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RESUMO

JARDIM, Kelly A. AVALIAGAO DA ADERENCIA DE PROJETOS DE INOVAGAO
AOS CONCEITOS DA INDUSTRIA 4.0, NA DISTRIBUIGAO DE COMBUSTIVEIS.
2019. 82 fls. Dissertacédo (Mestrado em Engenharia Civil) — Universidade Tecnolégica
Federal do Parana, Curitiba, 2019.

A promogéao da inovagao é condigao fundamental para um bom posicionamento
no mercado, da mesma forma que estar atento aos novos conceitos e tecnologias,
como a industria 4.0, que traz um novo paradigma para o processo de produg¢ao, bem
como diversos impactos nos setores produtivos. O segmento de distribuicdo de
combustiveis tem apresentado aumento de competitividade com o encolhimento do
mercado. As empresas do segmento tém buscado alternativas para aumentar a
produtividade, incentivando a utilizacdo de solugdes inovadoras. Empresa do
segmento de distribuigdo de combustiveis implantou concurso de inovagao para
identificacdo de boas praticas implementadas no ambito da empresa. A pesquisa foi
desenvolvida com o intuito de identificar a aderéncia das praticas, constantes no
concurso de inovagao de uma empresa do segmento de distribuicdo de combustiveis
aos conceitos da industria 4.0. O levantamento e aplicacdo do método fez uso do
banco de dados do concurso de inovacdo de empresa de ambito nacional, do setor
de distribuicdo de combustiveis. Os dados coletados foram submetidos a analise, a
fim de observar as convergéncias entre os conceitos de inovagao e os de industria 4.0
em relagao as praticas adotadas. Os resultados apontam para a aderéncia de algumas
praticas ao conceito de industria 4.0, bem como discute sobre a inter-relacédo entre os
conceitos de inovacao e industria 4.0.

Palavras-chave: Industria 4.0. Gestdo da inovacdo. Produtividade. Distribuicao de
combustiveis. Gestao estratégica.



ABSTRACT

JARDIM, KELLY A. EVALUATION OF ADHERENCE OF INNOVATION PROJECTS
TO INDUSTRY 4.0 CONCEPTS IN FUEL DISTRIBUTION. 2019. 82 fls. Dissertation
(Master in Civil Engineering) — Federal Technological University of Parana. Curitiba,
2019.

The promotion of innovation is a fundamental condition for a good market
positioning, as well as being aware of new concepts and technologies, such as 4.0
industry, which brings a new paradigm to the production process, as well as several
impacts on the productive sectors. The fuel distribution segment has been increasing
in competitiveness with the shrinking market. Companies in the segment have been
looking for alternatives to increase productivity, encouraging the use of innovative
solutions. Company in the fuel distribution segment implemented an innovation contest
to identify good practices implemented within the company. The research was
developed in order to identify the adherence of practices, contained in a company's
innovation contest, from the fuel distribution segment to 4.0 industry concepts. The
survey and application of the method made use of the database of the innovation
contest, of a national company, of the fuel distribution sector. The collected data were
submitted to analysis in order to observe the convergences between the concepts of
innovation and 4.0 industry in relation to the adopted practices. The results point to the
adherence of some practices to the 4.0 industry concept, as well as discuss the
interrelationship between the innovation and 4.0 industry concepts.

Keywords: 4.0 Industry. Innovation Management. Productivity. Fuel Distribution.
Strategic Management.
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1 INTRODUGCAO

A pesquisa esta apresentada em cinco partes. Nesta introdugédo, serao
abordados o contexto, os objetivos, as justificativas e contribuigdes, assim como as

delimitacdes da pesquisa.

1.1 CONTEXTUALIZAGCAO

As inovagdes séo a forga motriz do processo de mudanga que caracteriza o
desenvolvimento do sistema capitalista. As empresas sao os agentes econdmicos que
fomentam as inovagoes.

As inovacbes sao caracterizadas pela introdugcdo de novas combinacdes
produtivas, ou a introdugéo de um novo bem ou ainda um novo método de producgao.
(SHUMPETER, 1988)

Dessa forma, as empresas buscam a inovagdo como uma estratégia para
promover desenvolvimento, assim como para garantir sua sustentabilidade no
mercado.

As inovagdes podem ser classificadas de diversos modos, como, por exemplo,
inovacoes incrementais e disruptivas. (CHRISTENSEN, 1997)

Atualmente, além do conceito de inovagao, outro conceito importante € o de
industria 4.0, que introduz na sociedade e nos meios de produgéo novas tecnologias,
com impacto nos sistemas automatizados e em todo o processo produtivo.

No cenario atual do pais, com a retracdo do mercado, concentragao de
grandes empresas e forte concorréncia, o segmento de distribuicdo de combustiveis
tem a necessidade de reduzir os custos e aumentar a produtividade.

O segmento de distribuicdo de combustiveis € muito sensivel as oscilagoes
de mercado e é fortemente impactado pelo PIB, dada a concentragdo do modal
rodoviario no escoamento de combustiveis no pais.

Nesse sentido, as empresas do setor buscam solugdes para o incremento de
produtividade, e dessa forma a competitividade é o que garante a sobrevivéncia. A
competitividade decorre da produtividade e a produtividade é decorrente da qualidade.
(FALCONI, 2014)
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Como o setor de distribuicdo de combustiveis € muito competitivo e sofre com
as instabilidades econbmicas, € oportuno observar as oscilagcbes do mercado no
periodo de 2012 a 2018, de modo a trazer essa visao para a pesquisa.

Conforme apresentado no grafico 1, o periodo de 2012 a 2014 foi de
crescimento do mercado, seguido de queda anual de cerca de 3,5%, nos anos de
2015 e 2016.

Apesar dos anos de 2017 e 2018 terem apresentado ligeiro crescimento da

demanda, essa recuperagao colocou o mercado no patamar de 2012.

GRAFICO 1 — EVOLUGAO DO MERCADO NACIONAL DE COMBUSTIVEIS
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FONTE: Anuario Plural, 2019.

A queda da demanda global de combustiveis a partir de 2015, bem como o
aumento de competitividade entre as empresas do setor, impulsionou as empresas a
buscarem solugdes que promovam redugdao nos custos e ganho de diferencial
competitivo.

Considerando que a produtividade trata do incremento de valor, ou seja, trazer
um aumento de satisfacdo em relacido as necessidades dos clientes, a um custo
menor, esse assunto se fez cada vez mais presente na estratégia das empresas.
(FALCONI, 2014)

O acirramento da competitividade e a necessidade de reducao de custos, com
aumento de produtividade, levaram as distribuidoras a buscar solu¢des inovadoras e
a implantagao de projetos com viés relacionado a adogao de novas tecnologias.

E importante destacar que o cendrio atual apresenta uma diversidade de

desafios bem maior do que estavamos acostumados nas décadas anteriores, e a nova
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modelagem dessa revolugdo tecnoldgica implica numa transformacgédo de toda a
humanidade. (SCHWAB, 2016)

As distribuidoras de combustiveis sdo empresas comerciais, que compram
derivados de petréleo como gasolina e diesel das refinarias, ou importam bem como
compram biocombustiveis como etanol e biodiesel das usinas de biocombustiveis.

As principais atividades das distribuidoras sao receber, armazenar e expedir
os derivados e biocombustiveis, compondo os produtos conforme percentuais
previstos na regulagao da ANP. Por exemplo, o diesel é feito a partir do derivado de
petréleo (diesel) e do biodiesel vegetal, do mesmo modo que a gasolina,
comercializada para os usuarios finais, € uma composigao da gasolina A (derivado de
petréleo) e do etanol vegetal.

Esse estudo de caso analisa as praticas de inovagdo, com foco em
produtividade, adotadas por uma relevante empresa nacional do segmento de
distribuicado de combustiveis, que tem presenca e representatividade nacional.

Em 2009, esta empresa criou iniciativa para desenvolver e disseminar boas
praticas, por meio da criagdo de concurso interno, com o intuito de incentivar a
implantagédo de novas praticas, que estejam alinhadas aos anseios de incremento de
produtividade, tanto nos aspectos operacionais quanto de gestdo. Esse concurso é
uma ferramenta de gestdo da inovagéo no ambito da empresa.

Esse estudo de caso analisa os 182 projetos de inovacéo, que participaram
desse concurso nacional promovido pela empresa, do setor de distribuicdo de
combustiveis. Essas inovacdes referem-se as alteracbes nos processos produtivos,
com vistas a ganhos de produtividade, redugdo de custos e simplificagdo dos
processos.

Com base na analise dos projetos de inovacdo, € importante avaliar a
aderéncia em relagdo aos conceitos mais emergentes, no que se refere a inovagao
tecnolégica, que séo as tecnologias relacionadas ao conceito de industria 4.0.

Assim, estar atento ao mercado e as tendéncias trazidas pela industria 4.0 é
uma necessidade de todos os segmentos de mercado que objetivam a
sustentabilidade de seus negdcios.

Considerando as mudangas promovidas, com a implantacdo do concurso
nacional de inovagdes, € oportuno avaliar se tais projetos de inovacao, implementados
na distribuicdo de combustiveis, estdo aderentes aos conceitos da industria 4.0.
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA
1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa € identificar quais praticas de inovagao,
implementadas na area de operagdes de uma empresa do setor de distribuicdo de
combustiveis, estdo aderentes aos conceitos da industria 4.0.
1.2.2 Objetivos especificos

Os obijetivos especificos do trabalho sao os listados a seguir.

o Classificar os projetos implantados segundo os conceitos de inovagao

utilizados no trabalho.

o Classificar os projetos implantados segundo os conceitos de industria

4.0 utilizados no trabalho.

o Avaliar a aderéncia dos projetos adotados pela empresa, em

comparagao com os conceitos da industria 4.0 utilizados no trabalho.

o Identificar a relagdo entre os conceitos de inovagao e os conceitos de

industria 4.0 com base nos projetos analisados neste trabalho.
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1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICOES

Atualmente, observa-se um grande numero de estudos relacionados aos
conceitos e fundamentos da industria 4.0, também chamada de a quarta revolugao
industrial, tanto em relacdo a delimitagdo dos conceitos como a aplicagdo destes em
diversos segmentos no Brasil e no exterior.

Nesse sentido, a oportunidade deste trabalho reside em identificar quais dos
conceitos da industria 4.0 estdo sendo aplicados ao segmento de distribuicado de
combustiveis em empresa brasileira.

Considerando as incertezas que compreendem a adog¢do de tecnologias
emergentes e que ainda n&o é de pleno conhecimento quais séo os desdobramentos
possiveis das transformacbdes geradas por essa revolugdo industrial, devido a
complexidade e a interconexao entre os setores, € muito importante que todos os
entes (governos, empresas, universidades e sociedade civil) atuem juntos para melhor
entender essas tendéncias emergentes. (SCHWAB, 2016)

Assim, é importante considerar todos os stakeholders, como empresas e
universidades com importante papel na analise do cenario atual e na construgao de
novos modelos e praticas de gestdo das organizagoes.

A industria 4.0 devera alterar os modelos de negécios e as relagdes de
emprego, além de provocar uma serie de mudancas para a sociedade de modo geral.
Nesse contexto, estar atendo as novas tendéncias € condigao de sobrevivéncia para
as empresas. (SACOMANO et al., 2018)

Assim, tendo em vista que os conceitos da industria 4.0 tém sido discutidos e
implantados em varios segmentos do mercado, a contribuicdo deste trabalho reside
no fato de avaliar a aplicacdo dos referidos conceitos, no segmento de distribuicao de
combustiveis no Brasil, em empresa relevante do setor, contribuindo para analisar a
aplicabilidade dos conceitos, além de possibilitar a replicabilidade do modo de
pesquisa em outros segmentos.

Adicionalmente, a contribuicdo deste estudo para a area de engenharia refere-
se a analise comparativa entre os conceitos de inovacio e os conceitos de industria

4.0, fundamentada em casos praticos.
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1.4 DELIMITAGCOES

O trabalho foi desenvolvido com base nas iniciativas adotadas por empresa
nacional relevante, que atua no segmento de distribuicdo de combustiveis (diesel,
gasolina, etanol e outros), em territdério nacional, realizada no ano de 2019,
considerando as praticas constantes no concurso interno de inovagao.

As 182 praticas (projetos de inovacao de processo) constantes no concurso
sdo relativas ao periodo de 2010 a 2019, e todas foram analisadas a luz dos conceitos
de inovacdo e de industria 4.0, segundo referencial teérico que fundamenta a

pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Esta revisdo da literatura divide-se em duas partes. A primeira refere-se ao
estudo bibliométrico e a analise das principais publicagdes identificadas. A segunda
parte consiste na fundamentacgao tedrica utilizada para desenvolvimento deste estudo,
abrangendo os termos industria 4.0, gestado da inovagao, produtividade e distribuicao

de combustiveis.

2.1 ANALISE BIBLIOMETRICA

Segundo Fonseca (1986), a analise bibliométrica € uma técnica quantitativa e
estatistica para medigao dos indices de producgao e de disseminagédo do conhecimento
cientifico.

Para fins da realizacdo da analise bibliométrica, este trabalho foi dividido nas

seguintes etapas:

o escolha da base;

o determinagao do parametro de pesquisa;

o analise dos resultados obtidos;

o identificacdo das publicacbes a serem selecionadas.

2.1.1 Escolha da base

A base de dados selecionada foi a Scopus, pois, segundo o MEC (2019), trata-
se de um banco de dados e de busca refinada de documentos cientificos de todo o
mundo, pelo qual o usuario tem acesso a mais de 200 milhdes de paginas de conteudo

e também a 15 mil titulos cientificos, de 4 mil editoras, que estao indexados.

2.1.2 Determinacio do parametro de pesquisa

Para orientacdo da pesquisa na base de dados, foram selecionadas palavras

e expressdes que contemplam os principais assuntos relacionados ao objeto deste

trabalho, conforme quadro 1.



QUADRO 1 - PALAVRAS UTILIZADAS NA PESQUISA SCOPUS

PALAVRAS PALAVRAS TERMOS
PESQUISADAS - PESQUISADAS - EQUIVALENTES
PORTUGUES INGLES PESQUISADOS
industria 4.0 industry 4.0 industry 4.0
industry 4.0 classify
revolution 4.0
industry 4.0 concept
produtividade productivity productivity
eficiéncia efficiency efficiency
inovacgao innovation innovation

innovation classify

innovation concept

FONTE: Autoria propria, 2019.
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Com base nas palavras apresentadas no quadro 1, foi estabelecida a string

de pesquisa constante no quadro 2.

QUADRO 2 - STRING DE PESQUISA

TITLE-ABS-KEY ( ( "industry 4.0" OR "industry 4.0 classify" OR "revolution 4.0" OR
"industry 4.0 concept" ) AND ( "productivity" OR "efficiency" ) OR ( "innovation" OR

"innovation classify" OR "innovation concept" ) )

FONTE: Autoria Propria, 2019.

2.1.3 Analise dos resultados obtidos

O resultado obtido com a pesquisa feita com a string apresentada no quadro

2 foram 1.319 documentos na base do Scopus, distribuidos conforme apresentado no

grafico 2.
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GRAFICO 2 - DISTRIBUIGAO DOS DOCUMENTOS POR TIPO DE PUBLICAGAO

short survey; 5
editorial; 8 | _note; 4
conference review; 36 \\\ | _undefined; 10
review;34 |||~ book;Z

book chapter; 71

onference paper; 613

article; 536

FONTE: Autoria propria, 2019.

Avaliando o resultado dos 10 principais paises em numero de publicagoes,

observamos que o Brasil aparece em 10° lugar, conforme apresentado no grafico 3.

GRAFICO 3 - DISTRIBUIGAO DOS DOCUMENTOS POR PAISES
Portugal Brasil

Polonia
5% _
- _ Alemanha
- 27%

FONTE: Autoria propria, 2019.

O grafico 4 permite identificar a relagdo dos autores com maior recorréncia na

pesquisa realizada.
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GRAFICO 4 — DISTRIBUIGAO DOS DOCUMENTOS POR AUTORES MAIS RECORRENTES
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FONTE: Autoria propria, 2019.

