas facilidades impactam principalmente os fatdeeeficiéncia das organizacgoes.

A segquir, foram averiguadas as correlagcdes entreiragnsdes empresas, respondentes,

inovagao e impactos.
5.3.2.5 CorrelacgOes e testes de significancia da@stra

Rodaram-se testes de correlagdo posicidtedall (para amostras ndo paramétricas e
correlagbes com niveis de significancia ente 0,00,05) entre as dimensbes empresas,
respondestes, inovacdes e nao foram localizadaslagies significativas (acima de 70%),
conforme Apéndice L. Para os impactos nos fatoeesfidiéncia e financeiros, de acordo com
a Tabela 5, com confiabilidade interna significatilpha de Cronbachde 0,74, obtiveram-
se correlacbes razoaveis entre os fatores de refiaié produtividade e custos, entrega e

gualidade (todos com 56,3%) e os financeiros -dasre participacdo de mercado (74,9%).
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F perac
5.2- O impacto dessa inovagdo na
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5.3 - O impacto dessa inovagio nos
custos das operagles nas quais 50, 3%+ 12, 2%« |+ 20 200+ 0 490 |+ 10, 200+ 42 1%+ T 600 + 4. 450
5.4 - O impacto dessa inovagio na
entrega dos produtos ou servigos 30, 1%+ 56, 3%+ 29 2% - + 0 0% |« 3 6% [+ 16, T4+ 33,8%+ 31,0%]
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participagio de mercado da empre + 1 0%+ 16, T TG 33,800+ 25 5%+ 23 0%+ 40,2%— 1+ 74,9%
5.9 - O impacto dessa inovagio nas
vendas da empresa. + 0 A% LT, 7o A+ 31 6%+ 20, 300 10 20 41 8%+ T4, 9%

Tabela 5 — Correlagdes entre os impactos nos faterde eficiéncia e financeiro

Outras correlagbes abaixo de 50% apontam que, Hawemostras maiores, outras relacoes
poderiam existir, por exemplo, entre os fatoresfig@éncia e financeiros. Contudo, nessa

analise, nao foi possivel investigar tal possiaie.

O préximo passo foi constatar se haveriam diferergstatisticas significativas entre as
dimensdes empresa, respondente e inovagdes, coesuwgados dos impactos gerados pelas
mudancas das facilidades. Para isso testes namdtaiasKruskal-Wallis verificaram as
relacbes entre as variaveis independentes (empresppndente e inovacdes) com as
dependentes (impactos) buscando hipéteses de dgiealdntre as amostras (resultados,
demonstrados no Quadro 13).
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Quadro 13 — Testes de hipo6teses de igualdade emgiaveis dependentes e independentes

Dimensao [Variavel Fator de desempenho/financeiro com diferenc
estatisticas significativas (p-value < 0,05)
Inovacdo [POSICIONAMENTO (questdo 8) ENTREGA
VENDAS
PARTICIPACAO
IMOTIVACAO (questéo 11) LUCRO
CONHECIMENTO (questéo 15) CUSTO
LUCRO
Empresa TAMANHO (questéo 17) PRODUTIVIDADE
PARTICIPACAO
VENDAS
RespondentfCARGO (questéo 22) QUALIDADE
EXPERIENCIA (questéo 24) SEGURANCA

Para a dimensdo inovacdo, as variaveis relacionadagposicionamento da inovacéo,
motivagdo e conhecimentos, impactaram diferenteanerst fatores entrega, vendas e
participacdo de mercado. Para aqueles que posiaiana inovacdo ou melhoria proxima as
atividades centrais das organizacdes, 0s impadaesentregas, vendas e participacdo de
mercado foram maiores, condizendo com a importaneeeas mudancas geradas tinham para
com o0s negocios das empresas. Elas, sejam mellmriasovacdes, desempenharam um

papel importante nos resultados externos (fatimasdeiros) conforme Grafico 18:
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Grafico 18 — Diferengas entre posicionamento e imptos

Para a variavel motivagéo, de acordo com o Gréffoverificou-se que a proporgdo que o

lucro foi afetado positivamente, a resolucdo délproas, como motivador da inovacéao, foi

reduzindo. A revitalizacdo dos ativos e expansamdaado tornaram-se motivadores mais
requisitados quando o lucro foi o fator mais impedot O Grafico 19 também aponta que para
as empresas mais voltadas para resultados finaaceéor que as eficiéncias operacionais,
revitalizacdo de ativos e expansdo de mercado s&® motivadoras do que a resolucdo de
problemas, esta possivelmente mais direcionadasgrapresas focadas em produtividade e

eficiéncias (por exemplo, as manufatureiras).
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Grafico 19 — Diferengas entre motivagdo e impacto

Os conhecimentos utilizados para a mudanca apomtadaurvey também alteraram em

funcéo dos impactos gerados em custos e lucrodi¢G&0). Para os que apontaram maiores
impactos em lucros, os conhecimentos formais foraemores. Porém os adquiridos em
parcerias foram maiores, possivelmente para reddgsioiscos, utilizaram-se conhecimentos
de dentro e fora da empresa. Quando sdo os costéstores mais afetados, os grupos
utilizaram menos os conhecimentos formais e maignftymais, corroborando com a

literatura da qualidade, quando sdo apontados ¢esfanternos na busca de eficiéncias

internas, no caso as relacionadas a custos.
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Gréfico 20 — Diferencgas entre conhecimentos e imp@as.

Na dimensdo empresa, o tamanho foi 0 que apreseifarencas estatisticas significativas
nos fatores vendas, participacdo de mercado e fivmthde (Grafico 21). Para as grandes
empresas (com mais de 500 funcionarios) o prindégial impactado pela mudanca realizada
foi o de produtividade. Para as pequenas e médigwesas 0s impactos em vendas,
participacdo e produtividade tém importancias sire#, dado o numero de respostas
favoraveis. Os dados indicam que para as empregasa® as mudancas propostas tém papel

mais significativo no aumento das eficiéncias masr
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Gréfico 21 — Diferencas entre tamanho e impactos
Na dimensao respondente, as variaveis cargo e iémpir profissional tiveram impactos
diferentes nos fatores seguranca e qualidade. @epeéio para o fator qualidade parece estar
mais presente nos cargos estratégicos (supervisorgerentes) que nos operacionais
(analistas), de acordo com Grafico 22 (a esqueiafla no mesmo grafico, a direita, 0os

impactos em seguranca e saude gerados pelas msidaraga apontados pelos funcionarios
mais experientes.
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Gréfico 22 — Diferencgas entre cargo, experiénciaigmpactos

SINOPSE 12:As mudancas técnicas (processos) e ndo técniggnipacionais) produzidas
pelas facilidades podem afetar diferentemente deres operacionais, conforme |[as

caracteristicas da inovac¢ao ou melhoria, do respuece da empresa.
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5.3.2.6 Andlise fatorial e testes de hipoteses: rasvcategorias de inovacdes e melhorias

O passo seguinte foi identificar se os fatores egechpenho (H1) e os financeiros (H2)
formariam estruturas ndo identificadas no modelbigéteses proposto inicialmente na tese.
Hair et al (2005) recomendam, como regra geratocirezes o nimero de variaveis a serem
observadas para uma andalise fatorial, sendo aseim9 assertivas espera-se, no minimo, 45
observacoes (o teste contou com 49 observacOaaspaliA analise resultou em um KMO
(Kaiser-Meyer-Olkin de 0,60, portanto esta acima do nivel de 0,56,&qum dos limitadores
da aplicacdo da analise fatorial (CORRAR et al,72000is compara as correlacdes de ordem
zero com as correlacdes parciais observadas enttariaveis. O teste de esfericid&tetlett
também ficou abaixo do valor considerado como &nfi@,05). Os valores de MAS (matriz
antiimagem) individuais na tabela estéo na suanmaé@ima de 0,500 (APENDICE M). As
comunalidades est&o entre 0,50 e 0,80 (APENDICEANRriancia total explicada pelos trés
fatores (extraidos pelo critério Kaiser) é de quéd% (APENDICE O). Esses nimeros s&o
considerados satisfatorios, permitindo aprofundaamélises sobre os fatores gerados pela
analise fatorial. Os mesmos testes foram realizadas dimensdes categoricas (inovacao,
empresa e respondente), contudo ndo responderaaaidnente as exigéncias estatisticas.
A confiabilidade internaXlpha de Cronbachfoi significativa em 0,74. Apos a rotacdo dos
dados pelo método Varimax, necessario para a fibagio dos componentes principais do

modelo, chegou-se ao seguinte desenho (Figura 22):
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Rotated Component Matrix 2
Component
1 2 3 4
PROD -7,92E-02 ,826 272 ,162
QUAL 2,563E-02 |7,896E-02 ,902 Y ,150
CUST 119 5,461E07 | 9,914E-03
ENTRE ,314 ,198 ,793 ) -,160
SEGU ,123 | -2,34E-02 ,169
AMBI ,182 -, 151
LUCRO ,540 -, 144
PARTI -2,57E-02 ,169
VENDAS -2,09E-02 ,228
Extraction Method: Principal Component Antlysis.
Rotation Method: Varimax with| Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 7 iferations.
A 4 A 4
Fatores de eficiéncia Fatores de sustentabilidade
A 4
Fatores de rentabilidade| | Fatores de qualidade

Figura 22 — Resultado da analise fatorial

Os resultados apresentados na Figura 22 indicanegjtetores se agruparam diferentemente
do modelo de hipoteses inicial proposto na teser étaal (2005) alertam que para uma

amostra pequena (com até 50 observacdes), as dagéasores devem ser maiores que 0,75.

Nele, alguns fatores se uniram a outros, formanuaas composi¢cdes. Dessa maneira, 0
modelo de hipéteses inicial foi redesenhado pgreesentar os resultados da analise fatorial.
Surgiram quatro novas dimensdes que podem indiganbmias distintas das tradicionais: as
de produtividade, unindo os fatores produtividadeustos; as de qualidade, na juncéo dos
fatores entrega e qualidade; as de sustentabilidadiedo os fatores de seguranca e meio-
ambiente e os de rentabilidade, na unido dos fatdeevendas, lucros e participacdo de

mercado. Esses achados possivelmente indicam gueag;des e as melhorias continuas
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podem ser classificadas pelos impactos que produzemdo pelos antecedentes que as
geraram.

A Figura 23, com as novas estratificacfes, ideatipor meio de tracos a forca do impacto
(medido pela moda) que a mudanca (inovagéo ou m&lbentinua) produziu. Os tracos mais
grossos indicam que o impacto foi significativo (fao5) os mais estreitos indicam

relatividade (modas 3 e 4) e os tracejados, bagxafisancia (moda 1 e 2).

Hle  AMBIENTE
SEGURANCA /,

Objeto
inovacOes e melhoria

em . P
facilidades S - Mercado

H1f

H2a | ycrO

e
. ~
*4, 'H2b PARTICIPAGA
* ’.
*, Hc VEND.

Figura 23 —Modelo de hipoteses testado

Nota-se, no Quadro 13, que as hipodteses iniciabraopostas foram testadas, confirmando e

refutando algumas afirmacdes.
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Quadro 14 — Dimensdes e hipéteses testadas

Hipdteses Resultados
Dimensdo | principais de Hipoteses secundarias de pesquisa
pesquisa
CONFIRMADA

H1la: as inovacdes e melhorias em facilidades irapag

significativamente a produtividade das empresas

H1b: as inovacdes e melhorias em facilidades inapaJREJEITADA
H1: as inovacdes|significativamente a qualidade das empresas

melhorias em L o . . .

H1c: as inovagfes e melhorias em facilidades inapad

~ - REJEITADA
Inovacéo e [facilidades D

significativamente os custos das empresas

eficiéncia |[impactam
, L H1d: as inovacdes e melhorias em facilidades inapag
operacional |significativamentd REJEITADA
A significativamente a entrega das empresas

a eficiéncia
operacional Hle: as inovacdes e melhorias em facilidades irapag

significativamente o meio-ambiente das empresas [CONFIRMADA

H1f: as inovacdes e melhorias em facilidades ingrac

S|gn|f|cat|vamente a seguranca e saude das empresREJE|TADA

L ~__|H2a: as inovacdes e melhorias em facilidades ndo |CONFIRMADA
H2: as inovagdes

. impactam significativamente os lucros das empresa
melhorias em

Inovacao e [facilidades ndo [|H2b: as inovacdes e melhorias em facilidades nédo

CONFIRMADA
desempenhdimpactam impactam significativamente a participacao de nowc
financeiro [significativamentgdas empresas
0 desempenho CONFIRMADA

H2c: as inovacBes e melhorias em facilidades néo

financeiro . o
impactam significativamente as vendas das empres

Os resultados das estatisticas descritivas (utdizaa moda) e indutivas (analise fatorial)
puderam confirmar algumas hipéteses, como a deoguatores de eficiéncia seriam mais
afetados pelas melhorias e inovagdes em facilidgdess financeiros (Figura 23). Contudo,
ndo foi possivel apontar que todos os fatores d#€efia teriam os mesmos impactos

(Quadro 13). Dentro do fator eficiéncia, apenasdesprodutividade e meio ambiente
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mostraram-se fortemente afetados pelas mudancader@ais, custos, qualidade e entrega,
foram relativamente impactados. O de segurancagopolntre os proprios fatores de
eficiéncia, mostraram-se muito proximos (por meacathalise fatorial) os de produtividade
com qualidade e os de custos com entrega. Issobowar com estudos como os de Slack
(1993) sobre trade-offs entre os desempenhos, aradavancagem de um pode favorecer o

outro.

Para os fatores de desempenho financeiros, o riedzla, ainda que relativamente, foi o de
custos, seguido pelo de vendas e participacdo deadwe Entre eles, hd uma convergéncia
forte entre participacdo de mercado e vendas, apdottambém possiveis trade-offs, pois
vendendo mais, espera-se maior participacdo deanere vice-versa. Entre os fatores

eficiéncia e financeiro ndo foram encontradas éelagignificativas.

A etapa seguinte foi buscar dentro das quatro nemasategorias identificadas nas Figuras 22
e 23 quais seriam as principais caracteristicasdifeeriam as novas taxonomias. Assim,

separou-se os individuos pelas maximas pontuagieda( 5) dadas para cada subgrupo
(APENDICE P). Verificou-se se haveriam diferencsisiésticas significativas entre as novas

amostras. O teste de Kendall indicou que elas dmafato diferentes (p-value < 0,05).

N 4
Kendall's W 752
Chi-Squarg 57,179
df 19
Asymp ,000
Sig

Em funcdo dos resultados gerados pela analiseidiat@s inovacbes e melhorias em

facilidades, produzidas pelos agentes (sejam eldwiduos, grupos ou as empresas),
poderiam ser divididas nas técnicas e nao téciirganizacionais) com baixa, média e alta
complexidade para a produtividade, qualidade, stedtdidade e rentabilidade das empresas.
A complexidade se deu de acordo com as respostsntensidades e novidades das
mudancas, custos e o periodo de desenvolvimentoptantacdo. Essas trés dimensdes
(mudanca, complexidade e propoésito), ainda que tofdmente validadas e excludentes,

gerariam uma matriz com 24 combinacdes possiveigpane Figura 24. Dessas, nessa tese,
foram encontradas quatro categorias, indicandocasselade de futuras investigacfes nas

demais. A construcao da Figura 24 remete a Ho(a8€5) quando o autor, no livrédidden



150

Order: how adaptation building complexitypropde que a combinacdo de diferentes blocos

(building block$ faz surgir diferentes solucdes.

Agente

O\

IMT IMnT

| N

BC MC || AC BC MC || AC

o e T
IMPr| [IMSt|[IMQ| [IMR| e,

Legenda:

IMT — inovacgdo e melhoria técnica

IMnT — inovacgdo e melhoria néo técnica (organizacional)
BC, MC e AC - baixa, média e alta complexidade

IMPr — inovagéo e melhoria para produtividade

IMSt — inovacéo e melhoria para sustentabilidade

IMQ — inovacgéo e melhoria para qualidade

IMR — inovacéo e melhoria para rentabilidade

Figura 24 —Combinag8es possiveis para melhorias datilidades

Dentre as possiveis combinacdes, chegaram-seegpudats descritas a seguir, de acordo
com as pontuacdes (moda) dos respondentes pangpastos gerados nos desempenhos
das organizacOes. As caracteristicas apontada®s fagaelas que mais se destacaram na

amostra principal:

* Inovacbes e melhorias em facilidade para prodwded operacionalsegundo os

dados obtidos, essa classe seria produzida potagoess de servicos nacionais
direcionados para as mudancas em processos (magdispositivos, equipamentos),
com baixa novidade e oriundas de parcerias conieges. SGo mudancas realizadas
em curto periodo (entre dois e seis meses). Essedtados foram apontados, na
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maioria das vezes, por supervisores com mais dé& vamos de experiéncia
profissional na area e indicaram que a rigidez rorgeional era a principal barreira
para a implantacdo da melhoria. Afetariam os fatdeeeficiéncia para produtividade
e custos. Os exemplos que foram citados pelos mdsptes dosurvey foram:
instalacdo de medidores de utilidades remotos pemaitoramento e controle dos
consumos e sistemas eletrdnicos para controle Wasstacdes elétricas em tempo
real. Parece que as mudancas séo voltadas pamentmuda eficiéncia no uso dos
ativos das empresas.

Inovacoes e melhorias em facilidade para gqualidgmracional de acordo com os

dados identificados, essa classe seria direciopada as mudangcas em processos
(méaquinas, dispositivos, equipamentos), com baigaidade, curto periodo de
desenvolvimento e implantagéo (entre dois e seses)eoriundas de fontes externas e
implantadas pelas empresas estrangeiras de sernvi€sses resultados foram
apontados, majoritariamente, por gerentes com u&ivinte anos de experiéncia
profissional e indicaram que a rigidez organizagiara a principal barreira para a
implantacéo da melhoria. Citou-se, como exempimmantacédo de grupo gerador de
energia elétrica para melhoria na qualidade dadatie (fontes de energia) entregue
aos usuarios.

Inovacbes e melhorias em facilidade para sustdiniadde operacionalkessa categoria

seria gerada pelos préoprios tomadores de servdios;ionada para as mudancas
organizacionais, com novidade média, longo periatlo desenvolvimento e
implantacéo, oriunda de parcerias e implantadassphpresas estrangeiras do setor
industrial. Esses resultados foram relatados freégongente por supervisores com mais
de seis anos de experiéncia profissional que irglitao tempo como a principal
barreira para a implantacdo da inovagcao. Nela, nforaxemplificados casos
relacionados a normas e regulamentagbes, como @d@dda NR-10 (normas
regulamentadoras para instalacdes elétricas), Nfg8Becdes de vasos sob pressao),
melhorias no processo de aprovacao de faturasetaig@s, padronizacdo de cores de
tintas ecoldgicas para manutencdo predial, rearrdajestrutura de facilidades em
nivel global para atendimento de normas corporstiEssa classe parece estar
alinhada com a necessidade das facilidades resgond@os novos parametros de
governanca corporativa adotados, principalmente, gnapresas multinacionais nos

altimos anos, minimizando passivos trabalhistaseientais.
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Inovacdes e melhorias em facilidade para rentatnlbd empresarialesta seria

produzida pelos prestadores de servicos, direceopada as mudancas em processos
(méquinas, dispositivos, equipamentos), com nowdatidia, longo periodo de
desenvolvimento e implantagcdo (mais de doze mesgs)ndas de parcerias e
implantadas pelas empresas estrangeiras do settitidades. Esses resultados foram
relatados pela maioria dos gerentes com mais desseis anos de experiéncia
profissional que indicaram a rigidez organizaciot@ino a principal barreira para a
implantagéo da inovagédo. Uma das melhorias citadsasa categoria foi a atualizagao
tecnoldgica de maquinas para anestesia e modiésand protocolo do procedimento
para anestesia, gerando, para a empresa, utilizag#iona dos recursos. Citou-se a
automatizacdo de compressores de ar nos horarjpsnde de consumo, para reducao

dos custos com energia elétrica.

N&o é descartada a possibilidade de hibridizaci® es categorias supracitadas, uma vez

que foram encontradas correlagbes, ainda que tiscre tracos dérade-offs entre as

mesmas. Algumas melhorias parecem atender a maisnadecategoria. Por exemplo, a

instalacdo de um gerador de energia, poderia nalterprodutividade da empresa, por

reduzir paradas das operacfes em situacdes de&moierga qualidade do insumo, pois a

energia entregue € mais estavel; a sustentabilidesi@egodcios, pois a reducdo do consumo

de energia nos horarios de ponta pode gerar mesgedlicio para o sistema elétrico da

cidade e, finalmente, rentabilidade para os negpgorque a energia excedente pode gerar

receitas para a empresa.

SINOPSE 13: Ap6s analise fatorial do survey, sob o ponto déavikos efeitos e ndo das

causas, novas classificacfes para as inovacOetherrag em facilidades surgiram como|as

direcionadas para produtividade, qualidade, sustditade e rentabilidade, apontando noyvas

fronteiras de investigacéo.
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6. CONTRIBUICOES DO ESTUDO, LIMITACOES E CONCLUSOES.

As empresas instaladas no Brasil do século XXI, porduto interno bruto sempre préximo a
5% aa, necessitam de investimentos crescentes ues iafraestruturas (instalacoes,
maquinas, equipamentos e mao de obra especializdda)hd como manter o crescimento
dos negocios sem passar pelas estratégias detagatedesses ativos fisicos. E nesse ambito,
o do suporte as operacoes centrais, que a areactlidades atua por meio de mdultiplas
atividades como as de gestdo da manutencédo predmlutilidades, da administracdo de
propriedades, do meio ambiente, dmgoutse arranjos fisicos, das constru¢des e reformas e
dos servigos compartilhados (como os de alimenfag@acionamento e limpeza).

O papel dos profissionais de facilidades em orgades localizadas no Brasil, como

apontado pela revisdo de literatura e pesquisasaago, ainda € mais operacional do que
estratégico, com escassas posi¢coes de alto com&mrdocontrapartida, nessa posicdo

operacional dentro de um cenério aparentementeopdin@mico, no qual esta inserida a

disciplina de facilidades, foi constatada uma camist busca pela mudanca, melhoria continua
e inovacdes. Todavia, ndo sdo mudancas que diferetn pela natureza, mas pelo modo

operacional em que sdo implantadas e pelos ressltaltancados. As proximas secdes
trataram das respostas as questdes de pesquisicagdies gerenciais, limitacdes da

pesquisa, contribuicbes tedricas e novas pesquisas.

6.1 Respondendo a questao geral da tese

O objetivo geral da teseonsistiu na investigacao do impacto das inovagde®lhorias em
facilidades no desempenho operacional das orgd@zaebtendo mais informacdes sobre
quais sao as caracteristicas dessa inovacao emaglams fatores de desempenho afetados

(eficiéncia operacional e desempenho financeiro).

A principal maneira em que sdo implantadas as nmgagag com a gestdo informal e em
parcerias. Os profissionais ndo possuem uma megidolformal para pesquisa e

desenvolvimento, mas pelo contato direto com pilesés e tomadores de servigcos e
fornecedores de maquinas e equipamentos, acabatematicamente, detectando e
solucionando problemas do cotidiano nas infraastastperiféricas. Essas mudancas afetam,

principalmente, os fatores ligados a produtividadeeio ambiente.
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N&o foi possivel isolar completamente a inovacamdtoria. Um dos esforgos da teoria da
inovacdo tem sido o de catalogar ou tipificar asvagdes, separando-as das melhorias
continuas. Nas investigacdes de campo dessa tbservou-se que essas duas classes,
inovacdo e melhoria, ndo se separam, sdo interdepess. Elas representariam uma soO
dimenséo que é a da mudanca em facilidades. Pgyeofissionais inquiridos, a relevancia
nao estava em classificar a mudanca, mas no impqu® ela produzia em suas
infraestruturas, remetendo as observacdes de Bla@ipE996) e Zaltman et al (1973) sobre
0 papel da percepcédo do adotante sobre a novidafd#entemente de uma inovagcdo em
produto, quase sempre perceptivel aos olhos, undamga em facilidades possui alternancias
de elementos tangiveis e intangiveis, discutidodoago da tese, que impossibilitaram
categorizacfes separadas. Essa mesma dificuldadeseparar inovacdo incremental e
melhoria continua foi discutida por Tidd et al (8DQuando os autores chegam a propor que
ambas, inovacdo incremental e melhoria continyamsela mesma classe: uma inovagéo

continua, surgindo ora emergentes, ora deliberadas.

6.2 Respondendo as questdes especificas da tese

1. A primeira diz respeito a caracterizacdo dasdgoes e melhorias em facilidades.
Constatou-se que as mudancas técnicas e orgamaecioroduzidas pelos agentes
poderiam, na maioria dos casos, ser classificadssocmelhorias continuas e
inovacdes incrementais e ndo inovagdes que produzedancas drasticas nos bens
ou servigos. Poucos foram os casos de inovacoesisad\o geral, elas surgem das
pressoes internas das empresas em busca de efisidgssas pressdes ocorreram por
inércia organizacional, isomorfismo tecnologicogrelacdo dos ativos, ingeréncias e
restricdo de recursos. As mudancas sdo implantagia$oa parte com o uso da
improvisacao e do contato entre tomadores, presadie servicos e fornecedores de
equipamentos, maquinas e sistemas. Analisando dangas pela 6tica da curva U,
percebeu-se que elas seriam mais intensa nas eldeeas, proxima do momento de
implantacdo dos mesmostdrt up, provavelmente em funcdo dos ajustes técnicos
iniciais, e no fim da vida util, onde as adaptacdesrreram para reducdo dos
desgastes do tempo. As mudancas apontadas aodargova U sdo menos intensas
em novidades, sendo frequentemente melhorias c@stinpara aumento da

produtividade ou adequacédo as normas e leis sadeatais.
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Outra constatacdo foi que uma melhoria técnica ppaeluzir uma melhoria

organizacional, e vice-versa. A implantacdo deetde resfriamento propiciou, entre
outros ganhos, a especializacdo da manutencdo efoca das competéncias ja
existentes. Outro achado, no caso da torre deaesno, foi que uma mudanca em
facilidades pode ser complexa, dada as interac@ss seus componentes, ser
hierarquizada em componentes, subsistemas e ssstearalominante e local, j& que a
implantacdo deve respeitar o contexto e as corgliffSeas e ambientais da planta
industrial, ser adaptativa, pois se ajusta aosdatexdgenos como o clima local e as
restricbes operacionais do parque de torres dnferde, com alta pleitropia, pois as
modificagdes nos componentes centrais afetam, faredtes intensidades, o sistema

(e seus atributos) como um todo.

2. O segundo objetivo era analisar como as inowag@enelhorias impactam a
eficiéncia operacional das organizagdes. Os impaftiam maiores nos fatores de
meio ambiente e produtividade e menores nos fin@sedemonstrando que 0s
profissionais da area estdo direcionados para addewdens operacional e socio-
ambiental. Vale lembrar que o proprio crescimenas dreas de facilidades nas
organizacbes americanas remonta a década de 19&0da) surgem movimentos,
ainda que embrionérios, de terceirizacbes em messa@reas de servicos e pressdes
sécio-ambientais nas empresas, criando, nas @sisutuiganizacionais, a figura do

gestor de facilidades.

Notou-se, também, que certos tipos de inovacoeslbonias, empresas e agentes
afetam determinados fatores. Por exemplo, para elhonas mais préoximas das
atividades centrais das empresas, os impactos atoses de entrega, vendas e
participacdo de mercado foram maiores, possivekngnt conta do perfil da empresa
(prestadora de servigcos). Ja quando a inovacaometavada para resolucdo de
problemas, o impacto em lucro reduzia, presumirgdqege as melhorias geradas para
resolucdo de problemas afetam mais os fatoresicléreiia operacional. Em relacéo
ao tamanho das empresas, para as grandes, o inmma¢ibor de produtividade foi
maior que em vendas e participacdo de mercado.dltambém, diferencas entre os
niveis hierarquicos e experiéncia profissional. aPas profissionais em cargos
executivos, o fator qualidade foi 0 menos mencionadovavelmente por fazer parte
das decisbes que estdo mais no ambito operaci@ndator seguranca, para 0S

profissionais mais experientes, foi 0 mais sigatiio.
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A tese apresentou, apos verificacdo dos impactygsclassificagdes das inovacgdes e
melhorias sob o ponto de vista dos efeitos destasdasempenhos organizacionais,
respondendo a questdo suplementar sobre a heterdgd® das inovacdes e

melhorias. Foram classificadas nessa tese comagdeg e melhorias nas facilidades

para produtividade, qualidade, sustentabilidadsntabilidade.

3. O proximo objetivo especifico foi demonstrar diferencas do impacto nas
eficiéncias operacionais e nos fatores de desempé@énanceiro. Adicionalmente,
buscaram-se possivdiade-offsentre os fatores impactados pelas mudancas, mas os
resultados apontaram que eles foram sempre pasitipadecendo de mais
investigacoes de campo para ratificar os achadas. fdblam encontradasade-offs
negativos, possivelmente pela dificuldade de acdssorespondentes aos meétricos
reais das organizacfes. Ainda que as respostaantesidlo revalidadas, é provavel
que uma mudanga gere impactos positivos e negatweosongo do tempo, por
exemplo, a instalagcdo de um novo motor de compredsoar comprimido com
consumo minimo de energia e partida suavizadas§&eraotor for mantido ao longo
dos anos por uma politica de manutencao falhaapmasgastar mais energia, ou seja,

um efeito contrario do objetivo inicial.

O modelo de hipoteses confirmou que as inovacOewekorias citadas pelos
profissionais impactaram mais nos fatores de efat@operacional (especificamente
os de produtividade e meio ambiente). Ainda obsessuma correlacdo intensa entre
os fatores de produtividade com qualidade e cugiosentrega, possivelmente numa
espécie de alavancagem mutua. O fator de segui@nganenos afetado no grupo de
eficiéncia operacional. Ainda que de maneira memessa, os fatores de desempenho
financeiro apareceram no modelo de hipoteses cataglee para o lucro, seguido de
participacdo de mercado e vendas (os dois ultinoos forte correlacdo entre si).
Esses achados podem estar atrelados ao perfiloparacional dos profissionais que
responderam survey mesmo aqueles em posicdo de comando. Essa ipéfesca
os trabalhos de Ferreira (2005) e Shohet e Lav@4RPara os quais o reconhecimento
da area como disciplina estratégica, na literatntexrnacional, ndo condiz com o real
papel exercido pelos profissionais no mercado aleatho (este mais operacional do

que estratégico).
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Como complemento, a tese buscou ampliar a discuks@tividade de facilidade dentro das
disciplinas de Operacdes. Passaram-se muitos asde due a gestédo de facilidades aparece
timidamente nos livros de administracdo de producdmo aquela responsavel pela
localizac&o dayoutdas plantas industriais. Os papéis e responsatgigdaumentaram e essa
participacdo e crescimento ndo tém sido devidamerptorados pelos pesquisadores da
disciplina, o que reduz em muito a modernizacd@reda enquanto objeto de pesquisa. As
atividades de facilidades, dentro das areas deaQpes e Servicos, iriam desde a formacéo
dos ativos, da implantacdo das instalacfes e flagstruturas, passando pela manutencéo e
monitoramento dos mesmos, até o seu descomissiot@anoe seja, € muito mais sofisticado
e profundo do que a literatura cientifica nacioteah retratado. Esse ciclo, quando em
algumas ocasides dura mais de cinqiienta anosyltific corte longitudinal das pesquisas,
por isso, constantemente, a area é tida erroneancenio em constante inércia. A falsa
inércia e o isomorfismo também prejudicam os estudoerca das suas inovacdes e
melhorias, pois estas, classicamente, ocorrem etnscau médios periodos de tempo e em
grandes intensidades, o que ndo acontence nasldde$. Deve-se considerar, para futuros
trabalhos, o descompasso temporal do fenébmeno erspeztiva histérica das mudancas

analisadas.
6.3 Implicagdes gerenciais

Os achados da tese, principalmente os relacionadoslassificacbes das inovacbes e
melhorias em facilidades, podem, no ambito empidsaapontar para 0s gestores e
praticantes os caminhos mais adequados para o vidbgerento e implantacdo das
mudancas, de acordo com perfis especificos dasesagpe dos profissionais dessa area. Nao
obstante, isso sugere ainda a necessidade de ggsguofissionais setoriais, pois verificou-se
que facilidades tém subespecializacbes como aqguelzedas em servicos, industria,
hospitais, portos etc., demandando respostas anegul As inovacdes e melhorias
investigadas na tese demonstram que ha um estedgttionamento entre teoria e pratica,
porgue nota-se que a preocupacao com sustentdkeilide® esta sé no debate académico, mas
também na acdo, visto que algumas mudancas imaactaositivamente os fatores
relacionados ao meio ambiente. O foco em sustdidi@ie apontaria uma possivel
especializacdo do mercado, como a do reuso ddsldaes apds o descomissionamento dos
ambientes construidos. Isto abriria espaco paraemap interessadas em mitigar impactos
ambientais das constru¢des e plantas industrimisdescartar equipamentos e instalacoes

contaminados, em reaproveitar mobiliarios, em lieati e atualizar maquinas antigas para
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novas fungbes, em buscar e selecionar normas,eleisgulamentacdes especificas para

facilidades, entre outras.