Pelo grafico 5, é possivel verificar a frequéncia com que os termos, constantes
na string, aparecem ao longo dos anos de 2013 a 2020. Dessa forma, é possivel

concluir que sao assuntos recentes e de crescente interesse.

GRAFICO 5 — DISTRIBUIGAO DOS DOCUMENTOS POR ANO
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FONTE: Autoria propria, 2019.

Na distribuicao dos documentos, segundo afiliagdo, conforme apresentado no
grafico 6, é possivel observar que a Universidade Técnica de Aachen (Rheinisch-
Westfalische Technische Hochschule Aachen) é a que apresenta maior recorréncia

de documentos relativos ao tema pesquisado.
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GRAFICO 6 — DISTRIBUIGAO DOS DOCUMENTOS POR AFILIAGAO
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FONTE: Autoria propria, 2019.

2.1.4 Identificacdo das publicagdes

A avaliacao dos 1.319 documentos foi feita inicialmente com a leitura do titulo
do artigo, a fim de observar a aderéncia ao tema deste trabalho. Posteriormente a
selecao dos documentos com maior aderéncia ao escopo do trabalho, foi feita outra
avaliagdo com base na leitura do resumo dos documentos.
Adicionalmente, foi realizada a leitura de documentos com maior aderéncia ao
tema do trabalho, até a identificacdo dos documentos constantes no quadro 3 para

compor a referéncia deste trabalho.

QUADRO 3 - DOCUMENTOS SELECIONADOS COM BASE NA ANALISE BIBLIOMETRICA

AADITYA, D.; RAI, S. Knowledge Management for Downstream Supply Chain
Management of India Public Sector Oil Companies. 7% International Conference
on Comunication, Computing and Virtualization, 2016.

ADEYERI, M.; MPOFU, K.; ADENUGA, O. Integration of agent technology into
manufacturing entrerprise: a review and plataform for industry 4.0. Proceeding of
the 2015 Internacional Conference on Industrial Engineering and Operations
Management, Dubai, United Arab Emirates (UAE), March 3-5, 2015.

BRETTEL, M.; FRIEDERICHSEN, N.; KELLER, M.; ROSENBERG, M. How
Virtualization, Descentralization ad Network Building Change the
Manufacturing Landscape: an Industry 4.0 Perspective. World Academy of
Science, Engeneering and Technology International Journal of Information and
Communication Engeneering, v. 8, n. 1, 2014, Germany.

GUNTHER, S. et al. Collaboration Mechanisms to increase Productivity in the
Context of Industrie 4.0, Robust Manufacturing Conference (RoMac), 2014.
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ROMERO, F.; PEREIRA, A. C. A review of the meanings and the implications of
the Industry 4.0 Concept. Manufacturing Engineering Society International
Conference 2017, MESIC 2017, 28-30 June 2017, Vigo (Pontevedra), Spain.

SCHUH, G.; POTENTE, T.; WESCH-POTENTE, C.; WEBER, A. R.; PROTE, J. P.
Collaboration Mechanisms to increase Productivity in the Context of Industry
4.0. Robust Manufacturing Conference (RoMaC), 2014, Germany.

FONTE: Autoria prépria, 2019.

2.2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.2.1 Industria 4.0 - Origem do termo

Em 2011, o governo na Alemanha langou um projeto, durante a Feira de
Hannover, denominado Plataforma Industria 4.0 (Plattform Industrie 4.0), com o
objetivo de desenvolver tecnologia para que os sistemas automatizados que
controlam os equipamentos industriais pudessem se comunicar, trocando assim
informacgdes/dados entre maquinas e seres humanos, de forma a otimizar todo o
processo de producdo. A partir desse termo cunhado como industria 4.0, houve o
desdobramento para o entendimento de que se trata além de uma revolugao nos
modos de produgao, ou seja, a quarta revolucao industrial (SACOMANO et al., 2018).

Sob essa 6tica, a primeira revolugao industrial teve como principal marca o
desenvolvimento do tear hidraulico, que possibilitou o desenvolvimento da industria
de tecidos. A segunda revolugao industrial iniciou no século XIX e foi marcada pelo
uso da energia elétrica, que impulsionou a manufatura em larga escala, assim como
a construcdo de estradas e ferrovias. Nos idos de 1960, foi iniciada a terceira
revolugdo industrial, marcada pelo aparecimento de controladores Idgicos
programaveis (CLP), com a popularizagdo dos computadores e da internet. Ja a
quarta revolugao industrial tem como principal marco a integragao da tecnologia e da
comunicagao, com um modelo virtual de linha de produgao, pelo qual as otimizagdes
da linha de producéo podem ser testadas virtualmente, antes de serem implantadas.
(SACOMANQO et al., 2018)
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QUADRO 4 — REVOLUGOES INDUSTRIAIS — PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

1.2 REVOLUGAO
INDUSTRIAL

2.2 REVOLUGAO
INDUSTRIAL

3.2 REVOLUGAO
INDUSTRIAL

4.2 REVOLUGAO
INDUSTRIAL

Tear mecéanico,

energia a vapor,

Eletricidade,

producao em

Uso de sistemas

computacionais e

Integracado da

tecnologia e da

hidraulica. massa € linha de controladores comunicagao, com
montagem. l6gicos um modelo virtual
programaveis de linha de
(CLP) na producéo
manufatura. (descentralizagao
Avancgos da dos processos de
eletronica. manufatura).

FONTE: Autoria propria, 2019.

Diante do acirramento da competitividade e das mudancgas decorrentes do
mercado, é oportuno afirmar que a industria 4.0 representa a adogdo de um novo
modelo de negdcios, relagbes de emprego, assim como grandes mudangas para a
sociedade. (SACOMANO et al., 2018)
2.2.1.1 Industria 4.0, a quarta revolugao industrial
A primeira revolugao industrial ocorreu entre 1760 e 1840, e foi provocada
pela construcao de ferrovias, assim como pela invengao da maquina a vapor, que deu
inicio a produgao mecanica.

A segunda revolugdo industrial, iniciada no final do século XIX, entrou no
século XX, sendo marcada pelo uso da eletricidade como forca motriz e pela linha de
montagem, que possibilitou a produgéo em larga escala.

A terceira revolucédo industrial, que comegou na década de 1960, costuma ser
chamada de revolugdo digital ou do computador, pois foi impulsionada pelo
desenvolvimento dos semicondutores, da computagdo em mainframe. (SCHWAB,
2016)

Nesse contexto, a quarta revolugao, que teve inicio na virada deste século,
baseia-se na revolucdo digital trazida pela presenca da internet mével, sensores
menores, mais baratos e cada vez com maior capacidade de processamento, assim

como pela inteligéncia artificial e o aprendizado de maquinas. (SCHWAB, 2016)
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Outro aspecto acerca da industria 4.0 é que ela se concentra no
estabelecimento de solugdes inteligentes de produtos e processos de produgéo. As
empresas precisam lidar com a necessidade de produtos de rapido desenvolvimento,
producéo flexivel e ambiente complexo. (BRETTEL et al., 2014)

No futuro, novas formas de cooperacao permitirdo alocar de forma flexivel a
capacidade de producao dentro da cadeia de valor e, para isso, as informacdes devem
estar acessiveis em todas as redes colaborativas, possivelmente chegando a divulgar
as informagdes sobre seus processos de producédo e estrutura de custos a seus
parceiros para manter forte posi¢ao de barganha. (BRETTEL et al., 2014)

O aumento da produtividade é o nucleo de toda revolugao industrial. As trés
primeiras revolugdes industriais tiveram forte impacto nos processos industriais,
permitindo aumentar a produtividade e a eficiéncia pelo uso de desenvolvimentos
tecnoldgicos, como a maquina a vapor, a eletricidade ou a tecnologia digital. Assim, a
industria 4.0 representa uma quarta revolugdo industrial, com sistema tecnoldgico
complexo que tem sido amplamente discutido e pesquisado. (PEREIRA; ROMERO,
2017)

2.2.1.2 A classificagdo das megatendéncias da industria 4.0, segundo Schwab
(2016)

As megatendéncias, adotadas por Schwab, referem-se as tecnologias e aos
avangos no conhecimento que impulsionam as tecnologias.

A categoria fisica inclui as tendéncias de equipamentos tecnolégicos como
sensores e outros equipamentos que proporcionam o desenvolvimento de solugdes
integradas, como veiculos autdbnomos, impressao 3D, robdtica avangada e novos
materiais.

A categoria digital trata da integragcdo de sistemas e desenvolvimentos
relacionados a programacao e redes virtuais. Sao exemplos dessa categoria a internet
das coisas (loT) e o blockchain (livro compartilhado, programavel e criptografado).

A categoria Dbiologica refere-se aos desenvolvimentos tecnoldgicos
relacionados ao sequenciamento genético, a biologia sintética e a fabricagdo de
tecidos vivos com a utilizacdo de equipamentos como a impressora 3D. Assim, essa
categoria se refere as questdes relacionados aos seres vivos (tecidos, estruturas,

mapeamento genéticos, entre outras).
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Nesse contexto, é importante observar que as trés megatendéncias estao
“‘profundamente inter-relacionadas e as tecnologias beneficiam-se umas das outras
com base em descobertas e progressos realizados por cada uma delas” (SCHWAB,
2016).

QUADRO 5 - MEGATENDENCIAS DA INDUSTRIA 4.0 - EXEMPLOS, SEGUNDO SCHWAB (2016)

CATEGORIA FiSICA CATEGORIA DIGITAL CATEGORIA BIOLOGICA
Refere-se a equipamentos | Refere-se a integracao Refere-se a desenvolvimentos
fisicos, que promovem de sistemas, relacionados | tecnoldgicos aplicados
uma solugao integrada a programacao e redes ao sequenciamento genético
de equipamentos virtuais, como por e biologia sintética, como, por
e sistemas, como, exemplo: internet das exemplo, tratamento genético
por exemplo, veiculos coisas (loT), sensores e biologia sintética.
autdbnomos, impressao e meios de comunicar
3D, robdtica avangada as coisas do mundo fisico
e novos materiais. as redes virtuais,

blockchain.

FONTE: Autoria propria, 2019.

Nesse sentido, as principais inovacdes trazidas pela industria 4.0 seriam
abarcadas dentro dessas megatendéncias, que sao classificagdes acerca das linhas
principais em que as inovagdes sao encontradas.

Essas grandes tendéncias compreendem linhas de desenvolvimento de
tecnologias que causam impacto significativo no modelo de negoécio para as
empresas, bem como em toda a sociedade e nas relagdes sociais.

Essa revolugao tecnolégica devera desdobrar-se em mudancgas significativas
na economia, nas questdes sociais e culturais de grandes proporgdes, de modo que
€ impossivel prevé-las. (SCHWAB, 2016)

O impacto dessa revolugao industrial serd monumental na economia global e
tao vasto e multifacetado que fica dificil separar determinado efeito do outro.

Segundo esse entendimento, a combinacdo de fatores estruturais e
sistémicos ira reescrever o modelo de sociedade em que vivemos, de tal modo que
devemos estar atentos para aproveitar os aspectos positivos e minimizar os aspectos
negativos. (SCHWAB, 2016)
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2.2.1.3 Aclassificagdo com base nos elementos, segundo Sacomano et al. (2018)

O conceito de industria 4.0 ainda esta em formacao e, nesse sentido, o
estabelecimento de uma classificacdo é complexa, mas Sacomano et al. (2018) fazem
uma proposta de classificagdo quanto aos elementos formadores da industria 4.0:
elementos base ou fundamentais, elementos estruturantes e elementos
complementares.

A classificagao segundo os elementos formadores da industria 4.0, enquanto
elementos base ou fundamentais, representa a base tecnolégica fundamental, ou
seja, o conhecimento tecnoldgico, sobre o qual o préprio conceito de industria 4.0 se
apoia e sem o qual ndo poderia existir.

Os elementos estruturantes sao as tecnologias que permitem a construcao de
aplicagdes da industria 4.0. Para que alguma unidade de producéo seja enquadrada
no conceito de industria 4.0, pelo menos boa parte dos elementos estruturantes, ou
seja, tecnologias aplicadas, devem estar presentes.

Adicionalmente, existem os elementos complementares, que sao exemplos
de tecnologias aplicadas com menor grau de complexidade, que ampliam as
possibilidades da industria 4.0, mas que n&o tornam 4.0 as aplicagdes industriais que
os utilizam.

O quadro a seguir apresenta exemplos de cada um dos elementos formadores
da industria 4.0. (SACOMANO et al., 2018)

QUADRO 6 — ELEMENTOS DA INDUSTRIA 4.0 - EXEMPLOS,
SEGUNDO SACOMANO ET AL. (2018)

ELEMENTOS BASE ELEMENTOS ELEMENTOS
OU FUNDAMENTAIS ESTRUTURANTES COMPLEMENTARES
Sistemas ciber fisicos | Automagao, comunicacao Etiquetas RFID, QR Code,

(exoesqueleto), maquina a maquina (M2M), | Realidade Aumentada (RA),
internet das coisas inteligéncia artificial (Al), Big | Realidade Virtual (RV)
(loT) e internet Data Analytics, computagdo | e Manufatura Aditiva
dos servigos (loS). em nuvem, integragao (impressora 3D).
de sistemas, seguranga
cibernética.

FONTE: Autoria prépria, 2019.
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2.2.1.4 Cinco revolugdes tecnologicas, segundo Perez (2009)

O conceito das revolugdes tecnoldgicas trazido por Perez apresenta 5
revolugdes, descritas a seguir.

° Primeira Revolugao - Inicio em 1771, marcada pela mecanizag¢ao da industria
téxtil e por grandes obras de infraestrutura como vias fluviais e estradas, bem
como com a utilizagdo da energia hidraulica.

o Segunda Revolugdo - Inicio em 1829, marcada pela maquina a vapor,
construcao de ferrovias, servigos postais e grandes portos e depdsitos.

o Terceira Revolugédo - Inicio em 1875, marcada pela utilizagao da eletricidade,
o desenvolvimento do motor a vapor para barcos, industria de equipamentos
elétricos e alimentos embalados, desenvolvimento de infraestrutura de redes
elétricas, telégrafo, telefone e navegagcdo em escala mundial.

. Quarta Revolugao - Inicio em 1908, conhecida como a Era do Petréleo, com
producdo em massa de veiculos, petroquimica sintética, motor a combustéo,
ampla utilizagao de eletricidade e telecomunicagdes.

o Quinta Revolugédo — Era da informatica e das telecomunicagbes, com a
microeletrénica barata, computadores e software, marcada pela comunicagao
digital e a internet. (PEREZ, 2009)

Para fins deste trabalho, consideramos a distribuicdo das revolugdes
adotadas por Schwab e Sacomano et al., na medida em que essa classificagdo tem
viés tecnoldgico e aplicado a engenharia, diferentemente da visédo de Perez, que
apresenta viés econémico, relacionado a aspectos como infraestrutura de modais e
forca motriz.

Além disso, Perez nao apresenta classificacdo de tecnologias, como
apresentam Schwab e Sacomano et al., com exemplos de tecnologias que permitem
uma tipificagdo quanto a revolugao industrial mais recente, a fim de verificar o quao

atual é a tecnologia utilizada.
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2.2.1.5 Ciéncia basica e ciéncia aplicada - Quadrante de Pasteur

Stokes (2005), apresentando a dicotomia entre ciéncia basica e ciéncia
aplicada (tecnologia), classifica em uma tabela 2x2 o conhecimento basico e o
conhecimento cientifico. Nessa tabela, no quadrante superior esquerdo, ha o
quadrante de Bohr, em que a busca pelo conhecimento ndo se prende as
consideragdes evidentes sobre seu uso, pois trata-se de pesquisa basica pura cuja
geracao de conhecimento nao tinha compromisso com consideragdes de uso. No
quadrante inferior esquerdo, estdo apresentadas pesquisas particulares, em que nao
ha motivagao clara para busca de novos conhecimentos, nem seus usos. O quadrante
inferior direito, ou quadrante de Edson, a preocupacao predominante € com o uso do
conhecimento existente que ndo busca o conhecimento, s tem interesse na
aplicagdo. O quadrante superior direito, ou quadrante de Pasteur, foi mais enfatizado
na obra, pois busca novos conhecimentos, mas inspirados pelo uso.