Sugeriu-se uma analise estratificada das infraesasl em componentes, subsistemas e
sistemas (como a utilizada na sec¢éo 5.2), permitamlgestor encontrar novas oportunidades
de melhorias continuas e receitas, reduzindo greatde area geradora de despesas. Também
foi possivel notar que as mudancas técnicas pradsipor fornecedores de equipamentos e
maquinas propiciam mudancas organizacionais, ewdcsa, indicando futuros negocios para

os prestadores e tomadores de servigos de fa@kdad

Como boa parte das inovagGes e melhorias ocorrdtaiante a implantacéo, remetendo aos
trabalhos de Leonard-Barton, recomenda-se ateng@mté essa fase. Nela, para adequacao
das especificacbes técnicas ou desejos dos clientesalidade encontrada no ato da
implantacdo, os gestores poderiam produzir solu¢desicas que futuramente se tornam
novos servicos. Um exemplo é o da torre de resémm que, durante a implantagéo,
verificou-se a necessidade de adocido de bandejaspptacido da agua excedente. E uma
melhoria que ndo estava contemplada na instalag@ie gerard um novo servigo. Mais um
exemplo, ainda na torre, é a do acionamento dogpagyentos, em funcdo da nova
configuracdo, que deverd respeitar uma sequéndcamente nova, demandando um
dispositivo sequenciador eletrénico capaz de atend@ara isso, 0s gestores precisam de um

monitoramento sistematico nessa etapa.

Outro dado revelado pelas pesquisas de campo esudeey foi a importancia do
desenvolvimento dsoftwaresespecificos para gestédo de facilidades. Apesas@@mos em
pleno século XXI, onde as decisbes gerenciais sgdaanente suportadas por ferramentas de
decisdo computadorizadas, muito dos inqueridostapan a introducdo de um aplicativo
como uma melhoria de grande impacto nos fatorefidi€ncia. Essa constatacdo indica um
amplo campo, o de novas tecnologias da informagia pgestdo das facilidades, a ser

explorado.
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Limitacdes da tese

A primeira limitacdo se deu no objeto da tese: &agdo e melhoria em facilidades. As
duas classes, dada a proximidade das caractesisticaontexto de facilidades, séo
interdependentes, ndo sendo possivel a separagao.

Pbde-se observar na fundamentacao tedrica, quagdes e melhorias em processos e
as em facilidades estdo muito préximas, sendo geganda esta contida na primeira.
Essa linha ténue que separa uma da outra, por,veadsria confundir a analise,
sendo assim, utilizou-se o conceito de centralicexdescopo para diferencia-las.

Uma das limitacdes metodologicas € que nao foracorgrados instrumentos de
coleta de dados especificos para o empreendimezgsadtese. O questionario
desenhado foi baseado tanto na pesquisa empirgdogna teérica. O cuidado extra
gue se teve durante a coleta de dados foi refoegarcada questéo, o significado da
pergunta, evitando erros de interpretacdo dos dosa@gpresentados.

O que definiu a forga das dimensdes foi a modasepa, quanto mais alta, maior o
impacto. Essa foi a medida estatistica adotadaudomao houve contraprova por
meio de indicadores quantitativos reais das orggdes. O indicador foi substituido
pela percepcdo dos respondentes quanto ao grampietancia (escala Likert) de
cada dimenséo. Para evitar o viés de um determiniagd hierarquico nas respostas,
todos foram considerados.

O instrumento de coleta de dados abordou a inovagamelhoria mais importante
ocorrida no departamento do respondente nos ultdoizsanos, ndo considerando as
demais inovagdes ocorridas neste periodo.

A analise fatorial foi gerada com um numero baixo abservacdes, 49 respostas
validas, o que a restringe ao universo aqui estudad

Boa parte das melhorias e inovacdes deu-se em saspde setor industrial, portanto,

convém expandir a amostra para outros setores.
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6.5 Contribuicdo teorica e novas pesquisas

Durante a execucdo de todas as fases da teses e@hados poderiam contribuir com as
teorias correntes da inovacao e de facilidadestudon devidamente aprofundados, eles se

tornam pontos de partida para novas pesquisasada@stse nesse grupo:

1. Uma das contribuicbes da tese foi a adequacao delmdinamico das inovagdes
de Utterback e Abernathy (1975), acrescentando-sanga U as melhorias e
inovacOes das facilidades. Elas tém ciclos e dic@npeculiares, pois seriam
mais intensas na formacao e composicao dos ativgsaestruturas e no final do
ciclo de vida dos mesmos. Surgem, geralmente, efeés exercidas entre as
pressdes das especificacfes técnicas e dos reguisis clientes, estes presentes
em todas as fases de desenvolvimento e implantagiferentemente das
melhorias e inovacgdes tradicionais. Essa constatde@nonstra, ainda que por
meio de uma pequena amostra, a importancia queidangas em facilidades tém
no prolongamento do ciclo de vida dos ativos dagresas e no desenvolvimento
dos produtos e servigos das organizagoes.

2. Leonard-Barton (1992) advoga que a implantacdontie mudanca também gera
inovacdo (na adaptacdo mutua entre tecnologia enmagdo). Muitas das
inovacdes e melhorias em facilidades analisadagraor durante a implantacéo
de alguma mudanca. Essa relagdo mutua entre asngagddeliberadas e as
emergentes demonstra que novas pesquisas duramtglantacdo de uma
mudanca poderia reforcar a teoria de Barton.

3. Nessa tese pode-se constatar que boa parte dasgasdaurgiu da improviséao e
do “conhecimento infraestrutural” das facilidadésse termo, lancado na tese,
seria outro campo de pesquisa ho ambito da apeegehz e do conhecimento nas
melhorias e inovacdes. O “aprender fazendo, operandimulando” seria uma
adicao aos achados de Bell (1984) sobre o procksaprendizagem.

4. Utilizou-se uma nova forma de investigar as infriaggras das organizacdes, por
meio das definicbes e estratificacdes de Murmankrenken (2006), que
subdividem um artefato em componentes, subsistersetemas, analisando-se a
pleitropia dos mesmos e seus efeitos. Nao serianmfesestruturas, sistemas
socio-tecnolégicos complexos adaptativos? Contudoyas investigacoes
poderiam comprovar a eficiéncia desse tipo detdstegao.



161

5. Nakajima (1988) fundamentou os conceitos de TPMjcando critérios de
desempenho que os gestores deveriam focar. Conésdes critérios tinham
pesos equivalentes. Essa tese pode comprovaré&iafido uso desses critérios
como ferramenta de analise dos impactos das inesaedmelhorias, porém
ponderados e aglomerados. Com o uso da andliseiafatis gestores e
pesquisadores poderiam direcionar as inovacgOesligonas para determinados
resultados ou estudar os efeitos isoladamente.

6. Percebeu-se uma preocupacdo com as questfes sumentais nas mudancas
geradas nas facilidades. Nao seria 0 caso de eaammén‘“facilidades reversas”
utilizando o mesmo conceito empregado pela logiséversa? Ou seja, apds o
descomissionamento das instalacdes, ndo podersas ssguir um fluxo reverso
e serem reaproveitadas? As novas plantas indastdaexemplo das novas
geracbes de usinas sucroalcooleiras, ndo poderamlimpas, flexiveis e,
sobretudo, reciclaveis?

7. Arelacéo entre a teoria da inovacao e da qualiflade no campo da suposicéo,
dada a limitacdo das informacdes coletadas. Quigaaturidade empresarial
adquirida ao longo dos anos pelas empresas inatalad pais contribuiu
decisivamente para a busca do “fazer diferente’tedsias da qualidade e a da
inovagdo poderiam, por essa Otica, contribuir comprofundamento dos artefatos
gerados pelos movimentos da qualidade e ndo sordantgestdo utilizada. Ha
indicios, nos casos levantados, de que as mudgecadas pelos agentes foram
beneficiadas pelo ambiente organizacional existéht@mbiente, adotante formal
ou informal de politicas ou praticas da qualidgueleria favorecer o surgimento

das mudancas em facilidades, principalmente nugaatfpicamente estavel.

Por vezes, a Administracdo, enquanto ciéncia sapiatada, catalisa as mudancas no mundo
dos negdcios em trés perspectivas historicas: wdatam fato ja ocorrido; descrevendo um
evento no momento da acao ou; por meio de tragesepdo um fenbmeno a ocorrer. Esta
tese se encaixaria melhor na segunda opc¢ao, guasagainvestigar um fenbmeno em curso.
Estudar um assunto em construcdo tem desafios cotdeondo descartar indicios que, num
primeiro momento, parecem insignificantes, ou defapdar em demasia uma parte desse
fendmeno em detrimento de outra. A academia, delatscareas de Operacdes e Servicos, ao

longo das ultimas décadas, muito se esforcou papdiaa e aprofundar os estudos sobre as
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estratégicas de producdo, mas esse trabalho résgs na medida em que essas estratégias
e dindmicas organizacionais se alteram continuaméhiha dessas alteragbes, que muito se
destacou nesse trabalho, foi da ascensao, derdrteci@oestruturas, das atividades de apoio
as infraestruturas e instalacbes fisicas das eagpreschamadas de gestdo de facilidades,
traducéo livre da expresséo anglo-saxonifaailities managemeht Tema esse em discusséo
nos paises desenvolvidos ha mais de dez anos.ueoo @ssunto tem sido abordado nos
ultimos tempos tanto pelo mercado como pela acadertérnacional, além das publicacdes
académicas, formacado de associagcOes profissionastyados e doutorados? Por que pouco

se discute no Brasil?

A resposta se existe uma, parece encontrar-semesta nas novas demandas das
organizacbes. Sabiamente, em tempos recentes, @esa®m tém tratado as suas
infraestruturas e instalacbes, sejam fabricas auit@sos, como ativos estratégicos. No
passado, as funcdes de localizacddayout desempenhadas nas industrias pela chamada
engenharia de instalacées, ndo consideravam tamdode vida das instalagcbes, pois elas
perdurariam varias décadas numa espécie de iremmdatizariam 0s processos operacionais
internos. Assim, muitas fabricas foram desenhadastaladas em locais e formatos que hoje
seriam considerados improprios. Critérios comoipassambientais e trabalhistas, custos de
descomissionamento, fabricas e tecnologias enxetayperacdes limpas, ndo eram téo
aplicados aos processos produtivos. Todavia, pesssoOciais e econdmicas fizeram os
gestores repensarem essas questdes e a “olhareanfopa das fronteiras internas. Sejam
para empresas em inicio de formacdo, que considermstalacbes enxutas, para as
intermediarias, que buscardo rearranjos infraestigt mais adequados, como para as
maduras, que necessitardo de respostas tecnol@gisitigarem os impactos gerados por
suas operacgdes. Nessas trés fases, retomando deitlterback e Abernathy (1975), havera
a participacdo da gestdo das facilidades na apegsen de solugbes técnicas ou

organizacionais para as infraestruturas e instatagé apoio.

No Brasil, inicia-se um movimento embriondrio emedéo aos avancos conseguidos pelos
paises desenvolvidos. O avanco do tema se da nadeepor meio do crescimento das
associacOes profissionais e da conquista de pasigéecomando nas empresas, Como
percebido nas pesquisas de campo e por vias acarainda que timidas, com artigos,
cursos de pos-graduacéo e dissertacdes de meshmdinopses apresentadas ao longo da

tese demonstram, também, outras nuances dessémenes; como o direcionamento dos
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esfor¢cos das organizagfes na busca de solugcObadds com as novas perspectivas citadas
no paragrafo anterior. Algumas (solucdes) focadas sustentabilidade, outras em
rentabilidade, produtividade e qualidade. Provaeel®, numa amostra maior, seria possivel

verificar se esses direcionamentos tém relacdoosoestagios de vida dessas organizacgoes.

O fato é que a gestdo das facilidades represerdanava fronteira e campo de estudo em
Operacgbes, num movimento parecido com o enfrenpati logistica, nos anos de 1970, e
pela tecnologia da informacé&o, nos anos de 199Pasmms areas de apoio as operacoes e, nos

dias de hoje, amplamente cobertas pelos estudesgeiipas académicas.

Ao longo dos anos de 2007 a 2010 foi possivel p&oas investigar um fendmeno — o das
facilidades, suas inovacdes e melhorias com sey®cims, como também ressaltar a
necessidade de novas discussfes dentro dos sdbekésninistracdo nas chamadas areas de

operacdes e servicos, vitais para a sobrevivémcudisquer organizagoes.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DO SURVEY

Detalhamento da questao

1) Nome do respondente

2) e-mail para contato

3) Nome da empresa (razdo social)

4) Descreva, brevemente, a inovacdo em
facilidades mais importante implantada, nos Ultimos
2 anos, nas infraestruturas de apoio da sua empresa
e da qual vocé tenha participado no
desenvolvimento e implantacdo.

Nota: A inovacdo em facilidades pode ser
entendida como quaisquer melhorias, ajustes,
adaptacodes ou modificacdes, sempre focando as
atividades de suporte ds operacdes centrais.

5) O impacto dessa inovacdo na produtividade das
operacodes nas quais ela foi implantada.

6) O impacto dessa inovacdo na qualidade dos
produtos ou servicos oferecidos pela empresa.

7) O impacto dessa inovacdo nos custos das
operacdes nas quais ela foi implantada.

8) O impacto dessa inovacdo na entrega dos
produtos ou servicos oferecidos pela empresa.

9) O impacto dessa inovacdo na seguranga e

Respostas

[ ] muito negativo [] negativo [] neutro [] positivo
muito positivo
[] muito negativo [ ] negativo [] neutro [] positivo
muito positivo
[] muito negativo [ ] negativo [] neutro [] positivo
muito positivo
[ ] muito negativo [] negativo [] neutro [] positivo
muito positivo

[ ] muito negativo [] negativo [] neutro [] positivo

0 [ I ) N I B

177
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saude dos funciondrios.

10) O impacto dessa inovacdo no meio ambiente
(incluindo o consumo de energia, dgua, geragcdo
de residuo etc).

11) O impacto dessa inovacdo nos lucros da
empresa.

12) O impacto dessa inovacdo na participagdo de
mercado da empresa.

13) O impacto dessa inovacdo nas vendas da
empresa.