A obra se detém ao quadrante de Pasteur, em que o trabalho € guiado pela
inovagao e pelo desenvolvimento de um conhecimento que tenha aplicagao na vida
real. (STOKES, 2005)

Este trabalho refere-se ao quadrante inferior direito, ou quadrante de Edson,

em que a preocupacao se concentra na aplicagdo do conhecimento.

2.2.2 Gestao dainovagao

O conceito de inovagao esta relacionado a utilizagdo de novas tecnologias
para desenvolvimento de novos produtos ou da combinagao mais eficiente dos fatores
de produgao. As combinagdes inovadoras se configuram em cinco tipos:

. introducdo de um novo bem;

. introducdo de um novo método de producdo, baseado em descoberta
inovadora;

o abertura de um novo mercado;

o conquista de uma nova fonte de matérias-primas;

o estabelecimento de um novo modo de organizagdo de uma industria

(criacado ou fragmentacado de uma posi¢cao de monopodlio). (SCHUMPETER, 1988)
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A medida que as inovagdes s&o assimiladas e seu consumo se intensifica, ha
reducdo dos ganhos inicialmente proporcionados e a taxa de crescimento diminui,
assim é necessario que os ciclos de inovagao se alternem para garantir a expansao
da produgdo e o aumento do consumo. Nesse sentido, a inovagéo é a forga motriz
para o crescimento econdmico e para o estabelecimento de um novo paradigma.
(SCHUMPETER, 1988)

O termo inovagdo €& amplamente utilizado. Para fins deste trabalho,
consideramos inovagao como o resultado do processo de inovagao, que combina
novas tecnologias para o desenvolvimento de novos produtos e servigos, ou novos
sistemas de producao e distribuicdo. (BURGELMAN et al., 2012)

A inovacdo também é entendida como qualquer projeto novo para a sua
organizacgao (nao necessariamente nova para o mundo) e que tenha resultado incerto.
Existem trés modelos distintos para execucéo das iniciativas da inovagao: Modelo S,
Modelo R e Modelo C, em referéncia a iniciativas simples, repetiveis e customizadas.
Esses modelos sao definidos conforme o grau de facilidade ou dificuldade de
implantacdo. (GOVINDARAJAN; TRIMBLE, 2014)

Considerando que a inovacéo, escopo deste trabalho, refere-se a inovacdes
de processo e que o carater inovador se da em relacdo ao que € novo para a empresa,
e nao para o mundo, considera-se inovagao o desenvolvimento de um projeto novo,

com utilizagao de tecnologia nova, sob a 6tica da empresa estudada.

2.2.2.1 Classificagdo da inovacgdo, segundo Govindarajan e Trimble (2014)

A inovacao esta associada a experimentagao. As iniciativas de inovagao sao
langadas com total entendimento de que seus resultados sao incertos e o fracasso é
uma opgao. O objetivo é aprender rapidamente, de modo que, se o fracasso ocorrer,
que seja rapido e a baixo custo”. (GOVINDARAJAN; TRIMBLE, 2014)

Segundo Govindarajan e Trimble (2014), existem trés modelos para execugao
de iniciativas de inovagao, conforme descritos a seguir.

. Simples (Modelo S) — Utiliza esforgos da equipe envolvida em trabalho
rotineiro e é desenvolvido no tempo ocioso da equipe. Tem prazo de duracéo inferior
a um ano.

o Repetivel (Modelo R) — Utiliza esforgos da equipe envolvida na operacao

rotineira, mas com a necessidade de maior esforgo. Caracteriza-se pelo
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desenvolvimento de uma série de iniciativas similares, com operagdes diarias tao
semelhantes quanto possivel.

o Customizado (Modelo C) — Utiliza esforgos dedicados. A equipe que
desenvolve esse tipo de modelo de inovagao precisa estar dedicada e sem a

realizacao de operagdes cotidianas.

FIGURA 1 - ESPECTRO DA INOVAGAO, SEGUNDO GOVINDARAJAN E TRIMBLE (2014)
ESPECTRO DA INOVACAO

Mais Facil <€ | I 3> Mais Dificil

Modelo S Modelo R Modelo C

FONTE: GOVINDARAJAN; TRIMBLE, 2014.

A figura 1 apresenta o espectro da inovagao, posicionando os Modelos S, R e
C de implementagao da inovagdo conforme o grau de dificuldade. Dessa forma, o
Modelo S de inovacéo é de mais facil implementacdo que o Modelo R e o Modelo C
e, do mesmo modo, o Modelo C é o mais dificil modelo em termos de dificuldade de
implementagao. (GOVINDARAJAN; TRIMBLE, 2014)

2.2.2.2 Classificacao da inovacao, segundo Burgelman et al. (2012)

Segundo Burgelman et al. (2012), existem quatro tipos de inovagao, conforme
segue.

. Incremental — Refere-se a melhorias no desempenho, sob o conceito
tecnoldgico estabelecido, ou aos refinamentos do sistema que nao implicam em
mudanca significativa nas relagées técnicas ou entre os componentes.

o Modular — E uma mudanca essencial na abordagem tecnoldgica
empregada em um componente, sem alterar a arquitetura do produto.

o Arquitetura — Implica em rearranjo da maneira como os componentes se
relacionam dentro do projeto de sistema de um produto, mas sem alterar a base

tecnoldgica.
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o Radical ou disruptiva — Abrange uma mudancga na arquitetura e na base

tecnologica de modo decisivo.

FIGURA 2 —- RELAGAO ENTRE OS CONCEITOS ESSENCIAIS E OS COMPONENTES

Conceitos essenciais
Refor¢ados Revogados
o Inovagéo Inovacéo
S Inalterada Incremental modular
S
o Inovagéo Inovagéo
g Alterada | de arquitetura radical
Q

FONTE: BURGELMAN et al., 2012.

A figura 2 apresenta as formas de classificar a inovagdo com base nos
conceitos quanto a alteracdo nos componentes e ao reforco ou revogacédo dos
conceitos essenciais. Assim, observamos que na inovagdo incremental os
componentes permanecem inalterados e os conceitos essenciais sdo reforcados. A
inovacao incremental refere-se a uma melhoria no produto ou no processo sem
alteracao de base tecnologica ou na organizagao dos componentes de produgao.

O conceito de inovagao modular, como apresentado na figura 2, deixa claro
que a alteragdo ocorre na base tecnoldgica ou em conceitos essenciais que séo
revogados, ou seja, novos conceitos essenciais ou base tecnoldgica séo criados, mas
sem alterar os componentes. De maneira oposta, a mudancga de arquitetura altera a
organizacdo dos componentes sem alterar os conceitos essenciais ou a base
tecnologica.

Na classificagcao de inovagao disruptiva ou radical, ha uma ruptura tanto nos
componentes quanto nos conceitos essenciais ou na base tecnoldgica.

As inovacbes sao o resultado do processo de inovagao, que é definido com
base em atividades que, se combinadas, podem levar a novos produtos e servigos ou
a novos sistemas de distribuicdo e de producao. Nesse sentido, o entendimento sobre
a relacao entre os conceitos essenciais e os componentes das inovagdes ajuda a
compreender a forma com que a inovagdes acontecem e a desenvolver sistematicas
para a gestao das inovagdes.

A inovacéo é condi¢cao fundamental tanto para o desenvolvimento quanto para

a manutencdo das empresas no mercado. Nos ambientes de alta tecnologia, a
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velocidade da mudanca é extrema, e uma consequéncia € que essa velocidade pode
servir de desculpa para negligenciar a disciplina na criagao de estratégia. Introduzir a
disciplina estratégica logo no inicio pode impedir que as empresas de alta tecnologia
fracassem na armadilha dos sonhos, sem construir uma visao pragmatica.

O incentivo a inovagdo passa pela disciplina estratégica de definicdo de
métodos e métrica para sua promogdo. E de fundamental importancia que haja a
disseminagao da importancia e da valorizagao da inovagdo em toda a estrutura
organizacional, de modo a incentivar a participacao de toda a forga de trabalho.

Dessa forma, estabelecer uma sistematica de promogao e gerenciamento da
inovacgao é fundamental para o sucesso de uma empresa.

A empresa objeto deste estudo criou um concurso anual de inovagao para
promover iniciativas inovadoras, bem como reconhecer e disseminar essas boas
praticas.

Outro ponto importante a ser destacado é que todas as inovagdes objetos
deste estudo sédo do processo produtivo, visto que se referem as inovagdes na area

de operacgoes.

2.2.2.3 Classificagdo da inovagao, segundo o Manual de Oslo (2005)

Inovacao é a implementacdo de um produto (bem ou servigo) melhorado ou
novo, ou ainda um novo processo, um novo método de marketing, um novo método
organizacional das praticas de negdcio, nas relagdes externas ou na organizagéo do
local de trabalho. (Manual de Oslo, 2005)

Essa conceituacdo é abrangente, mas €& preciso delimita-la. O requisito
minimo para que uma iniciativa seja classificada como inovacgao é que o produto seja
novo ou tenha sofrido modificagdo no processo ou no método de marketing ou
organizacional. Outro ponto fundamental de uma inovagao é que ela deve ter sido
implementada.

A forma como as empresas inserem-se em projetos de inovacao é diversa.
Algumas empresas podem implementar uma unica mudanga significativa ou uma série
de pequenas mudangas incrementais que juntas podem significar uma mudanca
significativa. (Manual de Oslo, 2005)

Segundo o Manual de Oslo, existem quatro tipos de inovagao, como segue.
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° Inovagao de produto — Refere-se a introdugédo de um bem ou servigo
novo ou significativamente melhorado no que se refere as suas caracteristicas
principais ou aos seus usos. Essa melhoria pode ter origem em especificagbes
técnicas, componentes e materiais, como facilidade de uso ou outras caracteristicas
funcionais.

o Inovagao de processo — Refere-se a implementagdo de um método de
producdo ou distribuicdo novo ou significativamente melhorado. Essa mudanga
significativa pode ocorrer em técnicas, equipamentos e/ou softwares. O resultado
dessa inovacédo pode implicar em redugao dos custos de produgao ou distribuigao,
bem como em melhoria na qualidade.

o Inovagdo de marketing — Refere-se a implementagdo de um novo
método de marketing, com significativas mudancas na concepg¢éo do produto ou na
sua embalagem, ou no posicionamento do produto, em sua promog¢ao ou na fixagao
de precos. A inovacdo de marketing passa pela utilizagdo de instrumentos de
marketing que nao tenham sido utilizados previamente. Mudangas na embalagem dos
produtos, bem como mudangas no produto que nao alterem a caracteristica funcional
ou de uso do produto, também s&o classificadas como inovacédo de marketing.

o Inovagao organizacional — Refere-se a implementacdo de um novo
meétodo organizacional nas praticas de negocio das empresas, nas suas relagbes
externas ou na organizagdo do seu local de trabalho. A inovagdo organizacional
objetiva a melhoria no desempenho de uma empresa por meio da redugao de custos
administrativos, custos de suprimentos, satisfagdo no local de trabalho a fim de
promover produtividade. A diferenga entre uma inovagdo organizacional e outras
mudangas organizacionais é a implementagdo de um método organizacional que nao
tenha sido usado anteriormente na empresa e que seja resultado de decisdes

estratégicas tomadas pela alta administragao. (Manual de Oslo, 2005)

As inovagdes objetos deste estudo referem-se unicamente a mudangas de
processo, por isso sao classificadas como inovagdes de processo. Assim, como o
Manual de Oslo engloba todas as inovagbes numa unica classificagcao, essa fonte nao

foi utilizada no desenvolvimento do estudo.
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2.2.3 Conceito de produtividade

O conceito de produtividade esta relacionado ao objeto deste estudo na
medida em que, por tratar de inovagdes de processo, o objetivo principal € o ganho
de produtividade.

A produtividade se refere a taxa de valor agregado, ou seja, a relagéo entre o
valor produzido e o valor consumido. (FALCONI, 2014)

Aumentar a produtividade passa por produzir cada vez mais ou melhor com
cada vez menos, de modo que podemos representar a produtividade pelo quociente
entre o que a empresa produz (output) e o que ela consome (input). (FALCONI, 2014)

Atualmente, com o cenario de grande concorréncia, o0 ganho de produtividade
€ necessario para a sobrevivéncia das empresas. Assim, a sobrevivéncia das
empresas frente ao cenario de acirramento da concorréncia demanda que as
empresas sejam cada vez mais produtivas, e o ganho de produtividade é a garantia
para a sobrevivéncia da empresa. (FALCONI, 2014)

Outro aspecto importante a ser observado em relagdo ao incremento de
produtividade é que o nucleo para as melhorias de produtividade passa pela
capacidade de tomada de decisdo. Com uma melhoria de processo que simplifique o
processo produtivo, a peca produzida tera menor custo, e cadeias de processo mais
curtas diminuem o custo de cada unidade fabricada. (SCHUT et al., 2014)

Outro ponto importante acerca do ganho de produtividade e sobre a utilizagcao
de novas tecnologias, conforme a industria 4.0, € a existéncia de mecanismos que
promovam a colaboragao. (SCHUT et al., 2014)

A figura 3 representa graficamente como a produtividade é fator essencial
para a sobrevivéncia das empresas. Nesse sentido, sdo base de sustentacéo para a
sobrevivéncia das empresas: projeto perfeito, fabricacdo perfeita, seguranga do
cliente, assisténcia perfeita, entrega no prazo certo, custo baixo, qualidade (conforme
apresentado para o cliente) e produtividade. Se a empresa nédo apresentar os pré-
requisitos necessarios para dar sustentagcdo ao negocio, ndo € possivel se manter

competitiva e n&o é possivel garantir a sobrevivéncia a longo prazo.
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FIGURA 3 — IMPORTANCIA DA PRODUTIVIDADE E DA QUALIDADE
NA SOBREVIVENCIA DAS EMPRESAS

Sobrevivéncia

/ Competitividade \
Produtividade \

Qualidade (Preferéncia do cliente)

Projeto Fabricagdo | Seguranca | Assisténcia | Entregano | Custo

perfeito perfeita do Cliente perfeita prazo certo | baixo

FONTE: FALCONI, 2014.

Atualmente, com o grande avango na producdo industrial, inovacdes
tecnologicas e mudangas sociais muito rapidas, € exigido das empresas muita
flexibilidade e baixo tempo de resposta a essas mudancgas. Gerenciar as empresas
nos dias de hoje implica em promover a melhoria e o desenvolvimento continuo, com
o intuito de sobreviver. A busca pela produtividade, com o aumento da taxa de valor

agregado, sempre pode ser melhorada. (FALCONI, 2014)

2.2.4 Segmento de distribuicdo no Brasil

O Brasil esta em sétimo lugar em relagdo ao consumo de combustiveis no
mundo. O segmento de distribuicdo de combustiveis no Brasil tem grande relevancia
em escala nacional e, segundo projecédo do Ministério de Minas e Energia e da
Agéncia Nacional de Petrodleo, o Brasil deve aumentar o consumo de combustiveis em
19% até 2026.

O segmento de distribuicdo de combustiveis contempla as distribuidoras de
combustiveis, que compram os combustiveis derivados de petréleo, como gasolina e
diesel, das refinarias, ou ainda importam tais combustiveis de produtores
internacionais, e,compram os biocombustiveis, como biodiesel e etanol, de usinas de
biocombustiveis.

A cadeia de producgao é composta de refinarias e produtores internacionais de
combustiveis derivados de petroleo (diesel e gasolina) e de usinas de biocombustiveis

(etanol e biodiesel), distribuidoras de combustiveis que compram das refinarias ou
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importam de produtores internacionais e de usinas de biocombustiveis e vendem para
grandes empresas, postos de gasolina e transportadores retalhistas (TRR).

Os trés principais combustiveis consumidos no pais sao diesel, gasolina C e
etanol hidratado. O diesel € um produto resultante da mistura do diesel com o biodiesel
e a gasolina C é resultante da mistura da gasolina A com o etanol anidro.

O papel das distribuidoras de combustiveis € comprar os combustiveis
derivados de petréleo e de biocombustiveis, efetuar as misturas para a formagao dos
combustiveis compostos, aditivagdo em alguns produtos especiais, bem como a
distribuicdo de tais produtos finais para os postos de combustiveis, grandes clientes
consumidores como mineradoras, termelétricas, empresas aéreas, fabricantes de
veiculos, entre outros.

As distribuidoras atuam no business to business (B2B), ou seja, vendem os
combustiveis para outras empresas que irdo consumir tal combustivel ou irdo vender
para o cliente final. As distribuidoras de combustiveis ndo efetuam venda para o cliente
final.

Atualmente, ha 156 distribuidoras de combustiveis no Brasil, que sdo em sua
maioria empresas regionais, e desse quantitativo s6 cerca de cinco empresas tém
maior relevancia nacionalmente.

As distribuidoras de combustiveis tém unidades designadas bases de
distribuicao de combustiveis, onde recebem, armazenam e expedem os combustiveis.
A localizacdo dessas bases de distribuicdo determina a area de atuagdo e
abrangéncia dessas distribuidoras.

Como grande parte da movimentagao de combustiveis para atendimento aos
clientes é feita pelo modal rodoviario, a localizagcdo das bases de distribuicdo
determina a area geografica atendida por determinada distribuidora e, apesar da
existéncia de mais de 150 distribuidoras no pais, grande parte delas tem atuagéo
regional.

As distribuidoras de combustiveis de grande porte e de abrangéncia nacional
tém bases de distribuicdo na maioria dos estados do pais.

Os produtos adquiridos pelas distribuidoras junto as refinarias e usinas e os
produtos importados tém custos de aquisicdo muito similares. O preco de venda
praticado também é muito préximo, de modo que a eficiéncia logistica e operacional

sao fatores determinantes na competitividade das empresas desse segmento.
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A logistica de operagao das distribuidoras € feita nas bases de distribui¢éo,
que sao unidades operacionais onde se recebe os combustiveis de refinarias e usinas
de etanol ou biodiesel e que realizam o armazenamento, assim como o0s controles
relativos a estoque e qualidade do produto, para posterior carregamento nos veiculos-
tanque, a fim de que tais combustiveis sejam distribuidos aos clientes.

Assim, as bases de distribuicdo atuam no recebimento, no armazenamento e
na expedicdo de combustiveis, por isso as iniciativas de inovagado referem-se
exclusivamente as melhorias no processo produtivo. Nao foi escopo deste trabalho
nenhuma iniciativa relacionada a desenvolvimento de novos produtos.

Os processos principais das bases de distribuicdo sdo o recebimento, o
armazenamento e a expedicdo de combustiveis. Sao atividade relacionadas ou
secundarias o controle de estoque, o controle de custos e a gestdo da qualidade do
processo e do produto, entre outras.

A ferramenta de gestdo de inovagao, objeto deste estudo, € originaria de
empresa nacional de distribuicdo de combustiveis (diesel, gasolina, etanol, entre
outros), na area de operacgdes e distribuicdo. As praticas de inovagao referem-se aos
processos compreendidos na area de operacgdes e distribuicdo, isto é, as unidades
operacionais denominadas bases de distribui¢ao.

A delimitagdo do conceito de bases de distribuicdo € necessaria a fim de
entendermos a natureza das inovagdes do projeto objeto deste trabalho. As bases de
distribuicao, para fins deste estudo, referem-se a unidades operacionais que recebem
combustiveis derivados de petréleo ou biocombustiveis, armazenam e expedem para
grandes clientes consumidores (empresas) ou para postos que realizam a
comercializagao para o cliente final.

Para realizacdo das atividades principais, as bases de distribuigao
apresentam diversos processos, como:

o controle de qualidade;

o controle de estoque;

o controle de veiculos e motoristas;

o inspecéo de veiculos;

. treinamento da equipe interna e externa;

o processos de seguranca e confiabilidade;

o processos de recebimento;
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o processos de expedicao.

As bases de distribuicdo sdo compostas por uma equipe interna, que realiza
a operacao das referidas bases, e uma equipe externa, responsavel pelo transporte
dos produtos. Em termos de estrutura fisica, as bases de distribuicdo tém
equipamentos como tanques, plataformas de carregamento e descarga, bombas,
tubulagdes, bem como os veiculos-tanque.

Assim, os projetos de inovacao objeto deste estudo referem-se a inovacgdes
de processo que promoveram o aumento de produtividade nos processos

compreendidos nessas bases de distribuigéo.
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3 METODO DA PESQUISA

O procedimento utilizado nesta pesquisa € o método cientifico indutivo,
formulando uma hipétese e utilizando o estudo de caso, com coleta e anélise de dados
a fim de responder as questdes orientadoras.

Um estudo de caso investiga um fenbmeno contemporéneo, no mundo real,
observando as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto. (YIN, 2015)

Tendo em vista que a pesquisa tem como foco o estudo de uma conjuntura
particular, qual seja, identificar quais praticas de inovagao, implementadas na area de
operacoes de uma empresa do setor de distribuicdo de combustiveis, estdo aderentes
aos conceitos da industria 4.0, optou-se pelo estudo de caso como método de
pesquisa.

Severino (2007) informa que o caso escolhido para pesquisa deve ter como
caracteristicas a “significancia” e a “representatividade”, além de estar apto a
possibilitar “generalizacdes” e “inferéncias”. Assim, com base nesse autor, justifica-se
a escolha desse método de pesquisa tanto pela relevancia do tema no contexto atual
quanto por se acreditar que os resultados alcancados possam ser estendidos a outras

empresas nas quais a inovagao seja elemento diferencial para a competitividade.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Quanto a finalidade ou objetivo, trata-se de uma pesquisa aplicada, pois se
preocupa em analisar um problema real. (RETO; NUNES, 1999).

Quanto ao método de investigacao, trata-se de um estudo de caso, uma vez
que analisa a realidade presente. (RETO; NUNES, 1999).

Quanto a profundidade da pesquisa, trata-se de uma pesquisa exploratoria e,

no que se refere a principal técnica de pesquisa, sera feita coleta e analise de dados.
QUADRO 7 - CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

CLASSIFICAGCAO PESQUISA ADOTADA
Quanto a finalidade Aplicada

Quanto ao método de investigagao Estudo de caso

Quanto a profundidade Exploratoria

Principal técnica de pesquisa Coleta e analise de dados

FONTE: Autoria propria, 2019.
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3.2 ETAPAS DA PESQUISA

Para o desenvolvimento deste trabalho, foram estabelecidas etapas,

conforme apresentado na figura 4.
FIGURA 4 — ETAPAS DA PESQUISA

Problema: Qual o impacto dos conceitos da inddstria 4.0, nas
Bases de Distribuicdo de combustiveis em empresa do
segmento de abrangéncia nacional? ‘l’

Definigde das Questdes
QOrientadaras

Estudo de Caso

Revisdo e Referéncia Bibliografica

Definicdo da unidade-caso —
delimitacdo das Bases a serem
analisadas

Referencial Tedrico — principais W

CONCEItos & autores Determinacdo do ndmeros de casos
e dos aspectos a serem verificados
|

W
Elaboracdo do protocolo da pesquisa ‘

|

. , W

Revisdo Bibliografica — relacionados ‘ Coleta de Dados |
ao tema |

W
| Avaliagdo dos Dados ‘

T
W

‘ Preparacdo do Relatdrio |

Conclusdo do Trabalho I -

FONTE: Autoria prépria, 2019.

Foi definido o problema de pesquisa e, com base nele, foram formuladas
questdes orientadoras. Pela compilagao e tabulagdo dos dados relativos aos projetos
inscritos em concurso de empresa relevante do segmento de distribuicéo, foi feita a
avaliacao desses dados com base nos conceitos relacionados a bibliografia relativa
ao tema.

Com a andlise dos projetos constantes no levantamento, foi avaliada a
aderéncia de tais projetos aos conceitos de inovagao e de industria 4.0, constantes na
bibliografia. O intuito foi estabelecer conclusdes sobre a aderéncia ou a divergéncia
entre os conceitos estudados no caso pratico avaliado. Assim, realizou-se a analise

dos dados, tendo em vista o objetivo desta pesquisa.
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3.3 DELIMITACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A delimitagdo desta pesquisa reside no intuito de responder ao problema da
pesquisa: Qual a aderéncia dos projetos de inovagédo aos conceitos da industria 4.0,

em empresa nacional do segmento de distribuicdo de combustiveis?

3.4 PLANEJAMENTO DA COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi feita por meio da compilagdo dos projetos inscritos, em
concurso nacional e anual, de empresa do segmento de distribuicdo de combustiveis
de relevancia nacional. Esses projetos referem-se a iniciativa pontual que pretende
responder a um problema local ou abrangente, no ambito da empresa.

O intuito desse concurso é promover solugdes diferenciadas, bem como
avaliar tais iniciativas com base em critérios estabelecidos, além de reconhecer a
atuacao diferenciada dos colaboradores.

Foram coletados 182 projetos inscritos, no periodo compreendido entre os
anos de 2009 e 2018. O periodo de premiagao refere-se ao intervalo entre os anos de
2010 e 2019, visto que a premiacao ocorre no ano subsequente ao da implantacéo do

projeto.

3.4.1 Definicdo das necessidades de informagéao

Todas as informagdes disponiveis no concurso de inovacio foram utilizadas
para fins desta pesquisa. Essas informacdes detalham as principais questdes relativas
ao projeto implementado.

Os projetos coletados sao textos descritivos, acrescidos de graficos, imagens

e informacgdes quantitativas, que apresentam estrutura conforme quadro 8 a seguir.
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QUADRO 8 - MODELO DOS PROJETOS

MODELO DE APLICAGAO DE PROJETOS

Resumo: explicagao sintética do escopo do projeto

| — Introdugéao: contextualizagado do cenario em que o projeto se deu

Il — Situagao-problema: relato da situacdo problema que motivou o
desenvolvimento do projeto. O projeto visa mitigar o problema relatado nesse

topico.

Il — Solugdo Adotada: relata a solugdo adotada para responder ao problema
identificado. Nesse relato ha o detalhamento da solugdo adotada, bem como a

caracterizagao das ferramentas utilizadas.

IV — Aplicacao/Replicagcao: esse ponto informa a abrangéncia do problema
identificado, bem como da solugdo adotada. Assim, observa-se a possibilidade de
replicacao dessa solugao para outras unidades onde exista o mesmo problema

inicial.

V — Resultados Obtidos: os resultados sédo informados neste tépico informando os

ganhos operacionais, financeiros e de produtividade com a solugédo adotada.

FONTE: Autoria propria, 2019.

Os projetos foram compilados e tabulados, com as principais informacdes
inseridas em planilhas, nas quais foram feitas as classificagdes dos conceitos de

inovacao e industria 4.0, conforme os autores utilizados como referéncia neste estudo.

3.4.2 Definicao das variaveis do estudo

Com o intuito de definir o tipo de inovacgao e o tipo de industria 4.0, conforme
caracteristicas e requisitos definidos pelos autores referéncia deste estudo, foram
consideradas as informacdes disponiveis nos projetos e elencadas no quadro 5, para
observar as caracteristicas indicadas pelos autores, com vistas a classificar os

projetos com base em tais caracteristicas.



48

3.4.3 Delimitagédo das classifica¢des utilizadas

Para fins deste estudo, foram utilizados dois autores por conceito. A definigao
dos autores se deu por relevancia do estudo, por meio de mensuragao bibliografica,

além de aderéncia a natureza das atividades descritas nos projetos.

QUADRO 9 - DELIMITA(}AO DOS AUTORES
DEFINICAO DE INOVAGAO

AUTOR RELEVANCIA/ADERENCIA AO TRABALHO

Burgelman et al. (2012) A conceituagado de inovagao constante em

Burgelman et al. traz a ampliagdo do
conceito proposto por Christensen, que é um
dos autores do livro. Assim, esse livro de
2012 detalha e amplia os conceitos de
inovagao apresentados anteriormente por
Christensen em seu livro O dilema da

inovagéo, de 1997.

Govindarajan e Trimble (2014) Traz o conceito de inovagédo sob uma otica
diferente da apresentada pelos autores
anteriormente citados, com diversas

citacdes, e € uma obra recente (2014).

DEFINICAO DE INDUSTRIA 4.0
AUTOR RELEVANCIA/ADERENCIA AO TRABALHO

Schwab (2016) Schwab foi um dos autores que popularizou

a utilizacdo da industria 4.0 e que trouxe a
relevancia desse tema para o cenario
internacional, principalmente com o Forum
Econdbmico Mundial, de que €& um dos

fundadores.

Sacomano et al. (2018) Sacomano coordena um grupo de pesquisa

da USP que estuda o tema de industria 4.0

no Brasil, e trata-se de obra recente (2016).

FONTE: Autoria propria, 2019.
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Desse modo, a delimitacdo dos conceitos utilizados nessa pesquisa passou
por trés questbes fundamentais: a primeira € que os autores deveriam ter
classificagdes e visdes diferentes para o conceito; a segunda, que um dos autores
deveria ser a grande referéncia para o assunto, na medida em que foi um dos
primeiros estudiosos a trazer ou a popularizar tais conceitos; a terceira, um dos
autores deveria ser mais recente, ou seja, sua conceituagao deve ter sido definida até
2014.

Com essa delimitacéo, foi possivel avaliar os aspectos apresentados pelos
autores mais tradicionais, como Burgelman et al. (2012) e Schwab (2016), para cada
um dos temas estudados, e comparar com a visdo apresentada pelos autores
recentes, como Govindarajan e Trimble (2014) e Sacomano et al. (2018), de modo a

estabelecer linhas de convergéncia ou divergéncia entre os conceitos apresentados.

3.4.4 Definicdo da amostra

Foram considerados todos os projetos existentes no concurso nacional da
empresa estudada. O langcamento do concurso ocorreu em 2009 e a premiacao dos
projetos inscritos foi realizada em 2010. O periodo de 2009 a 2018 compreende os 10
anos de projetos implementados.

Os projetos premiados em determinado ano referem-se ao projeto
implementado no ano anterior. Esse lapso temporal € necessario para implantagcéo do
projeto e mensuragao do resultado.

Destaca-se que alguns dos projetos implementados tiveram duragao superior
a um ano e, nesses casos, eles concorreram no periodo posterior da conclusdo do

projeto e mensuragao dos resultados.

3.5 COLETA DE DADOS

No que se refere aos procedimentos técnicos utilizados para a obtengao de
dados, esta pesquisa pode ser classificada como um estudo bibliografico e
documental.

De acordo com Cervo, Bervian e Silva (2007), a pesquisa bibliografica busca
explorar determinado assunto tendo como ponto de partida discussdes preexistentes.

Por sua vez, a pesquisa documental é caracterizada pela primariedade dos dados,
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possibilitando ao pesquisador trata-los e analisa-los de forma a construir sua
investigacéo. (SEVERINO, 2007)

A coleta de dados aconteceu em trés etapas. Inicialmente foi compilado o
material disponivel no concurso, em seguida foram analisados todos os 182 projetos,
distribuidos nos anos do concurso, e a ultima etapa foi a tabulagdo dos principais
dados de cada um dos projetos.

Apos a compilagao das informagdes necessarias, foi feita a classificacéo de
cada projeto com base nos dois conceitos de inovagdao e nos dois conceitos de
industria 4.0, segundo bibliografia referenciada.

E importante destacar que ndo houve nenhuma escala de avaliacdo da
aderéncia, mas simplesmente a avaliagéo se o projeto € ou ndo aderente ao conceito
analisado. Para tanto, foram considerados os atributos apresentados pelos autores e,
caso tais atributos fossem expressamente citados no projeto, tal projeto seria
considerado aderente e incluido na planilha no campo “evidéncia”, de cada um dos

conceitos, conforme apresentado no quadro 10.

3.5.1 Compilagido dos dados

As principais informagdes disponiveis no material do concurso foram

compiladas em planilha, conforme quadro 10.