14) Essa inovacdo ocorreu principalmente:

15) Onde se localiza a inovacgdo:

16) Se vocé pudesse posicionar essa inovacdo em

relacdo as atividades centrais da sua organizacdo,

muito positivo
[ ] muito negativo [] negativo [] neutro [] positivo []

muito positivo

[ ] muito negativo [] negativo [] neutro [] positivo []
muito positivo

[ ] muito negativo [] negativo [] neutro [] positivo []
muito positivo

[] muito negativo [] negativo [] neutro [] positivo []
muito positivo

[l nos produtos (bens tangiveis) [] nos processos:
equipamentos, mdquinas e dispositivos de apoio ds
operacdes [] nos software, sistemas e programas [] nas
competéncias e especializacdo da madao-de-obra [ nos
modelo de negdcios, estruturas, gestdo e prdaticas de
trabalho [] nas formas de enfrega ou prestacdo de
servicos [_] nas formas de apresentacdo e marketing dos
produtos ou servicos [_] outros

[] principalmente na empresa [ principalmente outra
empresa do grupo [ ] principalmente a empresa em
cooperacdo com outras empresas ou institutos []
principalmente outras empresas ou institutos

[ ] muito distante das atividades centrais [ | distante das

atividades centrais ] nem préxima nem distante das




ela estaria:
Por exemplo: para uma automobilistica, a atividade
central é a fabricacdo de veiculos.

17) Aponte qual a intensidade da inovacdo:

18) Qual foi o custo para implantacdo da inovagdo
(R$)?

19) Qual a principal motivacdo para a inovacdo?

20) Qual foi a principal fonte de idéias da

inovacdo?

21) Qual o tempo médio de implantacdo da
inovacdo?
22) Qual foi o principal obstdculo para a

concretizacdo dessa inovacdo?

23) Qual foi o principal conhecimento utilizado pelo
grupo na inovacdo?

24) Qual a origem da empresa na qual ocorreu A

atividades centrais [_] préxima das atividades centrais []

muito proxima das atividades centrais

[ ] nova para o departamento, mas j& existe na empresa []
nova para a empresa, mas jd existe no mercado nacional
[] nova para o mercado nacional, mas j& existe no
mercado mundial [_] nova para o mercado mundial

[] até 50 mil [] 51 a 200 mil [] 201 a 500 mil [] 501 a 1
milhdo [] 1 a 10 milhdes [_] mais de 10 milhdes

[] resolucd@o de problemas [] expansdo de mercado []
concorréncia [ revitalizac@o ou atualizacdo dos ativos []

outra

[] interna — préprios empregados [ interna — lideranca []
externa - fornecedores, clientes, consultoria [] mista
(inferna e externa)

[] até 1 més[]12aémeses[ 17 a12meses[ ] maisde 12
meses

[] custos da inovacdo [] tempo para desenvolvimento e
implantacdo [l riscos econdmicos [  rigidez
organizacional [] complexidade técnica [] falta de
pessoal qualificado [] outro

[ ] formal — cursos e especializacdes técnicas [] informal —
experiéncia profissional [_] ambos

[ ] nacional [] estrangeira [_] nacional e estrangeira
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inovacdo?
25) Qual o tamanho da empresa na qual ocorreu a
inovacdo?
26) Qual a idade da empresa na qual ocorreu a
inovacdo?
27) Qual o setor da empresa na qual ocorreu a

inovacdo?

28) Qual o principal perfil da empresa onde ocorreu
ainovacdo?
29) Quais as principais afividades do seu

departamento?

] micro (menos de 10 funciondrios) [] pequena (10 a 99)
[ ] média (100 a 499) [] grande (500 ou mais)
[J0-5anos []6-10[]11-15[] 16-20 [] mais de 20

L] IndUstrias de transformacéo [] Comércio; reparacdo de
veiculos automotores e motocicletas [ Agricultura,
pecudria, producdo florestal, pesca e aquUicultura []
Transporte, armazenagem e correio [ |  Afividades
financeiras, de seguros e servicos relacionados []
Afividades administrativas e servicos complementares [
Salude humana e servicos sociais [ ] Construcdo []
Informacdo e comunicacdo [ ] Atividades profissionais,
cientificas e técnicas [_] Artes, cultura, esporte e recreacdo
[] Educacdo [] Agua, esgoto, atividades de gestdo de
residuos e descontaminacdo [ ] Administracdo publica,
defesa e seguridade social [] Elefricidade e gds []
Atividades imobiliérias [_]Outro:

[] tomador de servicos (contratante) [] prestador de
servicos (contratada) [] ambos

[l manutencdo em geral [ zeladoria (limpezas,
conservacdo, coleta de residuos) [ obras e reformas [ ]
real estate (administracdo de propriedades) [ seguranca

patrimonial [] gerenciamento de espacos, escritérios e




30) Qual era o seu cargo na época em que
ocorreu a inovacdo?

31) O seu departamento, na época da
implantacdo da inovagdo, respondia para que
nivel da hierarquia organizacional?

32) Qual era sua experiéncia profissional (em anos)
na época em que ocorreu a inovacdo?

33) Qual era o seu grau de formacdo académica
na época em que ocorreu a inovacdo?

34) Vocé teria algo a acrescentar ou comentdrios
sobre o assunto tratado nessa pesquisa?”

35) O que vocé achou da iniciativa dessa
pesquisae O guestiondrio foi suficientemente claro
e abrangente? Houve dificuldade no

preenchimento? Faltou algo a indagar?

mobilias [] utiidades [] gestdo ambiental [] servicos
compartilhados (alimentacdo, transporte, correio e outras
conveniéncias) [_] outra

[] analista/engenheiro/técnico [] coordenador/supervisor
[] gerente [ ] diretor [ ] presidente

[] 1° escaldo (presidéncia) [] 2° escaldo (diretoria) [] 3°

escaldo (geréncia) [] 4° escaldo (supervisdo)

L1o-50]6-10[]11-15[] 16- 20 [] mais de 20

[1 técnico [ graduacdo [ pés-graduacdo

(especializacdo) [] mestrado [] doutorado
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APENDICE B -INOVACOES E MELHORIAS COLETADAS NA FASE EMPIRICA (ETAPA )

Engenharia Civile Sub-area do departamento dé-acilidades

Construcdes

Missédo das subareas

Planejamento e
execucdo de
novas
construgbes e
instalacdes
eletromecénica
S,
gerenciamento

Modificacdo da

Sintese da inovacao

forma de

Breve
descritivo das
inovacoes

Por queé

. Atual pétio de
~6nibus da

unidade nao
comportava a
demanda de

" novos veiculos.

Para qué?

Aumentar o
nimero de
vagas sem
construir
novos patios.

Forcas do
processo de
inovagéo

Como?

Por meio de
estudo em CAD,
os angulos das
vagas foram
alterados
possibilitando o
acréscimo de
30% de vagas.

Espaco.

Ganho

Interna

Externa

Radical

Taxonomia da inovacgao (*)

Por melhoria

Incremental

Ad hoc

Recombinatoéria

Formalizacéo

Topoldgica

Modular
Hibridos (**)

1-
2-

Agentes da

Em cas¢
Terceiros

inovacao

Ambos

3-
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Gerenciamento de Energia

Racionalizacdo
e otimizacao
do consumo de
energia
elétrica, gas
natural e agua,
garantindo o
fornecimento
continuo,
eficiéncia no
consumo e a
reducao de
custos e

desperdicios,

Utilizacdo de sonares eletrénicos nas subestacdes Modelo de gestdo chamado CCM

(commodities

elétricas.

Os contratos de Atividades

terceirizacdo até que englobamum contrato de

entdo ndo riscos e
apresentavam a know-how

Desenvolveu-se lg

4
commodities, (5
tendo o

amplitude de  necessitavam contratado

responsabilidadede um
S necessarias  contrato de

. para as parceria mais

atividades de  amplo.

" engenharia civil

de uma planta
industrial
complexa.

Um dos maiores Buscar
inimigos da alta solu¢Bes que
tensao é o impecam a
roedor, entrada dos
responsavel por roedores nas
curto circuito  subestacfes
em cabos elétricas,
elétricos. evitando
curto
circuitos e,
consequente
mente,
paradas de

producéo.

responsabilidade
total desde o
planejamento

até a entrega das
obras.

Utilizacdo de
sonares
(inicialmente
aplicados em
silos de graos)
nos arredores
das subestacdes

elétricas.

Disponibilidade e seguranca operacionais.
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Meio Ambiente

além de
beneficiar a
comunidade.

Planejamento e

gerenciamento

de acbes

protecéo

de
do

meio ambiente,

com melhoria

continua

dos

Instalacdo de amortecedores Contrato de mercado livre de

energia.

hidraulicos nas prensas de

Com a mudancaEqualizar a

das regras de

contratacdo de oferta de

demanda e

Renegociacao
de um contrato

especifico entre

energia elétrica, energia com oagéncia e

a empresa ora mercado.

teria sobra, ora
excesso de

energia.

As prensas da Atendimento

area de

- estamparia

produzem ruidos

" e vibracdes para

a comunidade

local.

legal

empresa.

Instalacdo de
amortecedores
antivibracéo sob
as vigas de
sustentacao das

prensas.

Eficiéncia e confiabilidade

Governanca.
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Manutencgédo Site

processos,
minimizando a
geracao de
residuos e a
poluicéo, e
estabeleciment
0 de objetivos
gue cumpram
ou  excedam
todos 0S
requisitos
legais.
Toxicologia
dos produtos
produtivos e

nao produtivos.

Planejamento e
gerenciamento
dos servicos de
Manutencgéo
Site,
gerenciamento

de contratos,

Instalacdo de pds -queimadores para VOC (gase®ig)la

Gerador de energia elétrica.

A area de
pintura emite
gases volateis
com alta
concentracdo de
diéxido de
carbono e outros
componentes

toxicos.

Quando ha

Atendimento Instalacéo de

legal.

pos-
gueimadores nas
chaminés que
gueimem a altas
temperaturas os

gases volateis.

Atender areas Adaptar gerador

interrupgOes de criticas como fixo sobre

energia elétrica restaurantes transportador.

se faz necessaricentros

um gerador médicos,
mével para telecom,
atender areas. bombeiros.

Governanca,

Disponibilidade e,

confiabilidade e

x

manutenabilidad
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o
— g
manutencdao de & . L S
P As tubulagbes Melhorara  Substituicdo das < X X X X X 3
veiculos ° 3 ) . B =
_ . 8 & de agua potavel qualidade da tubulagdes S
industriais, c 2 . i ) . S
L @ sdo velhas e agua potével antigas por =
manutencao o @ _ - =
_ © % apresentam e reduzir solucbes em g
elétrica, S, = . .
. & & corrosbes que manutencdo. PVC de alta o
mecéanica e 3 ® A S
_ S @ comprometem a resisténcia. 8
ventilac&o, o , =
S & qualidade da i
fontes de o A 3 . o
(”
) T .~ agua e exigem
abastecimento S 8
o = constantes
e escritorios. 2 .
S manutencodes.
n
As telhas de Evitar Impermeabilizan X X 2

fibro-cimento da vazamentos do com spray de
area de pintura em dias de  elastbmero

sdo antigas, chuva. sobre o substrato
provocando (telhado)
vazamentos em

dias de chuvas

Manutenabilidade e seguranca.

(afetando a
qualidade dos

veiculos) e ndo

Impermeabilizacéo de telhados.

ha como
substitui-las
durante a

producéo.
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Sistema de cloracdo de agup.

Aquecedores de

passagem.

Com tubulacdes Manter a
antigas ha o qualidade da
surgimento de  agua potavel.
bactérias na

agua potavel.

Aquecedores de Evitar riscos
agua (boiler) sédode exploséo.
perigosos e

dificeis de

controlar.

Instalacdo de
cloradores
automaticos
com leitores on
line nas torres
de

abastecimento.

Substituicdo de
boiler por
aguecedores de

passagem.

Seguranca. Qualidade, salde e seguranga.
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Gerenciamento de Ativos

Prover servicos
de
gerenciamento
dos imoveis e
outros  ativos,
incluindo
selecao de
novos terrenos
para
construcoes,
avaliagdo de
imoéveis e
venda de ativos
sem previsdo
de futura
utilizacao,
buscando uma
otimizacdo de
custos e novos

negocios.

Cintas plasticas para o apoio de cadeiras de ferro.

Com atroca de Evitarriscos Colocacgédo de

pisos paviflex  no piso cintas plasticas

livres de paviflex. nas bases das
chumbo, o cadeiras e
material perdeu mesas.

flexibilidade a
impactos. Os
maoveis atuais

riscam o piso.

Estético.




190

APENDICE C — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS DA FASE EMPIRICA (ETAPA II)

TRABALHO INDIVIDUAL SOBRE INOVACAO NA MANUTENCAO
UNIFEI 2008 — GEMAN

1. Nome:

2. Nome da empresa:

3. Cargo exercido:

4. Tempo de experiéncia na manutencao:

5. Qual o porte da sua empresa:

] micro[] pequend ] média[_] grande

6. Qual a origem da empresa:

[] nacional_] estrangeira | nacional e estrangeira

7. Qual o principal setor da sua empresa:

] comérciol] industria[] servicod ] agricultura_] social

1.

O que € inovacao para vocé (use sua experigagisse preocupar com definicoes|
tedricas)?

Cite trés ou mais exemplos de inovacdes daraaar@alizadas nos ultimos dois
anos.

Conte um breve relato de como estas inovacdascpam?

Quais foram as pessoas/empresas envolvidas mestacdes citadas na questao P

Quais foram as barreiras e dificuldades encdasramestas inovacdes citadas na
questao 27

Quais foram os ganhos obtidos destas inovagfasms na questao 27?