QUADRO 10 — INFORMAGOES COMPILADAS E ANALISADAS
INFORMAGAO COMPILADA DESCRIGAO DA INFORMAGAO

Numero Ordem sequencial dos projetos conforme data e

ano de inscrigao

Titulo Titulo do projeto conforme inscrigdo no concurso

Resumo Sintese do projeto implementado com as

principais informag¢des de modo resumido

Ano Ano de premiacao
Classificagao de inovacao, Tipo de inovacdo, conforme a classificagcdo
segundo Burgelman et al. definida por Burgelman et al.

Evidéncia, segundo Burgelman | Evidéncia constante no material analisado do
et al. projeto, que fundamenta a classificagédo no tipo

de inovagao informado no item anterior
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Classificagao de inovagao,
segundo Govindarajan e

Trimble

Tipo de inovagdo, conforme a classificagdo

definida por Govindarajan e Trimble

Evidéncia, segundo

Govindarajan e Trimble

Evidéncia constante no material analisado do
projeto, que fundamenta a classificacdo no tipo

de inovacao informado no item anterior

Classificagao da megatendéncia
da industria 4.0, Schwab

Tipo de industria 4.0 (megatendéncia), conforme

classificagdo de Schwab

Evidéncia, segundo definigdo de
megatendéncia da industria 4.0,
Schwab

Evidéncia constante no material analisado do
projeto, que fundamenta a classificacao no tipo

de inovagao informado no item anterior

Classificagcao quanto aos
elementos fundadores da

industria 4.0, Sacomano et al.

Tipo de industria 4.0 (quanto aos elementos),

conforme classificagcdo de Sacomano et al.

Evidéncia, quanto aos
elementos fundadores da

industria 4.0, Sacomano et al.

Evidéncia constante no material analisado do
projeto, que fundamenta a classificagdo no tipo

de inovagao informado no item anterior

Restricao identificada

E informada a natureza da restricdo identificada,

caso haja

FONTE: Autoria propria, 2019.

3.5.2 Critérios para analise dos dados

Os critérios adotados para analise dos dados consistiam na identificagcao das

aplicacgdes utilizadas nos projetos e identificadas nos campos de evidéncia.

As evidéncias destacadas sdo a comprovagao de que determinado projeto

pode ser classificado como determinado tipo de inovagao, ou de conceito de industria

4.0, por apresentar determinada pratica ou ferramenta, que sdo expressamente

citadas pelos autores referenciados como exemplo desse tipo de classificagao.

Nesse sentido, a avaliacdo da aderéncia de determinado conceito € binaria,

ou seja, ou o conceito foi evidenciado, portanto esta aderente, ou n&o foi evidenciado

e, portanto, ndo esta aderente.
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3.6 ANALISE DE DADOS

A analise dos dados consistiu na identificacdo das praticas e ferramentas
utilizadas e, uma vez identificadas as principais praticas e ferramentas, foi identificada
a aderéncia dos projetos, segundo referencial tedrico que fundamenta a pesquisa.

A identificacdo da evidéncia que corrobora com a classificagcdo definida pelos
autores utilizados € o meio de tipificar os projetos de modo objetivo.

Apos a classificagdo dos projetos, conforme os conceitos utilizados de
inovacgao e industria 4.0, foi realizada analise pela interacao de tais conceitos entre si.

A interagdo dos conceitos de inovagao e industria 4.0 entre si, bem como a
interacdo de ambos os conceitos, fornece subsidios para a compreensdo do modo

como esses conceitos estdo ou ndo relacionados entre si.
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4 ANALISE DE DADOS E DISCUSSOES

Esta analise de dados traz os resultados obtidos, a fim de apresentar a
classificagdo dos projetos constantes no material do concurso de empresa nacional
do segmento de distribuicdo quanto a tipologia de inovacéo e de industria 4.0, bem
como estabelecer uma relagdo entre esses conceitos e tipologias nos casos
estudados.

A classificagado dos projetos foi feitas com base nos conceitos de inovagao de
Burgelman et al. (2012) e Govindarajan e Trimble (2014). Para a classificacdo dos
projetos quanto aos conceitos de industria 4.0, foram utilizadas as definicdes de
Schwab (2016) e de Sacomano et al. (2018).

Depois da classificacdo dos projetos, com base nesses conceitos foram
estabelecidas relagdes entre os conceitos de inovagao dos autores utilizados, assim
como o conceito de industria 4.0, e a relagdo entre os conceitos de inovagao e

industria 4.0 entre si.

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A empresa atua na distribuicdo de combustiveis, com abrangéncia nacional,
sendo posicionada com uma das trés maiores no segmento. Os projetos estudados
nesta pesquisa sao desenvolvidos na area de operagoes, que abrange uma forga de
trabalho de mais de 700 funcionarios diretos.

Foram coletados 182 projetos, que se referem as praticas inscritas no
concurso de inovagao promovido pela empresa objeto deste estudo. S&o projetos-
piloto implementados no ambito das bases de distribuigdo e inscritos no referido
CONCUrso.

O gréfico 7 apresenta o numero de projetos inscritos por ano do concurso. O
edital do concurso é langado no ano anterior ao ano da premiagao. Os projetos
apresentados graficamente relativos ao ano de 2010 representam praticas
implantadas no ano de 20009.

A distribuicao dos projetos ao longo dos anos demonstra que, apesar de o
concurso ser continuo no periodo da pesquisa, em determinados anos houve um
aumento de praticas inscritas, como no ano de 2017, que teve 24 projetos, e em outros

anos, como 2015, houve apenas 9 projetos, conforme apresentado no grafico 7.
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E interessante observar que, como o gréafico 7 retrata o ano da premiagao, o
vale de 2015 pode retratar o pico de demanda de 2014, evidenciado no grafico 1, o
que demonstra que um ano com pico de demanda pode afetar o desenvolvimento de
inovacdes e melhorias, na medida em que exige esforgo adicional nas atividades

regulares.

GRAFICO 7 - DISTRIBUIGAO DOS PROJETOS INSCRITOS POR ANO DE PREMIAGAO
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FONTE: Autoria propria, 2019.

Sob essa odtica, pode-se considerar que, quanto maior for o consumo de
recursos na atividade ou tecnologias sustentadoras do negdcio, menores seréo as

possibilidades para adog¢ao de inovagdes disruptivas.

4.2 CLASSIFICACAO QUANTO AO CONCEITO DE INOVAGAO

A classificagdo de inovacdo foi feita com base em dois conceitos de
Burgelman et al. (2012), conforme publicado no livro Gestgo estratégica da tecnologia
e da inovagdo: conceitos e solugdes, que tem participacdo de Christensen (1997),
autor de O dilema da inovagéo, pioneiro no estudo e conceituagéo da inovagao. O livro
mais recente trouxe uma ampliacdo da classificagao trazida anteriormente.

Em O dilema da inovagéo, a inovacao era classificada como incremental ou
disruptiva, enquanto em Gestao estratégica da tecnologia e da inovagdo foram
trazidos outros dois conceitos além dos anteriormente citados. Assim, para Burgelman
et al. (2012), inovagao pode ser classificada como incremental, modular, de

arquitetura ou radical (ou disruptiva).
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QUADRO 11 - TIPOS DE INOVAGAO, SEGUNDO BURGELMAN ET AL. (2012)

TIPO DE EXPLICAGAO
INOVACAO
Incremental Melhoria no desempenho dos componentes constituidos e
sobre os conceitos tecnologicos estabelecidos.
Modular Mudanga essencial na abordagem tecnoldgica, em que a

arquitetura do produto permanece.

Arquitetura

Rearranjo nos componentes (cuja base tecnoldgica
permanece inalterada) que se relacionam uns com os outros

no projeto de sistema de um produto.

Radical

(ou disruptiva)

Implica tanto em nova arquitetura quanto nova abordagem

tecnoldgica.

FONTE: Autoria prépria, 2019.

A outra classificagdo de inovacgao utilizada no desenvolvimento deste trabalho

foi definida por Govindarajan e Trimble (2014), conforme publicado no livro O desafio

da inovagéo, em que as inovagdes sao tipificadas com base no modelo em que séo

implantadas, o que pressupde o tempo e esfor¢o a elas dedicado, conforme descrito

no quadro 12.

QUADRO 12 - TIPOS DE INOVAGAO, SEGUNDO GOVINDARAJAN E TRIMBLE (2014)

TIPO DE INOVAGAO EXPLICAGAO

Modelo S (simples)

O desenvolvimento da inovagao com base no Modelo S
implica em utilizar as folgas existentes no dia a dia para
desenvolver inovacdes simples, que ndao demandam
grande esforgco e n&o alteram significativamente no

produto ou no sistema de trabalho.

Modelo R (repetivel)

O Modelo R pressupde o desenvolvimento de uma série

de inovacdes similares.

Modelo C (customizavel) | No Modelo C as inovagdes sdo incompativeis com as

atividades do cotidiano e implicam em maior dedicagao

para seu desenvolvimento.

FONTE: Autoria propria, 2019.
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4.2.1 Classificacdo de inovagao, segundo Burgelman et al. (2012)

Os projetos foram avaliados considerando a classificacédo da inovagcédo em
incremental, modular, arquitetura ou radical.

Para que um projeto fosse classificado como inovagao incremental, deveria
apresentar melhoria incremental no processo, ou seja, ndo houve alteragdo na base
tecnolégica, na arquitetura ndo foi substancialmente alterado, mas trouxe melhorias
de produtividade ou redugao de custos no processo.

Para que um projeto fosse classificado como inovagdo modular, deveria
apresentar alteracgao significativa na base tecnolégica adotada.

Para que um projeto fosse classificado como de arquitetura, deveria
apresentar evidéncias de alteragdo na arquitetura dos elementos que compdem o
processo.

Os projetos classificados como inovagdes disruptivas apresentam alteragdes
significativas tanto na arquitetura quanto na base tecnologica, modificando
completamente a forma com que o processo é feito ou alterando significativamente o
resultado.

Os resultados obtidos pela anélise dos projetos, bem como pela identificagdo
da evidéncia que corrobora a classificagao, foram tabulados no grafico 8. Observa-se
que cerca de 90% dos projetos implantados referem-se a melhoria continua dos
processos, ou seja, ndao implicam em mudanga de tecnologia, de arquitetura ou
ambos. E possivel concluir que o maior esforgo esta direcionado & melhoria dos
processos atualmente desempenhados pela empresa.

No entanto, observa-se que cerca de 7% dos projetos implementados trazem
mudanga na base tecnolégica e outros 3% implicam em mudanga tanto na base
tecnolégica quanto na arquitetura.

Nao foram identificados projetos nos quais tenha havido mudanga
exclusivamente na arquitetura. Os casos em que houve mudancga na arquitetura, esta
foi acompanhada de mudanca da base tecnoldgica, o que implica em classifica-lo na

categoria radical/disruptiva, como definida pelo autor.
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GRAFICO 8 — CLASSIFICAGAO DA INOVAGAO, SEGUNDO BURGELMAN ET AL. (2012)
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FONTE: Autoria prépria, 2019.

A analise da distribuicdo dos casos de inovagao apresentados no grafico 8
demonstra que a empresa se dedica prioritariamente a melhoria das tecnologias ou
processos sustentadores, corroborando o que Burgelman et al. (2012) afirma quando
diz que “as empresas estabelecidas possuem recursos necessarios para ter sucesso
tanto nas tecnologias sustentadoras quanto nas disruptivas. Mas seus processos e as
prioridades embutidas em seus modelos de negdcio constituem deficiéncia em seus

esforcos para ter sucesso na inovagao disruptiva.”

4.2.2 Classificacdo de inovagao, segundo Govindarajan e Trimble (2014)

Segundo Govindarajan e Trimble (2014), uma inovagdo pode ser simples,
repetivel ou customizavel. Para fins deste trabalho, os projetos que tiveram prazo de
conclusao inferior a 6 meses, bem como equipe com menos de 5 pessoas, foram
classificados como simples.

Os projetos com prazo superior a 6 meses, com equipe igual ou superior a 5
pessoas e que foram replicados em mais de duas unidades operacionais foram
classificados como repetiveis.

Os projetos com prazo superior a 1 ano, com equipe igual ou superior a 5
pessoas e implantados em apenas uma unidade operacional ou em carater nacional
foram classificados em customizaveis.

Pela distribuicao dos 182 projetos avaliados com base na classificacdo
proposta por Govindarajan e Trimble (2014)b, observa-se que 67% deles referem-se
a iniciativas simples, ou seja, que sao desenvolvidos em folgas da equipe de trabalho

e que nao alteram significativamente o produto ou o sistema de trabalho.
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Segundo Govindarajan e Timble (2014), é possivel inovagdo pelo modelo
simples, por meio de abordagem como “em vez de contratar pessoal adicional
deliberadamente, criar mais folga, pensar em criar um processo que aloque recursos
adicionais nos empregados com ideias convincentes que nao possam ser executadas
apenas no tempo livre. Dessa maneira, recursos escassos sao concentrados onde as
ideias sdo mais promissoras, ao invés de serem distribuidos indiscriminadamente por
toda a organizagao”.

Conforme apresentado no grafico 9, os projetos que podem ser classificados
na categoria repetivel representam 21% do total de projetos objeto deste estudo. A
categoria repetivel representa inovagdes que sdo desenvolvidas em série.

Classificam-se na categoria de inovagdes customizadas 12% dos projetos.
Nesses projetos foi despendido maior tempo e esse desenvolvimento foi incompativel

com o trabalho cotidiano.

GRAFICO 9 — CLASSIFICAGAO DA INOVAGAO, SEGUNDO GOVINDARAJAN E TRIMBLE (2014)
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FONTE: Autoria prépria, 2019.

Assim, é possivel constatar que 162 projetos sdo desempenhados por meio
de iniciativas mais simples ou de iniciativas estruturadas para desdobramento. Do total
de 182 projetos avaliados, apenas 20 tiveram dedicagdo exclusiva para seu
desenvolvimento.

Essa analise corrobora a visdao de Govindarajan e Timble (2014), que
apresentam de forma rivalizada a maquina de desempenho, ou seja, as atividades
inerentes aos produtos e processos estabelecidos e os planos de inovagao.

O quadro 13 apresenta as diferencas entre os Planos da Maquina de
Desempenho, ou seja, os produtos e processos inerentes a situagao atual da empresa
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e os Planos de Inovagéo, que representam todos os projetos que ainda n&o estéo

estabelecidos.

QUADRO 13 - COMPARATIVO ENTRE PLANOS DA MAQUINA DE DESEMPENHO
E PLANOS DE INOVAGCAO

PLANOS DA MAQUINA PLANOS DE INOVAGAO
DE DESEMPENHO

Baseados em precedentes (}omega com uma pagina em branco
Enfase em dados Enfase em hipoteses
Pontuacao de controle padronizada Pontuacéo de controle customizada

Enfase nos totais trimestrais e anuais | Enfase nas tendéncias

Expectativas firmes Expectativas frequentemente
ajustadas
Foco nos resultados Foco no aprendizado

FONTE: GOVINDARAJAN; TRIMBLE, 2014.

Essa diferenciacao entre os Planos da Maquina de Desempenho e os Planos
de Inovagao corroboram com o grafico 4, que evidencia o maior esforgo em inovagdes
simples e repetiveis e a menor incidéncia de inovagdes customizadas, que sao,
conforme os conceitos apresentados por Govindarajan e Trimble (2014), mais

custosos.

4.2.3 Comparacéao entre as classificagdes para o conceito de inovagao

O conceito de inovagao trazido por Burgelman et al. (2012), em Gestao
estratégica da tecnologia e da inovagéo: conceitos e solugbées, complementa o
conceito anteriormente trazido por Christensen (1997), em O dilema da inovagéo.
Além das duas classificagdes inicialmente adotadas por Christensen (1997), de
inovagao incremental ou disruptiva, ou seja, a inovagao incremental implicaria numa
melhoria do produto ou processo produtivo, enquanto a disruptiva implicava em uma
mudanca significativa e estrutural ou no produto ou no processo produtivo, o livro de
Burgelman et al. (2012) acrescenta duas outras classificagdes, a inovagdo modular e

a de arquitetura.
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Nesse sentido, a classificagdo da inovagao inicialmente designada por
Christensen (1997) e posteriormente revisada por Burgelman et al. (2012) reside no
modo como o resultado da inovagao impacta os processos produtivos, os produtos e
as tecnologias adotadas.