APENDICE D -INOVACOES COLETADAS NA FASE EMPIRICA (E TAPA II)

EMPRESA
RAMO - ISIC
RESPONDENTE
CARGO
EXPERIENCIA
PORTE
ORIGEM
SETOR
O QUE E INOVACAO
EXEMPLOS
COMO OCORRERAM
PARTICIPANTES

engenheiros, TI,
atendentes,
determinacdo da  técnicos de

matriz

ideias modificam

24 1 1 8 3 2 1 processos software SRO

engenheiros,
projetistas e
desenhistas

software SAP,
housekeeping
dispositivo para
manipulacdo de
vidro, lubrificacéo
pressurizada nas
vavulas
seccionadoras,

determinacao da
empresa

ferramenta que

25 2 1 3 3 1 2 facilite otrabalho

modificar condicdo sistema eletrénico de através dolean  manutencéo,
atual para melhoria partida do manufacturing e método e
26 3 1 19 4 3 2 do dia a dia compressor workgroup processos

comunicacdo velocidade
campo, finangas e treinamento do processd

BARREIRAS
OPORTUNIDADES/GA
NHOS

adaptacao,

organizacao
e velocidadg
do processqg

treinamento,
adaptacao

produtividad
e, eficiéncia
do
equipamentd
e economia

cultura, verba de energia

191
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contratacdo de

cultura
especialista com organizacion
nova estrutura ale
sair da rotina, dar organizacional, resisténcias sistematizac
salto de qualidade e estrutura, maquinas, visao corretiva operadores e iniciais para o dos
15 4 2 18 3 1 2 eficiéncia visédo para preventiva lideranca mudancas trabalhos
com time de melhorou o
melhoria continua falta de conheciment
que trabalhava treinamento e o dos
fazer algo diferente corretivamente e operadores, conhecimento processos pqr
mesmo simples sem RCM - reliability passou a utilizar processo, green das meio das
complicacgéo ou centered novas formas de belts, ferramentas ferramentas ¢
26 5 2 13 4 2 2 engenhosidade maintenance organizacéo supervisores  estatisticas estatisticas
agilidade,
controle,
tomada de
deciséo
computadores, apoiada em
disponibilizacéo de software de resisténcias, softwares,
novos recursos  produgdo/manutenca supervisor, falta de uniformidaddg
fisicos ou 0 BPCS/EAM e  vinda de um novo fabrica e colaboragéo e e otimizacag
36 6 1 7 4 1 1 administrativos andlises preditivas supervisor manutencao boicote de recursos
montagem de
equipe de
atendimento, reducédo de
necessidade de despesas d¢
manutenc¢ao diretoria, manutenc¢ad
central de pedidos,  preditiva nas geréncia de e utilidades,
certificacdo de chapas e manutengéo, reducdo do
fazer algo diferente, chapas, retrofit de consciéncia engenharia e adaptacdo dos impacto
55 7 3 17 4 2 2 novo, criar e inventargas refrigerante CFC ~ ambiental fornecedores usuarios ambiental

mudanca dg



canalizacdo de gases
de exaustédo das
caldeiras a gas
natural até o lavador
de gases CO2,
tubulacdes para
descarte de NH3 do
sistema de
refrigeracao,
equipamento
eletrdnico para

por meio do
“innovation day"
programa interno

processo realcionadocontrole automético da empresa
anovas ideiase de combustdonos  formado por
introducéo de motogeradores EPC  grupos de 4
24 8 1 10 4 2 3 melhorias 100 pessoas

necessidade de clinico, novas
buscar tecnologias enfermagem, receitas,
buscar o diferente, de diagndstico por fornecedores, seguranca
descoberta ou novas tecnologias imagem e compras, para o
oportunidade com  PET-CT e Radio- radiagbes menos importagéo e diagnostico €
74 9 1 12 4 1 2 raciocinio criativo cirurgia invasivas logistica custos paciente
verbas, falta
de
conscientizaca
o da alta
geréncia,
contratacao de ceticismo do
empresas gestor trouxe pessoal
especializadas para conhecimentos de operacional, aumento de
preditivas, outras empresas, consultoria falta de disponibilida
descentralizacdo da mudancas de externa, experiéncia, de (MTTR e
algo diferente, novo  forma de atuar, layout dos gerentes, desconfiangca, MTBF),
produto, ferramenta gestdo com processos, engenheiros, falta de reducao de
de gestdo, nova indicadores, contratacdo de  operadores da harmonia, HE, reducéd
forma de atuar de manutenc¢éo world consultoria e manutencdo e convenciment de quebra e
35 10 3 16 3 2 2 uma equipe class multiplicador. producdo, rh o, aversdo ao corretivas

reconhecimeg

operadores, nto,

engenheiros, verba, premiacao,
terceiros, empresa  autoestima,

mecanicos, especializada, eficiéncia e

eletricistas e convenciment meio-
instrumentistas o da geréncia. ambiente

dirretoria, corpo
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necessidade da
empresa em
aumentar
planejamento de  disponibilidade
ndo se acomoda commanutencédo, MASP dos equipamentos,
rotina e meio criativo (andlise de resolugdo  solucionar
para resolver 0s de problemas) e problemas e
problemas preditiva otimizar recursos
rotina semanal de
informacéo de
prestacdo de
servicos, inspecdes
gerenciais para
monitoramento de
desempenho e
contratacdo de
empresas para
pequenas
implantacbes

28111 2 3 3 2

exigéncia dos
clientes quanto a
informacéo,
necessidade de

modificacdo nos

60 12 2 9 4 1 3 processos e métodos

nas corretivas
resgate de antigo
projeto, empresa
buscava
permanéncia no
mercado,
dificuldade dos
técnicos na lingua
portuguesa (relato
das ac¢6es),
dificuldade da

transformar tarefa,  5S, manutencéo
equipamento, autbnoma, SSM,
método, organizacdo,multifuncionalidade

32 13 2 11 3 1 2 técnica e teoria operacional

melhoria do
fluxo de
informacao,
imagem da
avaliacdes dos gerentes, chefesconscientizaca area, indice
recursos, falhas coordenadores e o do corpo de
supervisores técnico atendimento
organizacéo
melhoria do
visual da
area, relacos
falta de humanas,
disciplina, disponibilida
motivacgéo, de dos
presidente, conhecimento, equipamentd

novo, falta de
tempo para

participar das
mudancas

melhoria do
trabalho em
equipe,

otimizacdo

empresas de recursos
especializadas, mudanca de velocidade
manutengdo e comportamentna solucdo d
producéo 0, paradigma problemas

consultoria, companherism s, interesse

11

()

gestor 0 Nnos novosS




utilizando a potencibmetros por de acéo da coordenador, em caixa de manutenabili
28 14 2 13 4 2 2 criatividade controle PLC manutenc¢ao técnicos marimbondo” dade
multiLink & um
gerenciador de
atividades para
processos de
lIberacéo de
ideia ou método laudos
diferente dos padrdes laboratoriais e 0
anteriores, acréscimo SRO é um banco melhor
permanente de novos de dados para adaptacdo aos resposta e
elementos dos relatérios de novos agilidade nos
24 15 1 5 3 2 3 produtosouservicos multiLinke SRO  manutencédo matriz sistemas servicos
automatizacéo para
instalacao das
longarinas do necessidade de
estabilizador, diminuir o tempo
balancim para de producdo por engenharia, transformar
reduzir o peso das questdes producéo, idéia em ergonomia,
35 novas tecnologias furadeiras, medidor ergon6micas e manutencdo e projeto fisico, produtividad
316 1 2 3 2 2 paraauxilioe ganhosde espessura alaser produtividade processos tempo e

mao-de-obra

troca de sistema de
corte eletromecénico
por cilindro
pneumatico,
substituicdo de
meios para melhorar fornos de mica por
processos ou camisa de inox,

equipamentos eliminacdo de  surgiram de planos

aprendizad
produtividad
e, diminuicag
quebrar de set-up,
rotinas ea aumento de
inseguranca: confiabilidad
"isto foi ee

sempre assim” diminui¢ado

e "ndo mexa de
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62 17 3 10 3

27 18 1

74 19 1

3 4

4 4

1

1

1

3 produtos ou servicos check-in on line price) setor atrito burocracia

2

5

volume de
clientes,
lucro,
ampliacdo e
consolidacgad
do conceito,
conceito low-cost, praticidade,
low-fare, emissdo de novo nichode  benchmarking nao aceito de velocidade &
criacdo de novos bilhetes eletrbnicos, mercado (low  com similar do imediato, gera  menos

modificacao do

principio de reducao de
funcionamento do paradas,
sistema de aperto de simplicidade
amortecedores, partiu de um resisténcia, facilidade,
processos de  quebra de crostas doscolaborador e de adaptacdo e seguranca,
melhorias a partir de fornos e alimentacao viagens a outras operadores e alto confiabilidad
novas ideias dos fornos plantas no mundo lideranca investimento e

problemas com a
manutencao de

inimeros
equipamentos para
limpeza das
piscinas,
problemas com as confiabilidad
cargas elétricas e, foco nos
tratamento de piscinadas subestacdes e problemas ¢
com ozobnio, planejamento de unificacao
manutencao manutencdes projetos, obras e falta de das

algo novo, novidade preventiva global despadronizados manutencdo credibilidade manutencfeg




partiu da visdo da eficiéncia,
area de reducédo de
estruturagéo do manutengao em quebras e
departamento,  obter uma posi¢céo manutencédg
melhorias estratégica na corretiva,
tecnoldgicas no empresa, da motivacao e
novas ideias, parque gréfico, propria manutencao, agregacao
conceitos para implantac@o de  reestruturacdo do  geréncia, aos
organizar, estruturar  treinamento no departamento e coordenacéo e conhecimen{
30 20 2 16 4 3 2 oumudartecnologia exterior parcerias externas  analistas custos 0s
nasce da qualidade ng
necessidade de aplicacéo,
implementacao de equalizacdo de aumento de
um produto ou  NPK no gréo, fontes  dosagem de safra e mengr
servico que gere de micronutrientes e  nutrientes no empresas do cliente custo de
1521 3 1 4 2 4 valor agregado embalagens 1000t mesmo grao setor conservador  producao
engeharia do
produto, do
processo, de
prensa hidraulica projeto, de
com uma mesa necessidade  manutencao, de
giratéria de 6 interna da seguranca, produtividad
posicOes e sistema de producdoe  departamento de e, qualidade

buscar o novo, a
inovacado caminha controle de qualidade

25 22 2 10 2 1 1 com acriatividade por fotografia

priorizacdo de
atendimento a

implementar algum clientes em 24 horas,

tipo de mudanca pardreinamento continuo

29 23 2 3 2 3 3 melhorar processo para manutentores

visdo 100% para seguranca aliada a automocgéo,

reclamacdes
externas

surgiu de

reclamacdes de
clientes e falta de

conhecimento
técnico dos
manutentores

empresas busca de reducao de
parceiras parcerias jornada
reducéo de
reclamacdesd,
falta de disponibilida
materiais e dee
coordenadores, resisténcia dos mudanca dg
diretor técnicos postura

complexidade, seguranca,
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24 24 1

74 25 2

24 26 2

25 27 3

ferramentas MCC
(manutencao
centrada em

ajustes as novas
filosofias da

confiabilidade), nova qualidade, baixa

estrutura do

capacidade do departamento e operacional e manutencdo, escolaridade, vida Util e
individuo criar algo pistdo de limitacdo técnica engenhariae resisténcia, disponibilida
8 3 2 2 novo homogeinizacéo da gestédo fornecedores custos de
sistema eletro-
pneumatico, sistema descobriro  melhoria no
de controle de observacéo de gue eraum  tempo de
velocidade dos  problemas, insight, problema, reparo,
molhadores, presséo por encontrar custos,
alguma coisa nova, substituicdo dos velocidade na eletricistas, informacdes reducéo de
nova maneira de conjuntos de manutencdo, busca impressores,  confiaveis, quebras,
fazer algo ou luminarias 2x65 por de novas coordenador e taxa de economia d¢
3 4 1 1 melhoria 2x32 tecnologias fornecedores retorno energia
visibilidade
do
departament
falta de , melhor
necessidade de experiéncia planejamentg
mudancas na em , reducéo d¢g
estrutura ferramentas  quebras,
organizacional e gerenciais de horas extras
NOVOS Processos e geréncia de gerenciamento da outros paises, controle dos
ferramentas, manutencdo, MERP, manutencao por falta de indicadores,
melhorias em eliminacédo de um sistemas de time da prépria cooperacédo davisualizacdo
8 4 2 2 métodos e sistemas turno informacao empresa producéo de metas
reformulacdo da
organizacédo do
trabalho,
implantacéo de necessidade de
buscar melhorias, manutenc¢ao aumento da manutentores, diminuicao
estratégias, preventiva, controle producédo e operadores, de quebras,
tecnologia, aplicacdo estatitico de desenvolvimento gerentes e  instrucdo dos ganho na

17 3 3 2

disponibilidade

pratica das ideias manutengao corretivade novos produtos engenheiros

visualizagéo
mudanca de causas
cultural, raizes dos
aceitagdo, problemas,

baixo grau de eficiéncia,

=4

operadores  producdo
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catalogacgéo
necessidade de dos melhorou os
melhorias no equipamentos, sistemas de
implantacédo de ERP controle e mostrar  gerenciamerg
novidade no sistema, (SAP) sistemas de monitoramento diretoria, beneficios, o dos
25 28 1 5 4 2 2 processoou produtomanutencdo preditiva dos processos geréncia treinamentos processos
padronizacag
busca de reducéo de .
custos, aumento de busca de ferramentas diretoria, equipe produtividad
74 produtividade e de qualidade de de manutengdo e mudancas, e, segurancg
229 2 5 3 2 3 servicos Servicos em andamentos terceirizados custos iniciais e economia
mudanca de producao,
cultura, confiabilidad
adaptacao, e, lucro,
transicdo de monitoramer
reinventar algo que  SIACO (sistema sistemas, to,
ja existe com novas integrado de aumentar a time da propria teinamentos e comunicacag
tecnologias, automacéo) e CCO producédo e empresa, cronogramas , seguranca
ferramentas e (sistema de controle  transporte de parceiros e fisicos- eficiéncia,
63 30 1 2 4 1 3 pesquisas operacional) cargas da empresa terceirizados  financeiros agilidade
nasceu de projeto
maior SAP-PM da
nova ferramenta para IBM, falta de gerenciament
gerenciamento SAP, capacidade dos o da
modulag&o dos magquinarios e manutengao
maquinarios e necessidade de time todo (da eficiéncia do
novas idéias ou reestruturacdo do visualizar as falhas diretoria aos resisténcia dos trabalho,
1531 2 4 4 1 2 conceitos departamento rapidamente operadores) usuarios lucratividade|
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74 32 1

74 33 1

27 34 1

18

2

4

1

2

cursos regulares de

mecanico de plantas
de processo,
operador de

processos
siderurgicos e

aquilo que provoca técnico de

mudanca em algo manutencao

estabelecido eletromecéanica

geradores com
tranferéncia
automatica e
farmarcias robos
(dose unitaria de
medicacao)
material refratario
nos cadinhos,
refrigeracao dos
sistema hidraulica
dos veiculos
especiais e oléo
lubrificante resistente
a fogo e alta presséo
com eletro-
ventiladores

buscar ferramentas,
processos e

equipamentos para
diferenciacéo

melhorias aplicadas
em projetos,
processos,
procedimentos,
layout, seguranca

coordenadores,
devido a corpo docente,
transformacéo  supervisores,
tecnoldgica do analistas e
segmento de bens  empresa
e capital contratante
necessidade de
abastecimento de
energia e multas e  diretoria,
confiabilidade das  geréncia de
dosagens de manutencao e
medicacao parceira

disponibilida
de,
manutenabili
necessidade dade, vida
interna das time da empresa tempode  util, reducéo
operacgdes de e varios desenvolvime de corretivag
manutencao parceiros nto e eficiéncia

qualificacéo
da mao-de-
obra

tempo para
implantacéo

maior
disponibilida
de
operacional 4
menor erros
de
nao detectadomedicacdes
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APENDICE E -INOVACOES COLETADAS NA FASE EMPIRICA (E TAPA IlI)

@© 0 ) o (T (0 b] [)
s o) o — = o £ = = On o L T3 o o ~
S 5 Se 23 5§ & § 3 S o So 2 fle 5 8 2%
& © o =S & 5 s 2 2 GRS @ = o=
MAQUINA
AUTOMATICA
PARA SOLDAR
1 Ogusku 2 5 3 2 2 CALDEIRAS MULTITUBULARES EQUIPAMENTO 5 2 3 1 1 3000000
2 Renato 3 3 3 1 1 CHOPP ESTRUTURA ORG RECURSOS 53 2 2 4 1000
) CAPACITACAO
3 Mauricio 2 3 3 1 5 EDUCACAO TECNICA RECURSOS 43 1 1 4 0
4 Fernando 2 2 3 3 2 PARAFUSOS HARDWARE CLP  EQUIPAMENTO 4 3 2 1 3 170000
5 Luis 2 1 2 2 3 EQTOHOSPITALAR ESTRUTURA ORG RECURSOS 32 2 1 4 0
6 Andre 2 1 3 1 2 USINAGEM SOFTWARE LOGIX SOFTWARE 25 1 1 3 5000
7 Afonso 1 1 3 2 2 LAMINADOS SOFTWARE ERP SOFTWARE 43 2 1 4 0
SOFTWARE
8 Alberto 2 1 3 1 3 ARMAZENAMENTO ESTOQUE SOFTWARE 55 1 1 3 0
9 Cleber 2 3 4 1 2 COBRE ULTRAFILTRAGEM EQUIPAMENTO 4 3 2 2 3 200000
AUTOMOTIZACAO
10 Altemar 2 5 4 2 2 ESTRUTURAMET LINHA EQUIPAMENTO 5 3 2 1 3 600000
TECNICA DE
11 Nelson 2 4 4 2 1 HOTELARIA MANUTENCAO RECURSOS 43 2 1 3 5000
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12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

Ricardo

Luciano

Fabiano

Haroldo

Hildemar

José

André

Tav

Giancarlo

Fabio

Candido

Thiago

Marcio

Andre

VIDROS

SANEAMENTO

FAROIS

PAPEL

SUSPENSAO

EMBALAGENS

INSTRUMENTACAO

ESPELHOS

MEDICAMENTO

ELEVADORES

ACO

PNEUS

CALL

HARDWARE
TELEMETRIA

EQUIPAMENTO DE
FURACAO

SENSOR NA LINHA EQUIPAMENTO

REATOR DE
OXIGENIO

VSM

SISTEMA

HIDRAULICO

ESTRUTURA ORG

ESTRUTURA ORG

NOVO SITE

NOVA POLITICA

MODELO DE
GESTAO

EQUIPAMENTO

EQUIPAMENTO

EQUIPAMENTO

RECURSOS

EQUIPAMENTO

RECURSOS

RECURSOS

5 3
4 3
5 3
5 3
53
5 3
35
43

EQUIPAMENTO 3 3

RECURSOS

RECURSOS

33

4 3

AUTOMATIZACAO EQUIPAMENTO 5 2

CHAVE ESTATICA EQUIPAMENTO 5 3

10000

13500

400

80000

30000

8E+08

2000004

55000




APENDICE F — INOVACOES COLETADAS NA FASE PILOTO PRE -QUALIFICACAO
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Nome

Fernando
Emerson
Paulino
Bruno
Claudeir
Thiago
Marco
Antonio

Alexssandro

Joao

Empresa

recombinacao
de prensa e
manipulador

linha U
Software

GLOBE

Injetora

Monitoramento

GPS

TPM

TPM
Automacéo

frezadora

Treinamento

Inovacao

Tamanho

2

Origem

Setor

Nivel

Tempo

Responsabilidade

AREAINOVA

TIPO

ESPECIFICO

RENDIMENTO

LUCROS

MERCADO

RECEITAS

RETORNO

PRODU

QUALI

CUSTO

ENTRE

SEGU

MORAL
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

Antonio
Roberto
Luis
Henrique
Rogério
Marco
Antonio

Valdir

Rafael

Alvaro

Reginaldo

Marcelo

Rodrigo

Eduardo

Ederson

Carlos

Estrutura orga
WFE Air
blowing
Estrutura orga
Software
Software SM

Modelo EAM

Software WEB
Automatizacdo
endireitadeira
de barras

Lean System
Estrutura orga
Novo mercado

Prensa satélite
Automacéo de

torno

Software OS

2

2

1

2

2

1

1

2

2

2

2

1 5 5
5 5 5
5 2 4
4 5 4
2 2 3
44 4 4
4 4 5
5 5 4

0 0 0

4 4 4

4 4 5

4 3 4
0O o0 ©O
4 4 2
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24 Waiton

25 Rodrigo

26 Wilson

27 José Pivato

28 Carlos

29 Olismar

30 Cleber

Almoxarifado
automotizado

Moinho de
carvao

Automotizacdo
de caldeira
TPM
Software
Software SAP

Manutencgao
preventiva

2

2

2

1
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APENDICE G — INOVACOES COLETADAS NA FASE PILOTO POS -QUALIFICACAO
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5) O impacto dessa 2 1 0 2 2 2 1 2 1 0 1 1 1 2 0
inovacao na produtividade
das operacdes nas quais

ela foi implantada.

6) O impacto dessa 0 0 0 1 0 2 1 1 1 1 0 1 1 1 1
inovacao na qualidade dos
produtos ou servicos

oferecidos pela empresa.

7) O impacto dessa 0 1 0 1 1 1 0 1 2 2 1 1 1 1 1
inovacao nos custos das
operacdes nas quais ela

foi implantada.

8) O impacto dessa 0 1 0 1 2 0 1 0 2 1 1 2 2 1 0
inovacao na entrega dos
produtos ou servicos

oferecidos pela empresa.

9) O impacto dessa 2 0 0 1 1 2 2 1 2 0 0 0 1 2 2
inovacdo na seguranca e

salide dos funcionarios.
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10) O impacto dessa
inovacao no meio
ambiente (incluindo o
consumo de energia, agua,

geracao de residuos etc).

11) O impacto dessa
inovacao nos lucros da

empresa.

12) O impacto dessa
inovacéo na participacdo

de mercado da empresa.

13) O impacto dessa
inovacao nas vendas da

empresa.




209

APENDICE H — CONVERGENCIA DAS INOVACOES COLETADAS N AS FASES EMPIRICAS E PILOTOS

EMPRESA PORTE ORIGEM SETOR BREVE DESCRIGCAO DO TIPO DE INOVAGAO TIPO
software SRO 6
software SAP
housekeeping
dispositivo para manipulacéo de vidro
lubrificacao pressurizada nas valvulas seecloras 3
sistema eletrénico de partida do compressor
estrutura
maquinas
visdo
RCM - reliability centered maintenance
computadores
software de producdo/manutencdo BPCS/EAM 6
analises preditivas 4
central de pedidos 6
certificacdo de chapas 3

3

e

3

w b~ O

N NNPFPFPPFPDNRPRPPWWWELENDN
N NN PFP P EFPDNMNDNMNMNDNMNDNMNDNMNDNMNDNDNDNDDNPR
w b~ b W PO

A A BB SAEDMMDdDOWWSE™DdDWWW

retrofit de gas refrigerante CFC
canalizacdo de gases de exaustdo das caldeirasnatgéal até o lavador de gases
COo2

tubulacdes para descarte de NH3 do sistemefiiigeracéo 3
equipamento eletrbnico para controle automatico cdenbustdo nos moto-
geradores EPC 100 3

novas tecnologias PET-CT 6
Radio-cirurgia 3
contratacao de empresas especializadagpgatitivas 2
descentralizag&o da forma de atuar 4
manutencao world class 4

A b
NN
w w

w w w ks b
N NN PFP EFEPDN
N NN DNDN W
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A DDA B SAEDMDDDOOOWOWOWWWWWR™EDEDDOWWWOWDEDDDD®WWW

N W W W kFEr PFPF PP PFPPFPPFPEPDNMNDNMDMDNMDMNMMDNMDMMNMMMMNMMPPRPRPRPRPPRERPREPWWOW

AN NN W WNDNDNWWWNDNDNWWNDNDNDDNDNDNDNDNDNDNDDNDNDNDNDWWWDNDDNDDN

planejamento de manutencéo 4
MASP (analise de resolucéo de problemas) 4
preditiva 4
rotina semanal de informacédo de prestacdemn&os 2
inspecdes gerenciais para monitorament@skentbenho 6
contratacdo de empresas para pequenas tagilas
58S

manutencdo autbnoma

SSM

multifuncionalidade operacional

troca de sistema de corte eletro-mecanicaifdedro pneumatico 3
substituicdo de fornos de mica por camisaale
eliminacédo de potencidémetros por control€ PL
multiLink

SRO

automatizacéo para instalacéo das longadmastabilizador 3
balancim para reduzir o peso das furadeiras
medidor de espessura a laser

conceito low-cost, low-fare

oo w w >oos s

DN W W

emissao de bilhetes eletrdnicos
check-in on line 6
modificagao do principio de funcionamentsidtema de aperto de amortecedores 3
quebra de crostas dos fornos 3
alimentacéo dos fornos

tratamento de piscina com ozénio
manutenc¢éo preventiva global
estruturacdo do departamento

melhorias tecnoldgicas no parque grafico
implantacdo de treinamento no exterior
NPK no gréo

W o w s b~ W
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W W W W WMNDNDNWWWNDNDNDNDNDNDNDNDNPEPEEPRPEPDNMNDNMNDNWWRERRPRDAD

fontes de micronutrientes

embalagens 1000t

prensa hidraulica com uma mesa giratéria pesicées
sistema de visdo 100% para controle dedpdsi por fotografia
priorizacdo de atendimento a clientes ermo2éds
treinamento continuo para manutentores

ferramentas MCC (manutencéo centrada eniatilidade)
nova estrutura do departamento

pistdo de homogeinizacao

sistema eletro-pneumatico

sistema de controle de velocidade dos mohead
substituicdo dos conjuntos de luminariabZd 2x32
geréncia de manutencéo

MERP

eliminacdo de um turno

reformulac&o da organizacéo do trabalho

implantacdo de manutencao preventiva

controle estatistico de manutencao corretiva
implantacdo de ERP (SAP) sistemas de magadegireditiva
busca de ferramentas de qualidade de ssrvico

SIACO (sistema integrado de automacao)

CCO (sistema de controle operacional)

nova ferramenta para gerenciamento SAP

modulagdo dos maquinarios

reestruturacdo do departamento

cursos regulares de mecénico de plantasodegso
operador de processos siderirgicos

técnico de manutencgéo eletromecanica

geradores com transferéncia automatica

farmacias robds (dose unitaria de medicacao)
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P PN DMMDDDDOOESEPDEDOBEDNDEDREDOOOWODNMOWWWWR>SEPSDd

N WEFRER RPNRNMNRPNMNNRPNRRPRRENNPRPNRPN®WRRNIEREIRLR

N DN WDNDNWDNDNEPEDNDNDDNDNDNDNWWEDNDNDWDNDNDWDNWEDNDNDNDDNDDND

material refratario nos cadinhos

refrigeracao dos sistema hidraulica doswescespeciais
oléo lubrificante resistente a fogo e atspao com eletro-ventiladores
MAQUINA AUTOMATICA PARA SOLDAR MULTITUBULARES
ESTRUTURA ORG

CAPACITACAO TECNICA

HARDWARE CLP

ESTRUTURA ORG

SOFTWARE LOGIX

SOFTWARE ERP

SOFTWARE ESTOQUE

ULTRAFILTRAGEM

AUTOMOTIZAGCAO LINHA

TECNICA DE MANUTENCAO

HARDWARE TELEMETRIA

EQUIPAMENTO DE FURACAO

SENSOR NA LINHA

REATOR DE OXIGENIO

VSM

SISTEMA HIDRAULICO

ESTRUTURA ORG

ESTRUTURA ORG

NOVO SITE

NOVA POLITICA

MODELO DE GESTAO

AUTOMATIZACAO

CHAVE ESTATICA

recombinacdo de prensa e manipulador

linha U

Software GLOBE

N W W wwdh P, owower owowwwwkrowwowwdsrowdsrowdrsrdrrp
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Injetora

Monitoramento GPS

TPM

TPM

Automacao frezadora
Treinamento

Estrutura organizacional
WFE Air blowing

Estrutura organizacional
Software

Software SM

Modelo EAM

Software WEB
Automatizacdo endireitadeira de barras
Lean System

Estrutura organizacional
Novo mercado

Prensa satélite
Automacéo de torno
Software OS

Almoxarifado automatizado
Moinho de carvao
Automatizacdo de caldeira
TPM

Software

Software SAP
Manutencdo preventiva

N AN W W WP WWWNDEPRWWOWDNDNDNOWPAEAREPWODNWDNDMDNDDNDOW

PORTE

ORIGEM

SETOR

TIPO
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1 MICRO 1 NAC 1 COM 1 PRODUTO

2 PEQUENO | 2 ESTR 2 IND 2 SERVICO

3 MEDIO 3 MISTA | 3SERV | 3 PROC HARD

4 GRANDE 4 AGR 4 ORGA
5 PEC 5 COMP
6 PROC SOFT

7 MKT




APENDICE | — EXEMPLO DE INOVACOES EM FACILIDADES

B et

RTO — regenerative thermal oxadizier

Amortecedor de prensas
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APENDICE J - TESTE ENTRE DUAS AMOSTRAS DO SURVEY

coleta

coleta

respondente
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APENDICE K — INOVACOES E MELHORIAS LEVANTADAS NO SU RVEY

10

INOVAGOES E MELHORIAS CITADAS PELOS RESPONDENTES DO SURVEY

Contrato de Fornecimento com fornecedores derinsipara a nossa operagao.

Citarei a implantacéo do sistema 1SO14000 na Uieida Gerdau em Guarulhos, a qual trabalhei até?2R08. A certificagcdo foi alcangcada em set/200ii e f
responsavel pelo controle e apresentacao dos logpadispectos Ambientais do setor de Manutencéertdicacdo foi conquistada sem nenhuma anornddice
Auditoria.

Individualizacéo e Medi¢cBes Remotas de Agua, Gasetgia, desenvolvido por Empresas conceituadasp @ WGE Solutions nossa parceira para Braséia, g
a participacéo do IPT de SP.

Implantacéo de novo modelo de rack para acomanlarsrservidores no data center da empresa: ogathklgumas caracteristicas padronizadas como &argur
(19"), altura de (44 U's)e profundidade de 910moném com “"chaminé" para direcionamento do ar qudinéamente para o plenum de retorno do ar
condicionado, melhorando a performance geral dersg. Os novos servidores de 1U coletam o ar egfdp pela frente e descarregam na parte trasaita,esse
ar é puxado por 4 ventoinhas instaladas no tetado Os racks antigos eram totalmente abertosia hastura de ar quente com ar frio ocasionandibasu
perdas.

O inovagao implantada foi a adaptacéo na funcdadilies incluido as fungbes de uma conciergemstacdo de servigo.

- INTRODUCAO DE SISTEMA DE CONTROLE DE ENERGIA E®DERNIZACAO DE SUB ESTACOES ELETRICAS .

A criacao de um cavalete para organizar e guaslarateriais em bruto para posterior usinagem. &ssaete conseguiu reunir em Unico local essesriag que
antes ficavam em locais diferentes. Essa inovag@alsionou a reorganizacdo de todo o setor resldtem grandes ganhos para a eficiéncia da area.

Implantacdo de sitema de Manutencao Preventivadies as instalacdes das Unidades. Consistindo&iimgio das instalacdes, por meio de inspeciasada
de acdes corretivas.

Sem duvida foi o desenvolvimento e implantacdardemodelo de gestao de servigos corporativos, Hasea gestdo por processos. Chegamos a apresenta-
IFMA de San Diego, pela Conbras. E um modelo exiraante simples, em PDCA, que contempla a gestde smba e qualquer atividade exercida em uma
infraestrutura predial, modelo esse que por suadokigia de controle/medicdo/analise de tendéngrasnpove proatividade e visdo sistémica ao geatpegando,
valor ao servico contratado e ao negécio do cliente

Primeiramente néo foi criado algo que ndo exi3tque foi criado como inovacgédo - tomando como difgrente que nunca foi feito - a implantagéo akdadores
de manutenc¢éo para o setor de Manutenc¢éo Industrial
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11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

IMPLEMENTACAO DE GESTAO DE CUSTOS EM TELEFONIA, FIROGRAMACAO DE ESCALAS E EQUIPES DE TRABALHO; REGEM
REDISTRIBUIDO DE HORAS EXTRAS

Implantacéo servico facilities/suprimentos em Glades de Negocios - nov/2008 (Pronto! Iméveigvés de apoio administrativo: recepgdo, mensageia
expresso, reprografia, arquivos inativos, mobiidserv graficos, mat escritorio, central de atewdlito. Gestdo de contratos prestacao de serviposdestaque n
desenvolvimento e qualificacdo de fornecedoresmgamento servicos contratados: Seg Patrimoniahiddoamento, Manutencao, Obras, Controle de ativo
imobilizado, Frota de veiculos préprios e terceif@snservacao e limpeza, Lay-outs, Adm Contratese@iamento da area de suprimentos (SAP MM apooval
e requisitante), em atendimento as expectativastg@acontratacdo de terceiros, desenvolvimenfmadeerias, aquisicao de bens e materiais, em cans@ncom
0s objetivos estratégicos definidos pela empressgarando os melhores precos através de cordiatoego prazo e follow-up.