Por outro lado, a classificagéo trazida por Govindarajan e Trimble (2014) diz
respeito a conceituagéo da inovagado com base em como acontecem nas organizagdes
e no esforco que demandam da equipe que conduz.

Para Govindarajan e Trimble (2014), as inovacdes se classificam nos modelos
S, Re C. O Modelo S diz respeito a uma inovagao simples, que ndo demanda grande
esfor¢o da equipe que o desenvolve. O Modelo R diz respeito a inovagdes repetiveis,
ou seja, apos definido um modelo para a inovagéo, ela se repete na organizagao de
forma estruturada. O Modelo C trata-se de uma inovagéo que demanda maior tempo
€ recurso para desenvolvimento e implantagao e, requer equipe dedicada.

Avaliando as duas classificagdes, € possivel concluir que uma inovagao
radical/disruptiva conforme Burgelman et al. (2012) possivelmente sera classificada
como customizavel (Modelo C) para Govindarajan e Timble (2014), na medida em que
traz uma inovagéao de forte impacto na organizagéo e que, possivelmente, demandou
grande esfor¢o e também uma equipe dedicada para o seu desenvolvimento.

O quadro 14 apresenta a distribuicao dos projetos conforme Burgelman et al.
(2012), e dentro dessa classificacao é feita a classificacdo segundo Govindarajan e
Trimble (2014). Com os resultados apresentados nessa tabela, observamos que na
classificagdo de inovacéo radical/disruptiva, 4 dos 5 projetos dessa categoria séo
customizaveis, ou seja, demandaram maior esforgo e equipe dedicada. Assim, pode-
se concluir que 80% das inovagdes radicais/disruptivas, segundo os exemplos

estudados, tratam de inovagdes customizaveis.
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QUADRO 14 - RELAGAO ENTRE OS CONCEITOS DE INOVAGAO

Incremental 163 89,6%
C - customizado 8 4.4%
R - repetivel 32 17.6%
S - simples 123 67,6%
Modular 14 7,.7%
C - customizado 8 4,4%
R - repetivel 6 3,3%
Radical/disruptiva 5 2,7%
C - customizado 4 2,2%
R - repetivel 1 0,5%
Total Geral 182 100,0%

FONTE: Autoria propria, 2019.

Conforme mostrado no quadro 14, é possivel constatar que 75% (123 das
163) inovacgdes classificadas como incrementais, segundo Burgelman et al. (2012),
s&o classificadas como simples, segundo Govindarajan e Trimble (2014).

Desse modo, pode-se concluir que as inovagdes incrementais sao
majoritariamente simples (75% dos casos estudados), podendo ter alguma
recorréncia (20% dos casos estudados) como repetivel, mas raramente sao
customizadas (5% dos casos estudados).

Sob a analise da classificagdo de inovagdo modular, como implica em
mudanca de tecnologia, o que possivelmente implica em esforgo de tempo e de efetivo
dedicado, é possivel verificar no quadro 10 que, na empresa estudada, as inovagdes
modulares sdo 57% de casos customizaveis e 43% de repetiveis, ndo sendo
observado nenhum exemplo de inovacao do Modelo S ou simples.

Assim, é possivel concluir que as inovagdes classificadas como incrementais
segundo Burgelman et al. (2012) serdo em grande parte classificadas como simples
no modelo de Govindarajan e Timble (2014). Do mesmo modo, uma inovagao que
para Burgelman et al. (2012) se trata de modular ou radical/disruptiva sera

classificada, segundo Govindarajan e Trimble (2014), como Modelo C.
4.3 CLASSIFICACAO QUANTO AO CONCEITO DE INDUSTRIA 4.0
Para classificacdo da industria 4.0, foram utilizadas como referéncia as

megatendéncias, conforme proposto por Schwab (2016), e os elementos, conforme

proposto por Sacomano et al. (2018).
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Para fins deste estudo, se um projeto apresentar evidéncia que o classifique
como industria 4.0, segundo Schwab (2016) ou Sacomano et al. (2018), esse projeto
sera considerado aderente ao conceito de industria 4.0.

Para Schwab (2016), o conceito de industria 4.0 classifica-se com base nas
megatendéncias, ou seja, os projetos que exemplificam a industria 4.0 podem ser
classificadas em digitais, fisicos ou biologicos, visto que essas seriam as
megatendéncias da industria 4.0.

Para Sacomano et al. (2018), a classificagdo da industria 4.0 passa pela
identificacdo dos elementos que estao presentes em solu¢des hoje identificadas como
da industria 4.0. Assim, para Sacomano et al. (2018), os elementos da industria 4.0
podem ser:

- elementos base ou fundamentais, na medida em que dizem respeito a base
tecnoldgica fundamental sobre a qual o proprio conceito de industria 4.0 se apoia e
sem a qual ndo poderia existir;

- elementos estruturantes, que sao tecnologias e/ou conceitos que permitem
a construcao de aplicagdes da industria 4.0;

- elementos complementares, que ampliam as possibilidades da industria 4.0,

mas a sua utilizagdo ndo determina se tratar de um exemplo de industria 4.0.

4.3.1 Classificacdo das megatendéncias da industria 4.0, conforme Schwab (2016)

A classificagdo de Schwab (2016) trata de trés megatendéncias: fisica, digital
e bioldgica.

Um projeto foi classificado como megatendéncia fisica se foram observadas
evidéncias de integracao de equipamentos a sistemas, assim como a citagdo no
projeto de aplicagéo de sensores integrados a automagao e sistemas.

Um projeto foi classificado como megatendéncia digital caso faga referéncia a
integracao de sistemas a redes virtuais, como |oT, blockchain ou outras tecnologias
classificadas como megatendéncias segundo Schwab (2016).

No escopo deste trabalho, ndo foi identificado nenhum projeto relacionado a
megatendéncia bioldgica, que se refere a engenharia genética e biologia sintética.

Assim, dos projetos analisados, s6 foram identificados exemplos de duas das
referidas classificagdes, ou seja, s6 foram identificados projetos classificados como
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megatendéncias digitais ou fisicas, ndo sendo encontrado nenhum exemplo de
megatendéncia biologica.

De todo modo, é importante observar que apenas 12% dos projetos de
inovacao participantes do concurso referem-se a exemplos de megatendéncia da

industria 4.0, conforme apresentado no grafico 10.

GRAFICO 10 - CLASSIFICAGAO DAS MEGATENDENCIAS DA INDUSTRIA 4.0,
SEGUNDO SCHWAB (2016)
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FONTE: Autoria propria, 2019.

Outro aspecto interessante a ser analisado € a distribuicdo dos projetos que
tém relagdo com as megatendéncias da industria 4.0 ao longo dos anos em que o
CONCUrso ocorreu.

E possivel observar que, a despeito de haver 3 projetos caracterizados como
industria 4.0 no primeiro ano de premiacao do concurso, os anos de 2015 e de 2018

nao apresentaram exemplos de megatendéncias da industria 4.0.

GRAFICO 11 — DISTRIBUIGAO DAS MEGATENDENCIAS DA INDUSTRIA 4.0 POR ANO
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FONTE: Autoria propria, 2019.
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E interessante destacar que o ano de 2010, mesmo sendo o primeiro ano do
concurso de inovagao, ja apresentou 3 exemplos classificados como industria 4.0, e
nos anos de 2015 e 2018 ndo houve nenhum projeto com tais atributos.

Outra questao a ser observada é que 57% dos projetos classificados como
industria 4.0 se referem a categoria fisica e que 43% referem-se a categoria digital.

O quadro 15 apresenta as evidéncias distribuidas pelas duas megatendéncias

observadas neste trabalho.

QUADRO 15 - DISTRIBUIGAO DAS EVIDENCIAS, POR MEGATENDENCIAS DE SCHWAB (2016)
-Icategoria digital 9
Big Data Analitics

Big Data Analitics e Integragdo de Sistemas
Ingragdo de Sistemas

10T, Big Data Analitics e Integragdo de Sistemas
10T, sensores integrados e Big Data Analitics

[ R R

sensares e meios de comunicar as coisas do mundo fisico as redes virtuai
-ICategoria fisica 12

automagdo

automagao e integragdo de sensares

automacao e sensores e meios de comunicar as coisas do mundo fisico 3s redes virtuais

|

integrag8o de sistemas e automagdo

FONTE: Autoria propria, 2019.

4.3.2 Classificagdo da industria 4.0 com base nos elementos que a compdem,

segundo Sacomano et al. (2018)

Para Sacomano et al. (2018), a classificacdo da industria 4.0 se da pelos
elementos, que podem ser Base ou Fundamentais, Estruturantes ou
Complementares.

Conforme apresentado no grafico 12, os 21 casos identificados como industria
4.0, segundo Sacomano et al. (2018), foram distribuidos em dois grupos de
elementos. Dessa forma, foi possivel destacar que 10% dos projetos classificados
como industria 4.0 tém os elementos base ou fundamentais, enquanto 90% tém os
elementos estruturantes. Nao foram evidenciados projetos que tenham unicamente os

elementos complementares.
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GRAFICO 12 — CLASSIFICAGAO DOS ELEMENTOS DA INDUSTRIA 4.0,
SEGUNDO SACOMANO ET AL. (2018)
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FONTE: Autoria propria, 2019.

Outro ponto interessante a ser observado é que, apesar de todos os 182
projetos serem inovagdes, apenas 12%, ou seja, 21 deles, sdo considerados
exemplos de aplicacdo dos conceitos da industria 4.0. Esse ponto destaca o espaco
de oportunidade existente para aprimoramento dos projetos de inovag¢ao, no sentido
de alinhamento com os aspectos da industria 4.0 que representam as principais
tendéncias tecnologicas disponiveis.

Conforme mostrado no grafico 13, a distribuicdo dos projetos ao longo dos
anos do concurso evidencia que, apesar de terem sido apresentados exemplos de
utilizagao dos conceitos da industria 4.0 no primeiro ano, os anos de 2015 e 2018 nao

apresentaram esses exemplos.

GRAFICO 13 — DISTRIBUIGAO DOS ELEMENTOS DA INDUSTRIA 4.0,
SEGUNDO SACOMANO ET AL. (2018), POR ANO
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FONTE: Autoria propria, 2019.

Conforme apresentado no quadro 16, a classificagdo dos dois projetos quanto
aos elementos base ou fundamentais se deu pela evidéncia da utilizagcdo de loT

(Internet of Thinks), ou internet das coisas.
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Os 19 projetos classificados com base nos elementos estruturantes tém como
principais evidéncias Big Data Analytics, automacédo, integragdo de sistemas e

integracao de sensores.

QUADRO 16 — DISTRIBUIGAO DAS EVIDENCIAS, POR ELEMENTOS
DE SACOMANO ET AL. (2018)
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FONTE: Autoria prépria, 2019.

E possivel que a natureza da atividade desempenhada pela organizacéo
impacte nos elementos da industria 4.0 por ela utilizados. Assim, como a empresa
objeto deste estudo fundamenta-se na distribuicdo de combustiveis em todo o
territério nacional, utilizando para isso uma estrutura de bases de distribuicdo, com
diferentes modais e canais de comunicacdo internos e com clientes externos, é
provavel que seja essa a motivagao para que 90% dos projetos tenham o viés dos
elementos estruturantes que tratam de automacéo, sensores, integracao de sistemas
e analise de dados (Big Data Analytics), ou seja, tenham um carater mais material,

relacionado a equipamentos.

4.3.3 Comparacéao entre as classificagdes para o conceito de industria 4.0

Apesar de as classificagdes adotadas por Schwab (2016) e Sacomano et al.
(2018) serem diversas, ou seja, enquanto Schwab (2016) determina como critério de
sua classificagdo as megatendéncias da industria 4.0 e Sacomano et al. (2018)
classifica com base nos elementos formadores do conceito de industria 4.0, os
mesmos 21 projetos séo classificados com industria 4.0 segundo ambos os autores.

Assim, apesar da classificagdo se diferenciar conforme o autor utilizado, a

evidéncia que caracteriza o exemplo de inovagao como industria 4.0 € a mesma.



QUADRO 17 — ANALISE DA CLASSIFICAGAO SEGUNDO SCHWAB (2016)
E SACOMANO ET AL. (2018)

Classificagdo SACOMANO -
Elementos Base ou Elementos
Classificagio SCHWAB | ~ | Fundamentais Estruturantes ndo aplicavel Total Geral
categoria digital 2 7 9
Categoria fisica 12 12
néo aplicivel 161 161
Total Geral 2 19 161 182
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FONTE: Autoria propria, 2019.

Conforme evidenciado no quadro 17, nas linhas, a classificagao da industria
4.0 conforme Schwab (2016) e, nas colunas, a classificagdo segundo Sacomano et al.
(2018), de modo que observamos a relagdo entre as duas classificagbes no escopo
dos projetos de inovagdo estudados. E possivel observar que os 21 projetos de
inovacao classificados como industria 4.0 sdo os mesmos para as duas classificagdes,
do mesmo modo que os 161 projetos que foram considerados fora do escopo de
industria 4.0 sd0 0s mesmos.

Quanto a aderéncia entre as duas classificagdes, observa-se que, dos 9 casos
da categoria digital, 2 utilizam elementos base ou fundamentais, enquanto 7 utilizam
elementos estruturantes. Na categoria fisica, dos 12 projetos assim classificados,
também foram classificados como elementos estruturantes.

Dessa forma, constata-se que, dos projetos de inovagao objeto deste estudo,
90% sao classificados como elementos estruturantes, pela classificagdo de Sacomano
et al. (2018), e 60% sao classificados como categoria fisica, na classificagdo de
Schwab (2016).

E importante destacar que, devido & natureza das atividades operacionais e
de distribuicdo, de onde os projetos de inovagao séo oriundos, as caracteristicas de
utilizacdo de equipamentos e tecnologias ligados a automacéo, integragao de sistema
e utilizacao de sensores é determinante para esse posicionamento dos projetos frente

as classificacdes utilizadas.
4.4 CONSIDERACOES GERAIS SOBRE A ANALISE DE DADOS
Apesar de as classificagbes utilizadas serem conceitualmente diferentes,

pode-se observar que as evidéncias propostas, a fim de caracterizar industria 4.0, sao

semelhantes, de tal modo que todos os 21 projetos classificados como industria 4.0
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conforme Schwab (2016) foram igualmente classificados como industria 4.0 segundo
Sacomano et al. (2018).

QUADRO 18 — ANALISE DA CLASSIFICAGAO, AO LONGO DOS ANOS, SEGUNDO SCHWAB
(2016) E SACOMANO ET AL. (2018)

Classificagao SACOMANO Anos | T

Classificagdo SCHWAB -T 2010 2011 2012 2013 2014 2016 2017 2019 Total Geral

='Elementos Base ou Fundamentais 1 1 2
categoria digital 1 1 2

=/Elementos Estruturantes 3 2 1 2 4 2 3 2 19
categoria digital 1 2 2 1 1 7
Categoria fisica 2 1 4 2 2 1 12

Total Geral 3 2 1 2 4 2 4 3 21

14% 10% 5% 10% 19% 10% 19% 14%

FONTE: Autoria prépria, 2019.

O quadro 18 apresenta a distribuicdo dos 21 projetos classificados como
industria 4.0, por ambos os autores, ao longo dos anos. Os anos de 2014 e 2017
apresentaram maior recorréncia de projetos de inovagao classificados como industria
4.0 (19%), seguido pelos anos de 2010 e 2019 (14%).

GRAFICO 14 — DISTRIBUIGAO DOS PROJETOS DE INOVAGAO TOTAL
E PROJETOS IDENTIFICADOS COMO INDUSTRIA 4.0 POR ANO
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FONTE: Autoria propria, 2019.