ATUALIZACAO TECNOLOGICA DE MAQUINAS PARA ANESTESIA ALEM DE QUEBRA DE PARADIGMA NA NOVA FORMA DE UTIUZAGAO,
COMO NA PREPARAGAO DA INFRA PARA UTILIZACAO MAXIMA DO POTENCIAL DESTA NOVA TECNOLOGIA. HOUVE UM ENORME
ENGAJAMENTO PARA A MUDANCA DE COSTUME, DEVIDO A REISTENCIA A MUDANCA DO PROCEDIMENTO VINCULADO AO POROCOLO
DE UTILIZACAO DO ANESTESICO.

implantacéo de cronograma de paradas de enedjiagypecucdo de manutencao preventivas,corretipeeddivas nas agéncias bancarias do Banco Citiban
Implantacédo de fornecimento de 4gua para banha@wmperatura pré-ajustada em funcéo da tempemdbuaa ambiente. (Aqueciemtno solar, complementado
e’létrico)

Implantamos um sistema de quadro operacionatpr&greenchido diariamente pela equipe operatiomae temos as seguintes informacdes reais: el@olas
de auséncias e apoio, reforcos, mutirdes, quera éebertura e como foi o desenvolvimento destagsiohal.

Automacédo nas unidades
Implantacédo de software de manutencao.

NR 10 e NR 33

Implementacao da filosofia LEAN OFFICE no contri#enico de manutencdo no decorrer de 2008. Busewaduzir os longos processos de abertura e
fechamento (registro) das ordens de servico paer sgna melhor eficiéncia do processo.

Participei no projeto de canalizacdo dos gasexdestdo das caldeiras a gas natural, até o ladadpases da planta de CO2, alinhando atravésnigeds até a
tubulacdo ja existente, o lance da tubulacéo agfadmts de tubo de 16 “de diametro todo em InoxyAstagens ou beneficios: aumento da producao deetO
aproximadamente duas toneladas por hora, minimizaridberacédo de gases poluentes p/ atmosfera @ndiente).

=4

o

p

INTRODUCAO DE SISTEMA DE DESPOEIRAMENTO EM INSTALBAO DE MOVIMENTAGAO DE TRIGO NO PORTO DE SANTOS
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23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

Mobilidade

Alteracdo do Sistema (software) de Gerenciameatidanutencéo da empresa.

Customizamos um Compressor a Diesel para trabathdrorario de ponta, totalmente automatizadoardtr em operacao na falta de energia, sortinde daltar
em casos de grande consumo e gerando Pay-Backn@bbrario de ponta a energia elétrica é maa& @aAtlas-Copco através de nossa idéia passou a
comercializar este produto no mercado

Aquisicao de uma prensa hidraulica de 4000Torajuente com um manipulador de pecas cuja capacittadarga é de 15Ton.

Criagéo, implantagdo e gestdo de uma Central éiedixhento a todas as demandas de Real Estateogara tede do banco no Brasil. O processo gerouoniel
no atendimento, agilidade, reducao de custos @fmiderada a melhor area de atendimento do barébto no Brasil, despertou o interesse de vamstguicoes
financeiras de grande porte alem de ter sido diaifor funcionarios do banco de 5 paises fora LAT.

Neste ano iniciamos a informatizacdo da manutemg#otrouxe muitos beneficios, dentre eles, o nwintrole de tudo o que acontece na manutencao.

A lgaratiba esta implantando o projeto Sigma. Séco pilares que englobam: Set Up Rapido, Zere@ilefPessoas, Melhoria Continua e Quebra Zerm E u
programa onde serdo detalhados cada etapa paragasdagerenciamento da fabrica.

Foram diversas: Modernizacao dos elevadores, ag@ondo sistema de controle de temperatura do®atabiclimatizados, automacao dos chiller's, iacal de
torneiras automaticas e reforma dos mecanismosstsja das cx acopladas, uso de agua de chutaneasde resfriamento, instalacédo de plataforrezatbria
para deficientes, troca da iluminacéao fluorescdate2 garagens por lampada fria;

Na realidade, trata-se da melhoria no processmuieatacdo das atividades de Operacdo e Manutengd@mon importante edificio comercial corporativesha
revisdo, foram alterados os contratos, incluindedafinicéo do escopo e suas limitagdes, a regéfinilas posigbes chaves (interfaces) em ambanatsies, a
elaboragdo de manuais de operagéo e o estabelézideenma reciclagem obrigatéria e periddica dapege a transformagdo de um contrato "obsoletoliem
contrato de performance, baseado em métricas kawss.

A padronizacao da atividade de reforma de equiptoaéhospitalares. Nossos clientes sdo muito etegeseja no perfeito funcionamento do equipameefa,na|
aparéncia estética, ou seja todo equipamento quesde reformado, tem que apresentar a mesma éondiécfuncionamento e a mesma condicdo estétisa, po
mesmo o cliente sabendo que esté adquirindo urp@geinto usado e reformado, quer que este tenharaareparéncia de um novo. Por tanto hoje a Unica
diferenga dos equipamento apds as reformas séamnosras de série.

Desenvolvimento interno de equipamentos para @dugén de produtos dedicados.
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34

35

36

37

38

39

40

41

42

43

44

45

46

47

Melhoria no processo de aprovagéo das faturasedtagéo de servigos e obras.
Padronizacao/ racionalizacédo de cores de tintdB ¢ Isentas de Metais Pesados) para manutencgao

O problema era a elevacao de parte do telhadallizd de caminhdes para possibilitar a modificalzgiinha para inclusao de um novo produto, semngosq
haveria 2 semanas com interrupcdo da atividadeupvad A solucao adotada foi a construcdo de unva robertura por cima da existente, retirando @tota
antiga somente nas duas semanas de parada. Qeektarservicos de relocacao de utilidades e Eotegntra incéndio foi completado em finais de sema

Melhoria no sistema de gerenciamento online, eas suerfaces financeira, cliente, e processos.

Revisbes de politicas, principalmente na areaahsportes (de pessoal, taxi e malotes), em canporh implantacdo de sistematica de controle, tasilb em
otimizacéo de processos e reducao de custos.

Em desenvolvimento para implementacdo em 201&€elManagement Software (TMS); RH & Folha SoftwaE&FM
Implementacédo do Grupo Gerador

- Implantac&o de planilhas de rondas diarias empeahamento de equipamentos

A maior inovacao foi com relacao a sustentabiléjaohde os cestos de lixo sob as mesas fossenmatios, fazendo com que os usuarios levantassenage s
mesas e realizassem o descarte correto.

Inovacdo: Mudanca da estrutura organizacionahgaresa. Facility Management passou a ser uma @strgiobbal com um vice presidente e 5 Diretores
Regionais. A partir dai estdo sendo criadas e gebedas todas as politicas, ferramentas e estastpara suportar essa iniciativa

Centralizacdo da gestao de facilities através&hared de Servigos da Unilever e contratacdamdeampresa para gestdo da operacao e dos forneseidor
servicos diversos.

Sistema de re-uso agua edificio Citi Center AwuliB&
Possibilidade de adequar os custos envolvidopemmgdo com a disponibilidade de orcamento previsto

POR GENTILEZA, ACESSEM O LINK PARA INFORMACOES DBLHADAS E ILUSTRADAS:
http://www.4shared.com/file/164173448/f7c9dc76/abrH2.html
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48 REFORMA DE PARTE ESTRUTURAL DE PARTE DA EMPRESA OBILIARIO, CABLING, LAY OUT)

49 Grafico de desempenho de reducdes de custo paofario
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APENDICE L — CORRELACOES DAS VARIAVEIS DEPENDENTES E INDEPENDENTES DO SURVEY
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5.1 - O impacto
dessa inovagao
na
produtividade
das operagoes + + + + + + + + + + + + + +
nas H 34,6% 56,3% 30,1% 145% 0,4% | 283% ||1,9%  94% 12% 65% 245% 19% 229% 16,3%
5.2 - O impacto
dessa inovagao
na qualidade
dos produtos + + + + + + + + - + + - - -
ou servig 34,6% m 12,2% | 56,3% | 25,1% 2,6% | 22% | 16,7% |17,7% 2,7% 17,0% 27,5% 58% 23% 1,7%
5.3 - O impacto
dessa inovagao
nos custos das
operagdes nas + + + + + + + + - + + + + +
quais 56,3% 12,2% - 29,2% 194% | 16,2%  421% 10,6% 44% 04% 53% 192% 164% 10,3% 15,0%
5.4 - O impacto
dessa inovagao
na entrega dos + + + + - + + + + + + + + -
produtos ou 30,1% 56,3% 29,2% i 9,9% | 3,6% | 16,7% @ 33,8% 31,6% 13,8% 21,1%  335% 25% 215% 6,5%
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Servigos

5.5 - O impacto
dessa inovagao
na seguranga e
saude dos
funcionari

5.6 - O impacto
dessa inovagao
no meio
ambiente
(incluindo o
consu

5.7 - O impacto
dessa inovagao
nos lucros da
empresa.

5.8 - O impacto
dessa inovagao
na participagao
de mercado da
empre

5.9 - O impacto
dessa inovagao
nas vendas da
empresa.

6 — Essa
inovagao
ocorreu

7 - Onde se
localiza a

principalmente:

4

14,5%

+
0,4%

+

28,3%

1,9%

9,4%

1,2%

6,5%

+
25,1%

+
2,6%

+
2,2%

16,7%

17,7%

2,7%

17,0%

9,4%

16,2%

42,1%

10,6%

4,4%

0,4%

5,3%

9,9%

3,6%

+
16,7%

+
33,8%

31,6%

+
13,8%

+
21,1%

+
32,1%

+
7,4%

+
28,8%

20,5%

4,7%

1,5%

+
32,1%

23,0%

+
10,2%

+
19,9%

+
2,8%

4
7,4%

+
20,2%

40,2%

+
41,8%

5,7%

+
9,7%

28,8%

23,0%

40,2%

+
74,9%

+
3,5%

+
7,8%

+
20,5%

+
10,2%

+
41,8%

74,9%

+
0,4%

+
10,7%

4,7%

19,9%

5,7%

3,5%

0,4%

4,1%

1,5%

2,8%

9,7%

7,8%

+

10,7%

4,1%

3,0%

1,7%

16,4%

26,9%

+

41,7%

16,9%

5,2%

51%  9,7%

11,2%  4,7%

01% 23,3%

+ +
11,7%  3,6%

74%  8,0%

29% 18,2%

+ -

41% 17,1%

4,9%

31,3%

20,0%

17,5%

5,8%

+
26,1%

+
8,3%




inovagao:

8 - Se vocé
pudesse
posicionar essa
inovagao em
relacao as ativi

9 - Aponte qual

a intensidade
da inovacao:
10 - Qual foi o
custo para

implantagao da

inovagao (R$)?
11-Qual a
principal

motivagao para

a inovagao?

12 - Qual foi a
principal fonte
de idéias da
inovacao?

13 -Qual o
tempo médio

de implantacao

da inovagao?
14 - Qual foi o
principal
obstaculo para
a concretizacao
dessa in

+
24,5%

+

1,9%

+
22,9%

+
16,3%

+
19,4%

+
17,4%

2,1%

27,5%

5,8%

2,3%

1,7%

11,1%

3,2%

+
28,7%

+
19,2%

+

16,4%

+
10,3%

+

15,0%

1,1%

9,6%

6,4%

+
33,5%

+
2,5%

+

21,5%

6,5%

4,7%

4,3%

+
11,3%

3,0%

51%

9,7%

4,9%

+

13,2%

3,6%

13,8%

1,7%

+
11,2%

4,7%

31,3%

+

31,0%

14,5%

12,1%

16,4%

0,1%

+
23,3%

+
20,0%

15,7%

+
9,6%

6,1%

+
26,9%

+
11,7%

3,6%

17,5%

+
13,1%

+
1,9%

27,7%

+
41,7%

7,4%

8,0%

5,8%

20,7%

5,2%

10,9%

16,9%

2,9%

18,2%

26,1%

2,5%

19,5%

5,5%

+
5,2%

+
4,1%

17,1%

8,3%

1,5%

3,7%

2,0%

+
8,4%

+

14,5%

8,5%

20,3%

16,5%

9,2%

+
8,4%

0,9%

10,5%

15,3%

+
24,9%

11,6%

+
14,5%

+
0,9%

1,1%

+
13,1%

+
34,0%

17,6%

8,5%

10,5%

1,1%

27,3%

16,5%

+
7,3%
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15 - Qual foi o
principal
conhecimento
utilizado pelo
grupo nain

16 - Qual a
origem da
empresa na
qual ocorreu a
inovacao?

17 - Qual o
tamanho da
empresa na
qual ocorreu a
inovacao?

18 - Qual a
idade da
empresa na
qual ocorreu a
inovacao?

19 - Qual o
setor da
empresa na
qual ocorreu a
inovacao?

20 - Qual o
principal perfil
da empresa
onde ocorreu a
inovacao?

21 - Quais as
principais
atividades do

8,7%

0,7%

15,0%

11,4%

0,5%

13,1%

9,1%

3,0%

51%

16,5%

19,0%

+
11,0%

+
19,1%

+
19,2%

+

35,1%

8,9%

3,1%

+

31,6%

5,8%

4,2%

18,4%

9,5%

+
7,3%

15,1%

+
15,0%

+
12,8%

9,4%

+
6,5%

12,9%

12,9%

14,3%

9,6%

16,0%

0,7%

23,3%

+
14,7%

14,3%

4,3%

2,2%

11,9%

4,4%

17,9%

+
31,2%

1,4%

9,2%

19,4%

6,7%

8,9%

19,8%

+
6,3%

4,0%

28,8%

3,2%

6,9%

8,3%

14,7%

+
9,4%

0,3%

31,3%

7,5%

21,6%

+
23,8%

6,6%

+
4,5%

+
36,0%

+
15,8%

2,6%

1,6%

6,5%

+

33,8%

+
6,0%

+
30,6%

4,5%

+
14,9%

+
23,3%

5,7%

+
21,7%

+
0,5%

22,4%

23,6%

5,4%

+
0,3%

+
26,8%

+
0,9%

6,0%

2,9%

13,5%

10,7%

9,2%

16,5%

9,6%

2,0%

2,2%

9,0%

14,3%

5,8%

13,3%

22,8%

12,6%

20,5%

26,2%

11,4%

7,3%

7,8%

0,1%
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seu
departamento?

22 -Qual erao
seu cargo na
época em que

ocorreu a + + + + - + + - - + + + + - +
inovacao? 89% 26,7% 209% 10,3% 0,5% 142% 17,6% 24% 4,6% 11,9% 10,0% 1,8% 68% 54% 16,1%
23 -Oseu

departamento,

na época da

implantagao da - - - - + - - + + + - - - - -

inovagao, res 17,3% 26,3% 28,1% 199% 40% 69% 232% 7,6% 132% 11,3% 7.8% 17,6% 157% 145% 11,0%
24 - Qual era
sua experiéncia

profissional
(em anos) na + + + + + + + - - + + - + + +
época em 13,6% 6,7% 19,6% 07% 205% 77% 72% 27% 06% 33% 112% 23% 157% 03% 11,1%

25 - Qual era o
seu grau de
formacao
académica na

época em que - + - - - - - - - B, ¥ _ + _ i
oc 59% 19,8% 0,5% 10,5% 3,6% 14,2% 17,6% 152% [ 31,3% 159% 71% 10,3% 64% 9,0% 154%
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5.1 - O impacto
dessa inovagao
na
produtividade
das operagoes + + - + - + + - + - + - + -
nas 194% 174% 21% 87% 0,7% 150% 11,4% 05% 131% 91% 89% 17,3% 13,6% 59%
5.2 - O impacto
dessa inovagao
na qualidade
dos produtos + + + - - - - + + + + - + +
ou servig 11,1% 32% 287% 3,0% 51% 165% 19,0% 11,0% 191% 192% 26,7% 263% 6,7% 19,8%
5.3 - O impacto
dessa inovagao
nos custos das
operagoes nas + + - 4 - + 3 + + - + - + -
quais 1,1%  96% 64% [ 351% 89% 3,1% [ 3L6% 58% 42% 184% 209% 281% 19,6% 0,5%
5.4 - O impacto
dessa inovagao
na entrega dos
produtos ou - + + - + - + + + + + - + -
servigos 47% 43% 11,3% 95% 7,3% 151% 150% 128% 94% 65% 10,3% 199% 0,7% 10,5%




5.5 - O impacto
dessa inovagao
na seguranca e
saude dos
funcionari

5.6 - O impacto
dessa inovagao
no meio
ambiente
(incluindo o
consu

5.7 - O impacto
dessa inovagao
nos lucros da
empresa.

5.8 - O impacto
dessa inovagao
na participagao
de mercado da
empre

5.9 - O impacto
dessa inovagao
nas vendas da
empresa.

6 - Essa
inovagao
ocorreu

principalmente:

7 - Onde se
localiza a
inovagao:

13,2%

31,0%

15,7%

13,1%

20,7%

2,5%

1,5%

+

3,6%

+
14,5%

9,6%

1,9%

5,2%

19,5%

3,7%

13,8%

12,1%

6,1%

27,7%

10,9%

5,5%

2,0%

+
12,9%

+
14,7%

31,2%

6,3%

9,4%

4,5%

6,0%

+
12,9%

+
14,3%

1,4%

4,0%

0,3%

+
36,0%

30,6%

14,3%

4,3%

9,2%

28,8%

31,3%

15,8%

4,5%

+
9,6%

+

2,2%

+
19,4%

3,2%

7,5%

+

2,6%

+
14,9%

16,0%

11,9%

+
6,7%

6,9%

+
21,6%

1,6%

+
23,3%

0,7%

4,4%

8,9%

8,3%

23,8%

6,5%

5,7%

23,3%

17,9%

19,8%

14,7%

6,6%

—+

33,8%

+
21,7%

0,5%

14,2%

+
17,6%

2,4%

4,6%

+

11,9%

+
10,0%

4,0%

6,9%

23,2%

7,6%

13,2%

11,3%

7,8%

20,5%

7,7%

7,2%

2,7%

0,6%

3,3%

11,2%

3,6%

14,2%

17,6%

15,2%

31,3%

15,9%

7,1%
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8 - Se vocé
pudesse
posicionar essa
inovagao em
relacado as ativi
9 - Aponte qual
a intensidade
da inovacao:
10 - Qual foi o
custo para
implantagao da
inovagao (R$)?
11-Qual a
principal
motivacao para
a inovagao?

12 - Qual foi a
principal fonte
de idéias da
inovacao?

13 -Qual o
tempo médio
de implantacao
da inovagao?
14 - Qual foi o
principal
obstaculo para
a concretizacao
dessa in

15 - Qual foi o
principal
conhecimento
utilizado pelo

+
20,3%

15,3%

+
13,1%

+
27,3%

14,9%

+
17,8%

+
16,5%

24,9%

34,0%

16,5%

17,3%

+
8,4%

9,2%

11,6%

17,6%

7,3%

14,9%

17,3%

+
6,0%

0,5%

6,0%

2,0%

+

12,6%

+

17,8%

8,4%

6,0%

22,4%

2,9%

2,2%

+
20,5%

+
16,1%

0,4%

9,7%

+
14,5%

23,6%

13,5%

9,0%

26,2%

9,9%

+
5,9%

+
16,9%

+
8,6%

5,4%

+
10,7%

+
14,3%

+

11,4%

3,4%

0,2%

0,0%

8,6%

0,3%

9,2%

+
5,8%

7,3%

1,4%

5,9%

3,2%

3,6%

+
26,8%

+
16,5%

13,3%

7,8%

+
15,1%

9,8%

8,2%

+
17,2%

+
0,9%

9,6%

22,8%

0,1%

1,4%

22,1%

—+

31,9%

12,8%

1,8%

6,8%

5,4%

+

16,1%

6,0%

0,1%

25,1%

—+
33,5%

17,6%

15,7%

14,5%

11,0%

8,0%

14,9%

9,6%

34,3%

2,3%

15,7%

0,3%

+
11,1%

17,2%

51%

3,3%

+
32,8%

10,3%

6,4%

9,0%

15,4%

6,5%

0,3%

23,9%

16,1%




grupo nain

16 - Qual a
origem da
empresa na
qual ocorreu a
inovacao?

17 - Qual o
tamanho da
empresa na
qual ocorreu a
inovacao?

18 - Qual a
idade da
empresa na
qual ocorreu a
inovacao?

19 - Qual o
setor da
empresa na
qual ocorreu a
inovacao?

20 - Qual o
principal perfil
da empresa
onde ocorreu a
inovacao?

21 - Quais as
principais
atividades do
seu
departamento?

16,1%

9,9%

3,4%

1,4%

15,1%

1,4%

0,4%

5,9%

0,2%

5,9%

9,8%

22,1%

9,7%

16,9%

0,0%

3,2%

8,2%

+
31,9%

+
14,5%

8,6%

8,6%

3,6%

+
17,2%

12,8%

14,2%

0,1%

0,7%

5,3%

+ +
10,5% 14,2%
+
- 24,8%
+
24,8% -
12,7%  9,1%
6,5% 28,1%
6,9% 10,1%

+
0,1%

12,7%

9,1%

25,5%

13,9%

+
0,7%

6,5%

28,1%

25,5%

2,0%

+
5,3%

6,9%

10,1%

13,9%

2,0%

+
19,3%

8,9%

+
12,6%

+

14,5%

11,9%

17,6%

+
2,0%

23,1%

23,2%

9,2%

1,1%

7,1%

1,6%

8,8%

+

17,3%

9,0%

8,0%

8,4%

3,5%

19,2%

14,6%

12,9%

4,9%

16,2%
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22 - Qual era o
seu cargo na
época em que
ocorreu a
inovacao?
23-0Oseu
departamento,
na época da
implantagao da
inovacgao, res
24 - Qual era
sua experiéncia
profissional
(em anos) na
época em

25 - Qual era o
seu grau de
formacao
académica na
época em que
oc

6,0%

8,0%

17,2%

6,5%

+
0,1%

14,9%

51%

0,3%

25,1%

9,6%

3,3%

23,9%

+
33,5%

34,3%

32,8%

16,1%

+
19,3%

2,0%

1,6%

3,5%

+
8,9%

23,1%

8,8%

19,2%

+
12,6%

23,2%

17,3%

14,6%

+
14,5%

9,2%

9,0%

12,9%

+
11,9%

1,1%

8,0%

4,9%

+
17,6%

7,1%

8,4%

+
16,2%

52,6%

+
22,9%

+
27,7%

52,6%

18,3%

27,3%

+
22,9%

18,3%

23,2%

+
27,7%

27,3%

23,2%




APENDICE M — MATRIZ ANTIIMAGEM DO SURVEY

233

Anti-image Matrices
POSIMOTIVA| CONHE TAMA CARGQ EXPERI PROD QUAL CUST ENTRE SEGU LUCRQ PART|VENDAS
Anti-image POS 577 4,189E- 2,310E- ,132 1,956E} 4,677E} -6,522E} -5,378E} -4,120E -5,842E+ 6,758E+ 1,003E+ 7,867E+  -,175
Covariance 02 02 02 02 02 02 02 02 02 02 02
MOTIVA| 4,189E 776 4,172E+  -,121 -4,948EF  -,104 -1,500E} -1,669E} -2,943E+ 3,864Ef -5,433E+  -,156 8,510H--1,947E-
02 02 02 02 02 02 02 02 02 02
CONHE 2,310E- 4,172Ef ,551 -7,471H-  -,124 -,186 8,876Ef -6,239EF  -,168 ,153 -1,054H--9,962E 9,310E} -4,936E-
02 02 02 02 02 02 02 03 02
TAMA ,132 -,121 -7,471E¢ ,671 -,126 110 -,19( ,139  5,545KE-6,563E} -1,657E , 103 2,201E- 3,840E-
02 02 02 03 02 03
CARGQ 1,956H--4,948Ef -,124 -,126 ,687 -,120 9,269E+  -,170 -5,371H- 1,525E+ 8,300E} -7,461E} 4,695E} -2,114E-
02 02 02 02 02 02 02 02 02
EXPER| 4,677H- -,104 -,186 110 -,12( , 731 -3,976E 3,684E: 5,273E} -6,291EF  -,161 6,861E} 5,032E} -2,762E-
02 02 02 03 02 02 02 02
PROD -6,522B--1,500Ef 8,876Ef -,190 9,269Ef -3,976E! ,384 -,163 -,223 8,355E} -7,700E} -6,743E 6,066E} -3,814E-
02 02 02 02 02 02 02 02 02 02
QUAL| -5,378E} -1,669E} -6,239E+ ,139 -,170 3,684H- -,163 431 ,123  -,248 -9,553B- 9,159E -2,152E+ 2,890E-
02 02 02 02 02 02 02 02
CUST -4,120H--2,943Et -,163 5,545B--5,371E} 5,273EF  -,223 128 352 -,142 2,549B--6,721E} -4,739E+ 8,615E-
02 02 02 02 03 02 02 02 02
ENTRE -5,842H- 3,864Ef ,153 -6,563H- 1,525E} -6,291E} 8,355E}  -,248 -,142 ,445 8,868H--3,391E} -3,766E} -3,469E-
02 02 02 02 02 02 02 02 02 02
SEGU 6,758E--5,433E} -1,054E} -1,657E+ 8,300E+  -,167 -7,700Ef -9,553E+ 2,549E} 8,868Ef ,688 6,032E+ -,157 4,506E-
02 02 02 03 02 02 02 02 02 02 03
LUCRQ 1,0036- -,156 -9,962E} ,103 -7,461E 6,861E} -6,743E} 9,159E} -6,721E} -3,391E+ 6,032Ef ,489 -9,815H--5,628E-
02 02 02 02 02 02 02 02 02 02 02
PARTI| 7,867E- 8,510E+ 9,310E+ 2,201E 4,695E+ 5,032E+ 6,066E} -2,152E} -4,739E} -3,766E+  -,157 -9,815E¢ ,307 -,194
02 02 03 02 02 02 02 02 02 02 02
VENDAS -,17% -1,947H--4,936E 3,840Ef -2,114Et -2,762E} -3,814Ef 2,890E+ 8,615Ef -3,469E- 4,506Ef -5,628EF  -,194 ,310
02 02 03 02 02 02 02 02 02 03 02
Anti-image POS , 719  6,260E- 4,097EF ,213 3,107E+ 7,201EF  -,139 -,108 -9,148FE- -,115 ,10Y 1,889E- ,187 -,415
Correlation 02 02 02 02 02 02
MOTIVA| 6,260E ,686 6,381E+ -,168 -6,779E+  -,139 -2,729E} -2,887E} -5,634E+ 6,574Ef -7,436Ef  -,254 174 -3,973E-
02 02 02 02 02 02 02 02 02
CONHE 4,097E- 6,381E} ,60( -,128  -,201 -,298 ,1972 -,128 -,375 ,309 -1,712H- -,192 2,263H- -,120
02 02 02 02
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TAMA ,213 -,168 -,123 522 -,186 156 -,371 ,258 114 -,120 -2,438E- , 181 4,849E- 8,424E-
03 02 03
CARGQ 3,107B--6,779E}  -,201 -,186 ,614 -170 179 -,318 -,109 2,758E} 121 -,129 , 102 -4,585E-
02 02 02 02
EXPER| 7,201B- -,139 -,293 156 -,17( ,600 -7,455E+ 6,565EF 1,040Er  -,11( -,23% ,115 , 106 -5,806E-
02 02 02 02 02
PROL -,138 -2,729E-  ,197 -,371 ,179 -7,4558- ,516 -,398 -,602 ,201 -,149  -155 A7% -,110
02 02
QUAL -,108 -2,887H- -,12§ 258  -313 6,565H- -,399 ,489 316 -,567 -17% ,200 -5,915B- 7,913E-
02 02 02 02
CUST -9,148H--5,634E+ -,374 114 -109 1,040H- -,602 316 562 -,359 5,184H- -,162 -,144 ,261
02 02 02 02
ENTRE -11% 6,574Fk- 309 -,120 2,758E -,11( ,201 -,567 -,359 ,597 ,160 -7,269E  -,102 -9,343E-
02 02 02 02
SEGU ,10Y -7,436E-1,712E} -2,438E} ,121 -235  -,144 -175 5,184F- 160 ,558 ,104 -,341 9,762E-
02 02 03 02 03
LUCRQ 1,889F- -,254 -,197 181 129 115 -,155 ,200 -,162-7,269E+ ,104 ,75] -,253 -,145
02 02
PARTI ,187 174 2,263E- 4,849Er ,102 ,106 , 178 -5,9158-  -,144 -,102 -341  -,253 ,63Y -,630
02 02 02
VENDAS -41% -3,973F- -,120 8,424E--4,585Er -5,806Er -,110 7,913E- ,261 -9,343Er 9,762EF  -,145 -,630 ,658
02 03 02 02 02 02 03

a Measures of Sampling Adequacy(MSA)



APENDICE N — COMUNALIDADES DOS DADOS DO SURVEY

Communalities

Initial Extraction

POSI 1,000 ,576
MOTIVA 1,000 ,380
CONHE 1,000 ,690
TAMA 1,000 ,527
CARGO 1,000 ,680
EXPERI 1,000 ,641
PROD 1,000 ,805
QUAL| 1,000 ,806
CUST] 1,000 729
ENTRE 1,000 , 706
SEGU 1,000 ,855
LUCRO 1,000 , 751
PARTI 1,000 ,808
VENDAS 1,000 , 766

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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APENDICE O — VARIANCIA TOTAL DOS DADOS DO SURVEY

Total Variance Explained

Initial Extraction Rotation
Eigenvalue Sums of Sums of
S Squared Squared
Loadings Loadings
Componen Total % off Cumulativ| Total % off Cumulativ| Total % off Cumulativ
t Variance e % Variance e % Variance e %
1 3,449 24,638 24,638 3,449 24,638 24,638 2,488 17,774 17,774
2 2,387 17,047, 41,686 2,387 17,047, 41,686 2,161 15,437 33,211
3 1,525 10,890 52,576 1,525 10,890 52,576 2,040 14,570 47,781
4 1,251 8,934 61,510 1,251 8,934 61,510 1,774 12,672 60,453
5 1,110 7,926 69,436 1,110 7,926 69,436 1,258 8,984 69,436
6 ,836 5,974 75,411
7 ,786 5,617 81,028
8 ,639 4,563 85,591
9 ,561 4,004 89,595
10 ,433 3,094 92,690
11 ,369 2,636 95,326
12 ,315 2,250 97,576
13 ,195 1,389 98,965
14 ,145 1,035 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.



APENDICE P — CARACTERISTICAS DAS SUBCATEGORIAS ENCONTRADAS NO SURVEY
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6 - Essa 9 - Aponte |12 - Qual | 13 - Qual 0| 14 - Qual foi | 16 - Qual 8 19 - Qual o 20 - Qual |21 - Quais as |22 - Qual |24 - Qual
inovagao qual a foia tempo o principal | origem da | setor da o] principais era o seu | era sua
ocorreu intensidade principal | médio de | obstaculo empresa |empresa onde| principal |atividades do |cargo na |experiéncig
principalmente| da fonte de | implantacad para a onde ocorreu a perfil da |seu época em | profissiona
inovacéo: |ideias da | da concretizacaq ocorreu a | inovacao? empresa | departamento? que (em anos)
inovacéo inovacdo? |dessa inovacédo? onde ocorreu a | na época
inovacao? ocorreu a inovacado?| em que
inovacao? ocorreu a
inovacao?
Rigidez
EFICI Processo Baixa Parcerias 2-6 mesgesrgan Nacional | Ativ. Adminis{ Prestador Real estate| Supervisof +20 anos
Rigidez Ativ.
QUALITA | Processo Baixa Externa| 2-6 mese®rgan EstrangeirgFinanceiras Ambos Real estate Gerente +20 an
SUSTE OrganizacionglMédia Parceriag + 12 mesg¢s Tempo Estrangkidiistria Tomador| Real estate SupervispB-10 anos
Rigidez Obras e
FINAN Processo Média Parceriags + 12 mesesgan Estrangeira Utilidades Prestadof reformas Gerente 16-20 ano

0S



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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