O grafico 14 apresenta a distribuicado dos 182 projetos de inovagao ao longo
dos anos de 2010 a 2019, bem como os 21 projetos,classificados como industria 4.0
por ambos os autores, ao longo dos anos. Esse grafico demonstra que, no ano de
2014, 20% dos projetos de inovagao apresentados estavam aderentes aos conceitos
de industria 4.0 e, no ano de 2017, o percentual é de 17%.
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Assim, é possivel concluir que, em média, 12% dos projetos de inovagao estao
aderentes aos conceitos da industria 4.0, mas existe uma distribuicdo n&o linear ao
longo dos anos, e que ha anos em que nao se observa nenhum projeto utilizando os
conceitos da industria 4.0, como 2015 e 2018.

As tecnologias previstas nos conceitos da industria 4.0 sdo relativamente
recentes. Observando-se o grafico 14, € possivel considerar contraditorio o fato de
nao ter havido aumento significativo nos ultimos anos de projetos utilizando tais
conceitos.

Um ponto importante a ser considerado € que o percentual de projetos mais
simples, segundo o conceito de Govindarajan e Trimble (2014), aumentou a partir de
2015.

Conforme apresentado no quadro 19, é possivel observar esse aumento dos
projetos de inovagado mais simples e, como visto anteriormente, os projetos simples
nao costumam se referir a industria 4.0, ja que as tecnologias previstas na industria
4.0 necessitam de esfor¢co evidenciado somente nos projetos do tipo repetivel ou

customizavel.

QUADRO 19 — COMPARATIVO DA CLASSIFICAGAO DE INOVAGAO ENTRE BURGELMAN
ET AL. (2012) E GOVINDARAJAN E TRIMBLE (2014) AO LONGO DOS ANOS

Contagem de Titulo do Case anos |~

Rotulos de Linha hd 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 Total Geral
=lincremental 16 17 12 17 18 9 19 20 17 18 163
C- customizado 1 4 1 8
R - repetivel 6 3 2 3 3 5 3 6 1 32
S -simples 9 12 10 14 11 8 14 17vy 11 17 123
='modular 3 2 1 2 2 3 1 14
C - customizado 3 1 2 8
R - repetivel 1 1 2 1 1 6
=Iradical fdisruptiva 1 5
C- customizado 1 2 4
R - repetivel 1 1
Total Geral 19 19 13 19 20 9 21 24 17 21 182

7% 63% 77% 74% 55% 89% 67% 71% 65% 81%
5% 11% 0% 0% 20% 11% 0% 0% 0% 0%

FONTE: Autoria propria, 2019.

De acordo com o que esta evidenciado no quadro 19, ha significativa redugéo
dos projetos customizaveis a partir de 2016, o que demonstra que os esforcos no
desenvolvimento de projetos de inovacado, que demandam grande esforco e equipe

dedicada, foram reduzidos.
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A analise dessa informacéo deve ser feita em comparagdo com o cenario do
mercado apresentado na introducéo deste estudo (Contextualizagdo) e em especial
no grafico 1, que mostra a redugao de movimentagao de produtos a partir de 2015.

O comparativo apresentado no quadro 19, dos conceitos de inovagao
segundo as duas classificagbes utilizadas nesse trabalho, reforga que as inovagdes
mais complexas, que demandam maior esfor¢o da equipe de projeto, como € o caso
da inovagado customizada, também tem a maior probabilidade de se tornar uma
inovagao disruptiva ou radical (20%).

Do mesmo modo, conforme evidenciado no quadro 19, nenhum dos projetos
simples, que exigem menor esfor¢o da equipe de projeto, bem como menor tempo de

duragao, tornou-se uma inovagao radical ou disruptiva (0%).

QUADRO 20 - COMPARATIVO ENTRE AS CLASSIFICAGOES DE INOVAGAO
ENTRE BURGELMAN ET AL. (2012) E GOVINDARAJAN E TRIMBLE (2014).

Contagem de Titulo do Case Rétulos de Coluna |-T
+icategoria digital * Categoria fisica Total Geral

Rotulos de Linha -

=lincremental 3 3 14%
C - customizado 2 2 10%
R - repetivel 1 1 5%

=Imodular 4 9 13 62%
C - customizado 3 4 7 33%
R - repetivel 1 5 6 29%

=Iradical/disruptiva 5 5 24%
C - customizado 4 4 19%
R - repetivel 1 1 5%

Total Geral 9 12 21

FONTE: Autoria propria, 2019.

Pela analise do quadro 20, que faz um comparativo entre as duas
classificagdes de inovacao e as duas classificagdes de industria 4.0 utilizadas neste
estudo, é possivel observar que ha maior probabilidade (19%) de um projeto de
inovacao se tratar de industria 4.0 quando for um projeto de inovagao customizavel,
segundo a classificagdo de Govindarajan e Trimble (2014), ou um projeto de inovagao
radical ou disruptiva, segundo a classificagdo de Burgelman et al. (2012).

Nao foi identificado, nos 182 projetos objeto deste estudo, que um projeto de
inovagao simples, segundo classificagdo de Govindarajan e Trimble (2014), tenha
utilizado os conceitos de industria 4.0, segundo Schwab (2016) e Sacomano et al.
(2018).
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Os projetos classificados como industria 4.0 apresentam essencialmente
tecnologias como Big Data Analytics, IoT, integracdo de sistemas, sensores
integrados, automacgao e integracao de sistemas, que sao exemplos de tecnologia
caracteristica da industria 4.0, para ambos os autores utilizados na conceituagéo de
industria 4.0, mesmo que a classificagao seja distinta.

De acordo com o apresentado no quadro 16, esses sdo exemplos de
tecnologias aplicadas aos projetos que apresentam aderéncia ao conceito de industria
4.0.

E importante observar que quanto mais simples for o modelo de inovacdo, ou
seja, uma inovagao simples ou incremental, menor sera a possibilidade de se tratar
de um caso de industria 4.0.

O estudo de caso apresenta que, mesmo no universo de 182 projetos
implantados no horizonte de 10 anos, menos de 12% referem-se a projetos que
utilizam tecnologias previstas como industria 4.0.

Nesse sentido, pode-se concluir que ha espago para ampliagdo de uso de
novas tecnologias previstas nos conceitos de industria 4.0, a fim de trazer mudancas
mais significativas aos processos.

Outro ponto interessante a ser observado € a informacao apresentada no
quadro 19, em que se observa que cerca de 90% dos projetos de inovagao trazem
uma melhoria incremental nos processos. E importante destacar que a melhoria
incremental traz ganhos de melhoria continua no processo, sem modificar
substancialmente a base tecnoldgica aplicada ou a arquitetura do processo.

Além disso, € importante destacar que, mesmo nos casos de utilizagcado das
tecnologias previstas na industria 4.0, observa-se que 3 dos 21 projetos que utilizam
esse tipo de tecnologia trazem melhorias apenas incrementais, ou seja, sem grande

alteragéo nos processos.
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5 CONCLUSOES E CONSIDERAGOES FINAIS

5.1 CONCLUSAO

O presente estudo buscou identificar se as praticas de inovacao
implementadas na area de operagdes de empresa nacional do setor de distribuigao
estdo aderentes aos conceitos de industria 4.0. Para tanto, foram utilizadas duas
classificagdes de industria 4.0.

Foram analisados cada um dos 182 projetos de inovagdo, com base nas
classificagbes estabelecidas por Schwab (2016) e Sacomano et al. (2018),
identificando evidéncias que corroboram para cada um dos tipos previstos nas
classificagcdes adotadas.

Foram identificados 21 projetos de inovagdo que estavam igualmente
aderentes aos conceitos de industria 4.0 segundo Schwab (2016) e Sacomano et al.
(2018), o que demonstra que, apesar das diferencas de abordagem nas
classificagdes, ambas se referem a praticas e tecnologias semelhantes.

A ferramenta de gestdo da inovagdo adotada pela empresa é eficaz na
promog¢ao da inovacao, uma vez que no periodo de 10 anos compilou 182 praticas de
inovacao que atendem aos conceitos de inovagdo de Burgelman et al. (2012) e de

Govindarajan e Trimble (2014), bem como promove melhorias nos processos.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Conforme este estudo foi sendo desenvolvido, algumas limitagbes foram
verificadas:

o nao foi identificado trabalho semelhante utilizando as classificacées de
industria 4.0 em projetos implementados, o que dificultou a analise comparativa dos
resultados com analises semelhantes;

o as evidéncias de inovagao eram semelhantes, o que posiciona a
classificagcdo para dois tipos em ambas as classificagcdes adotadas, o que néao

representava todos os tipos utilizados pelos autores;
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o como o trabalho analisava projetos relativos a area de operacgdes e
distribuicdo, trata-se de inovagbes de processo, o que impossibilitou usar outras

avaliagdes de inovacdo, como a do Manual de Oslo.

5.3 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A utilizagcao das classificagdes de inovagado segundo diversos autores, bem
como a utilizagdo dos conceitos de industria 4.0, podem ser avaliadas com base em
projetos desenvolvidos em diversos segmentos de mercado.

Nesse sentido, pode-se verificar a aderéncia de projetos implantados em
outras empresas ou segmentos, a fim de avaliar, pelas classificacbes de inovagao e
de industria 4.0, como estdo posicionados esses projetos. A avaliagdo em diversos
segmentos ou empresas permite a identificagdo de padrbes de inovacéo e de industria

4.0 por segmento ou por empresa.
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APENDICE A — ANALISE DOS PROJETOS DE INOVAGAO QUANTO

AS CLASSIFICAGOES DE INOVAGAO E DE INDUSTRIA 4.0

Classificagio de ClassificagSio da Inovagio Classificagdo da :m:'::::ﬂ:‘:::
N Titulo do Case Ano 2’:‘;’::: Evidéncia BURGELMAN :f:l';::;“:r:m";: Evidéncia (GOVINDARAIAN) | 4.0, SCHAWAB Klauss (A Evidéncia (SCHWAB) | Indistria 4.0, SACOMANO | Evidéncia (SACOMANO )
SURCELMAN novack) Quarta Revolugio Industrial| (Indstria 4.0 - conceitos &
fundamentos, 2018 )
1 |Grupo de Automagio Imelhoria continua .- repetivel iniciativas similares nzo aplicavel no identificada 30 apll nfo identificada
2| Automago de caldeiras Imethoria continua - repetivel iniciativas similares Categoria fsica lautomagio tes _|automagsa
3 |campanha do Quase-Acidente Imethoria continua R - repetivel iniciativas similares 50 aplicavel no identificada 3o aplicavel no identificada
a_|controle de frota Iadog lc- Malor esforgo de dedicaao rnso aplicével o identificada 3 aplicivel no identificada
5 _|Destague Operacional Imelhoria continua |5 simples iniciativa de simples execug3{nio aplicivel o identificada nda aplicivel o identificada
5 |oGr Imelhoria continua .- repetivel iniciativas similares nzo aplicavel no identificada 30 aplicavel ndo identificada
7 _|Fixagio de Canecas antirespingo Imelhoria continua - repetivel iniciativas similares n3o aplicével o identificada 3o aplicével o identificada
8 |Gestio do contingente de brigada Imelhoria continua s simples inkciativa de simpk plicivel no identificada 3 aplicével nfo identificada
9 |langamentn do Novo Canal de Negdcios [Novo Portal de Negdcios quelC Malor esforco de dedicago ricategoria digital Big Data Analitics tes  [Big Data Analytics
10 2010) Imelhoria continua s simples iniciativa de simp} plicivel no identificada 3o aplicével nfo identificada
11 | Matriz de Capacitagio 2010) Imelhoria continua s -simples iniciativa de simples e 50 aplicivel niio igentificada nd aplicivel ndo identificada
| 12 |Automacao da checagem de escadas pantograficas Imelhoria continua s simples iniciativa de simples e 50 aplicavel no identificada 3o aplicivel nfo identificada
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13 |carregamenta IMudanga essencial na abordijc - |Malor esforgo de dedicagio fCategoria fisica lautomagio tes |automagso
14 |Plano Diretor das Unidades Operacionals Imethoria continua s -simpies iniciativa de simples execug3{n3o aplicavel o identificada 3 aplicavel o identificada
15 |Programa de olha na sadde Imelhoria continua s -simples iniciativa de simples e 50 apiicavel ndo identificada nso aplicavel o identificada
16 |Regras de conduta Imethoria continua R - repetivel iniciativas similares nso aplicavel o identificada n3a aplicavel o identificada
17 |Sistema e igentificac3o fisica e biométrica Imelhoria continua s -simples iniciativa de simples execuci{nso aplicivel nso identificada 3 aplicével nfo identificada
18 |Sistema Pluvial de recuperagio de dgua Imelhoria continua s -simples inkciativa de simp} plicivel ndo identificada nda aplicavel ndo identificada
19 de do etanol Imelhoria continua lc Malor esforga de dedicacio fnso aplicivel no identificada 3 aplicével nfo identificada
20 | Backup de chaves corporativas 201 Imelhoria continua s simples iniciativa de simp} plicivel no identificada 3o aplicével nfo identificada
21 | Melhorias nos pracessos e ratinas 01 Imelhoria continua - repetivel iniciativas similares nso aplicavel no identificada 3 aplicavel nfo identificada
22 |Centro de materials 201 Imelhoria continua s simples iniciativa de simp} plicivel no identificada nda aplicavel nfo identificada
23 |De ol na saide 2011 incremental___|melhoria continua s simpies iniciativa de simples execug3{n3o aplicivel o identificada 3 aplicivel no identificada
Ecoeficiéncia na operagho de caldeiras 201 Imelhoria continua s simples iniciativa de simp} plicivel no identificada nda aplicavel o identificada
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25 | MDriver 2011 modular Manitor de chamada mudou & - repetivel iniciativas similares categaria digital Jsensores e meios de sensores e meios de
2 |inspegio de tanques 01 Imelhoria continua lc - customiz Malor esforgo de dedicac3o fnso aplicivel n3o identificada 3o aplicivel nfo identificada
27 |Lanche saudsvel 01 Imethoria continua s -simpies iniciativa de simples execug3{n3o aplicavel o identificada 3 aplicavel o identificada
28 |Manual do dliente 01 Imelhoria continua s -simples iniciativa de simples execug3{nso aplicivel n3o identificada 3o aplicivel o identificada
ETEET O SETEa
29 | Monitoramento de redes sociais 2011|modular o rede mic Malor esforgo de dedicagio deategoria digital lsensores e meios de tes |sensores e meios de
30 |painel de gestan de SMS 2011|incremental  |melhoria continua |5 -simples r;cla[wa de simples execucB{nzo aplicivel nso identificada s aplicével ndo identificada
31 |PROGEMP. 2011 incremental___|melharia continua lc - customizada Maior esforgo de dedicagio fjn3o aplicavel n3a identificada o aplicavel no identificada
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32 |ambiéncia 011 Imelharia continua s simples iniciativa de simples & 30 aplicével nd identificada o aplicivel nio identificada
33 |Protego ambiental na desvio ferrovidria 2011 Imetharia continua ls simples iniciativa de simples & 30 aplicivel ndo igentificada o aplicavel ndo identificada
34_|Redugio do consuma de 3gus de refrigeragio 2011 incremental___|melharia continua ls simples iniciativa de simples execug3{n3o aplicavel n3a identificada o aplicavel no identificada
35 [Semana de SIS 011 Imetharia continua s simples iniciativa de simples & 30 aplicével ndo identificada o aplicavel no identificada
36 |sistemitica de carregamento da diesel flex 2011 |metharia continua .- repetivel iniciativas similares ndo aplicivel nda igentificada nio aplicavel ndo identificada
37 |Termoresinagem de tecados de danload 2011 |incremental__|melharia continua & repetivel Iniciativas similares nso aplicavel n3o identificada n3a aplicavel nd identificada
35 |vamporie 2011 |incremental___|melharia continua 5 simples iniciativa de simples execug3{n3o aplicivel no identificada n3a aplicavel nd identificada
39 | Adequagin da automagio de descarga 2012|incremental__|melharia continua & repetivel Iniciativas similares nso aplicavel n3o identificada n3a aplicavel nd identificada
| Ampiiagin da decrarga de gacnlina 3013 |incremental___|malhnria rontinua & cimplec iniciatha de cimplec evarug3{nin apliriusl nin rentificarta nn apliriusl nn idantifiraa
41 |Folder transporte 2012|incremental__|melharia continua s -simples iniciativa de simples execug3{n3o aplicuel n3o identificada n3a aplicivel nd identificada
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42 _|decustos 2012|incremental___|melharia continua s -simples iniciativa de simph aplicivel nso identificada n3o aplicavel ndo identificada
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43 |Transporte] 2012|incremental __|melharia continua 5 -simples iniciativa de simph aplicivel no identificada no aplicavel ndo identificada
44_|prevenio de vazamentos 2012|incremental___|melharia continua s -simples iniciativa de simph aplicivel nso identificada n3o aplicavel ndo identificada
45 | wedugao de custos com viagens 2012|incremental___|meinaria coninua 5 -simples iniciativa de simples execug3{n3o aplicavel o igentificasa n3a aplicavel nao identincaga
6 de barra 2012|incremental___|melharia continua s -simples iniciativa de simph aplicivel nso identificada n3o aplicavel ndo identificada
47 | Ratina de Validagio do Campo Inscrigio Estadual 2012|incremental _|melhoria continua 5 -simples Iniciativa de simples execugd{ngo aplicivel o identificada o aplicivel niia identificada
48 |sistema de Contengd e Coleta de Residuos 2012|incremental __|melharia continua 5 simples iniciativa de simples & ngo aplicavel néo identificada ndo aplicivel ndo identificada
49 |sistema de carregamento flexivel 012| modul. na aborddR - repetivel Iniciativas similares |categoria fisica lautomagio Elementos automagso
50 |Acidente zero 2012|incremental _|metharia continua R - renetivel iniciativas similares ngo aplicavel néo identificada ndo aplicavel nd identificada
51 | Adequagaa aa intraestrutura 00 grUpO Gerador 2012|incremental_ |meinaria continua s -simpies iniciativa de simpies execuga{nzo aplicavel nzo ioentticaca naa aplicavel naa identinicaca
52 | Allenagéo de particip 2013incremental __ |metharia continua 5 simples iniciativa de simples & ngo aplicavel néo identificada ndo aplicivel ndo identificada
53 |Bomba Acoplada de Descarga da Medida Callbrada 2013|incremental__|melharia continua s -simples iniciativa de simph aplicivel no identificada n3o aplicavel ndo identificada
54 |cadastro de velculos no PDLT 2013incremental __|melharia continua R - repetivel Iniciativas similares ngo aplicavel néo identificada ndo aplicavel ndo entiicada
55 |Canal de negcios no celular 013 rad tanto em nova arquiiC - Maior esfrgn de dedicagio leategoria digital ig Data Analitics Integragio de Sistemas
56 |Centralizagso do pagamento de frete via sistema 2013|incremental___|melharia continua s -simples iniciativa de simples execug3{nso apliciuel nso identificada n3a aplicavel nd identificada
57 | degradacso de produto 2013ineremental _|melharia continua 5 -simoles iniciativa de simok alicével no identificada n3o aplicavel nZo identificada
56 | Economia na manutengio de drea verde 01 Imelharia continua 5 -simples iniciativa de simples & nzo alicavel nso identificada n3o aplicavel nd identificada
59 |Estruturagdo da fiscallzagdo de contratas POLT 2003|incremental _ |metharia continua 5 simples Iniciativa de simples execuga{nao aplicavel nao igentificada ndo aglicavel nao identificeda
60| Gestdo de sobresta 2013incremental __|melharia continua 5 -simples iniciativa de simples & 3n=n aplicivel nio identificada ndo aplicivel ndo identificada
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61 |Hluminacio vidria com led 201: |5 -simples Iniciativa de simpk ndo aplicavel ndo aplicivel nio identificada
62 d 200 ls simples iniciativa de simpk aplicavel o aplicivel nso identificada
63 |Painel de etanal 201 ls simples Iniciativa de simpk aplicavel o aplicavel nso identificada
64_|Plana de Gestao de SMS no SAP 201 & - repetivel iniciativas similares o aplicavel 30 aplicivel na identificada
65 |Reaproveitzmento 201 ls simples iniciativa de simples exerugS{n3o aplicavel o aplicdvel o identificada
66 |reaproveitamento de dgua 201 ls simples iniciativa de simpk aplicavel 2o aplicavel nso identificda
#7_|rlscos de seguranca em backup do notes 3014 ]incremental h i J& simles iniciathia de simples exeriSnia aplicvel i identificada nfin aplicuel o identificsda
| &8 [SMS doseulade 2043 incremental Imelharia gentinua |& -simples Inkciativa de simples execugdnio aplicivel nda identificada ndo aplicavel nda identificada
89 |telepresenca na GOP 2013|radi tantn em nova arquitfR - repetivel iniciativas similares lcategoria digital Ingragio de Sistemas Elementos Estruturantes _|Integragdo de Sistemas
| 70 Jieste de camara de espums 201 R - repetivel iniciativas similares o aplicavel nio aplicavel nao identificada
71| medigdo de volume ura i dul /@l na aborddR - repetivel iniciativas similares |categoria fisica lautomagso automagso
72_|acoplador 201 R - repetivel iniciativas similares o aplicavel 30 apl nso identificada
7 isitas da NR 20 R - repetivel iniciativas similares o aplicavel o identificada 3o aplicavel o identificada
74_|Bancada de Testes & Simulago de Dantoad 2014|modular na abordg - repetivel iniciativas similares |Categoria fisica lautomagio mes |automagso
75 _|Banco de dados para apaio a contratagd 201 |5 -simples Iniciativa de simpk ndo aplicavel o aplicavel ndo identificada
76 _|bico d camigad |5 simples iniciativa de simples exerug3{ngo aplicavel o aplicavel o identificada
77 |c de coleta 2004|incremental __|melharia continua c- Malor esforgo de dedicacio o aplicavel nso aplicivel nzo identificada
78 |Gestio de contratos POLT 201|incremental __|melharia continua c- Malor esforgo de dedicagia o aplicavel 3da n3o aplicavel nzo identificada
79_|corrego do algoritma do Danload 2004|incremental __|melharia continua c- Malor estorgo de dedicacia rlCategoria fisica lautomagsa Elementos automagio
80 |cracha de autorizagio para atividades com risca 2014|incremental __|melharia continua R- repetivel inici nd aplicavel ada ndo aplicavel nzo identificada
81 |sterrca 2004|incremental __|melharia continua 5 simples iniciativa de i aplicavel nso aplicivel nzo identificada
eI oE eSO
82 |para treinamenta tecnica 2014|incremental __|melharia continua 5 simples iniciativa de si nZo aplicavel ada ndo aplicivel nzo identificada
83 |Melhoria de Processos e Revisdo O ] 2018|incremental __|melharia continua s simples n3o aplicivel ada n3o aplicivel o identificada
84| Metodologia de priorizagio de investimentos 2014|incremental __|melharia continua s simples n3o aplicivel n3aidentificada n3o aplicivel o identificada
85 |plataforma VOIP para centrals de 2014|incremental _|melhora continua 5 simples n3o aplicivel ada n3o aplicivel o identificada
86 |CARPULL na Descarga Ferrovisria 2004|incremental __ [melharia continua 5 simples aplicavel 3o aplicivel nzo identificda
&7 |programa "otimiza Ss® 2014|incremental _|melhora continua 5 simples n3o aplicivel ada n3o aplicivel o identificada
88 |Sistema integrado de permuta de b |melharia continua 5 simples aplicavel 3o aplicivel nzo identificda
89 |Sirene de alerta a0 operador da PLECT 2014|incremental __|melharia continua 5 simples iniciativa de si aplicavel n3o aglicivel nzo identificada
90 |sistema de & matores EL |melharia continua 5 simples aplicavel 3o aplicivel nzo identificda
91 |sistema de suporte de magotes 2015 incremental __|melharia continua 5 simples iniciativa de i aplicavel n3o aplicivel nzo identificada
82 |Transito de coletas: nova abordagem 2018|incremental __|methoria continua (= Maior esforgo de dedicagio r|Categoria fisica integracsio de sister automagso
93 |Uso de dispositivo retrétil para ancoragem 2015 incremental __|melharia continua 5 simples iniciativa de si ndo aplicivel ada ndo aplicivel no identificada
84| Uso de travaquedas para corte em grama em talude 2015 incremental __|melharia continua s simples n3o aplicivel n3aidentificada n3o aplicivel o identificada
o |op consis i 015|incremental __[melhoria continua c- Malor estorgo de dedicagia o aplicdvel ada nSio aplicivel no identificada
96 |Melhoria de Processos e Revisdo da atividades 2015 incremental __|melharia continua s simples n3o aplicivel ada n3o aplicivel o identificada
97 |painel de Gestdo do Custeio 2005 |incremental _ |melharia continua s simples iniciativa de simples exerugs{no aplicavel 3da n3o aplicavel nzo identificada
98 |Reunido de SMS 2015 |incremental __|melharia continua 5 simples iniciativa de i aplicavel ngo aplicavel 3o identificada
99 |Treinamenta de emergéncia e salvamento 2005 |incremental _ |melharia continua s simples iniciativa de simples exerugs{no aplicavel 3da n3o aplicavel nzo identificada
100 | Adapatc3o de top para batton 2006 incremental___ |melharia continua k- repetivel nda aplicavel 3o aplicavel nzo identificada
101 |Apuracdo de Estoque via MDriver 2016 incremental Imethoria continua R - repetivel inici ndo aplicavel ada ndo aplicivel no identificada
02 de Baixo Custo 2006 incremental___ |melharia continua 5 simples iniciativa de i aplicavel nso aplicivel nzo identificada
103 [Automagio do Grupo Gerador 2016 incremental __|melharia continua 5 simples iniciativa de si nZo aplicavel ada ndo aplicivel nzo identificada
104 |C: do frete 2016 incremental __|melhoria continua s simples n3o aplicivel ada nso aplicivel 3o identificada
105 |Comite de otimizagia 2016 incremental __|melharia continua s simples n3o aplicivel n3aidentificada n3o aplicivel o identificada
106 |Conscientizagio e envolvimento 2016 incremental __ |melhara continua 5 simples n3o aplicivel ada n3o aplicivel o identificada
107 |Controle do recebimento dutovidria 2016 incremental __|melharia continua s -simples iniciativa de i aplicavel 3o aglicivel o entifcads
108 |Corte de diesel £500 e §10 il na abordq - Malor esforgo de dedicagio r|Categoria fisica lautomagao e sensores e d aras
BRI 08 wrET
109 |fiutuante de tanques de QAV-1 2006 incremental __ [melharia continua 5 simples aplicavel 3o aplicivel nzo identificda
110 |Farilidade na coleta de amostra-testemunha 2006|incremental __ |melharia continua 5 simples iniciativa de simples exerugS{no aplicavel ada n3o aplicavel 2o identificada
111 |Intertravamento automatica dos SKIDS 2016| modular [Mudanga essencial na abordgC Malor estarga de dedicagio fCategoria fisica lautomagio Elementos automagio
112 | Melhoria de processos na Unidade Dperacional 2016|incremental | melhoria continua s simples iniciativa de simples execug3{no aplicavel n3o identificada n3o aplicivel 3o identificada
113 p:;ums perigosos i 2016|incremental_|melharia continua s -simples iniciativa de simp aplicdvel nso identificada nso aplicivel 3o identificada
| 224 |Permissdo para Trabatho Eleroca 2016|incremental___|melharia continua k- repetivel iniciativas similares ndo aplicavel ndo identificada ndo aplicavel ndo identificada
115 |tratamento de sgua i 2016|incremental | methoria continua s simples iniciativa de simples execug3{ngo aplicavel 3o identificada n3o aplicivel 3o identificada
116 |Sistema de Gestdo da Matriz de Capacitad: 2016|incremental__|melharia continua R - repetivel iniciativas similares ndo aplicivel ndo identificada 3o aplicvel ndo identificada
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117 |sistema de colorado do Etanol combustivel 2018|incremental |methoria continua |5 -simples iniciativa de simples execugd{n3o aplicivel o identificada ndo aplicavel ndo identificada
118 |Solug3o de transporte de pessoal 2016 Imelhoria continua |5 -simples iniciativa de simpk plicvel ndo identificada o aplicavel nso identificada
119 | Tampa cénica para captag3o de vapores 2018|incremental |melhoria continua R - repetivel iniciativas similares n3o aplicavel ndo identificada n3o aplicavel ndo identificada
120 |Uma nova era Imethoria continua ls simples iniciativa de simples execug3{nso aplicavel ndo identificada 3o aplicdvel o identificada
121 com a vida 2017]incremental |melhoria continua |5 -simples iniciativa de simples execuga{n3o aplicavel ndo identificada n3o aplicavel ndo identificada
eI D e T
122 |do caminho nas Bases 01 Imethoria continua & - repetivel iniciativas similares 3o aplicavel ndo identificada 30 aplicavel o identificada
123 | Gestdo reglonal do tempa do caminhio na Base 201 Imeihoria continua |5 -simples iniciativa de simpk plicvel ndo identificada o aplicivel nso identificada
124 |sistema de controle d 01 Imethoria continua |5 -simples iniciativa de simples execugd{nso aplicavel ndo identificada o aplicavel nso identificada
125 |Aghes drea operacional 201 Imeihoria continua |5 -simples iniciativa de simpk plicvel ndo identificada o aplicivel nso identificada
| 226 |daptacso de equipamentos para rewtiizagia 201 Imeihorla continua |5 -simples iniciativa de simpk 30 aplicavel ndo igentificada ndo aplicivel ndo identificada
| 127 |descarga de caminhdio tangue) 2017 modular IMudanga essencial na abordyR - repetivel iniciativas similares Categoria fisica Jautomagac e sen wes |melos de comunicar as
m
128 |operagio 201 Imelhoria continua |s-simples iniciativa de simpk 0 aplicavel ndo identificada nao aplicavel ndo identificada
129 |Book Ki‘elznrama\ ' T |melhoria continua |5 -simples iniciativa d I 50 aplicavel ndo identificada n3o aplicivel ndo identificada |
130 | Arrive) 201 tanto em nova arguit|c - | Maler esforgo de dedicagio rcategaria dightal T, ou Fundamel B<g‘“" Analiti
131 Virtual 0 mudoufe Malor esforgo de dedicagio rcategaria digital ingragia de Sistemas Ingracio de Sistemas
132 | confecgo de TAD Portatil 201 Imelhoria continua |5 simples iniciativa de simpk plicaivel ndo identificada o aplicivel nso identificada
133 | Monitoramento de temperatura nz plataforma Imethorla continua i - repetivel iniclativas similares n30 aplicvel ndo identificada 3o aplicdvel o identlficada
134 g 01 Imeihoria continua |5 -simples iniciativa de simpk plicvel ndo identificada 2o aplicivel nso identificada
135 |luminagd fotovoltaica recidlada 201 Imelhoria continua & - repetivel iniciativas similares nso aplicavel ndo identificada 30 aplicivel ndo identlficada
136 |luminac3a na descarga 01 Imeihoria continua |5 -simples iniciativa de simpk plicvel ndo identificada 2o aplicivel nso identificada
137 | Manual de processos do laboraterio 201 Imelhoria continua |5 -simples iniciativa de simpk plicvel ndo identificada o aplicavel nso identificada
138 |ligada a conversio volumétrica mutou a base tecnologica, mjc - Malor esforgo de dedicagio fCategora fisica 30 de tes _|sensores
| 139 |Placas de identificagio . 201 Imeihorla continua |5 -simples iniciativa de simpk 30 aplicavel ndo igentificada ndo aplicivel ndo identificada
140 |dos caminhies nas Bases 2017]incremental |melhoria continua |5 -simples iniciativa de simples execuga{n3o aplicavel ndo identificada n3o aplicavel ndo identificada
141 |Programa operacional integrado 01 |melhoria continua |S -simples Iniciativa di L 30 aplicvel ndo identificada n3o aplicivel ndo identificada
142 |Recuperagdio do visar de atuador |melhoria continua |5 -simples iniciativa de simples execuga{n3o aplicavel ndo identificada n3o aplicavel ndo identificada
143 | Redugio de consuma de 3gus - 01 Imethoria continua |5 -simples iniciativa de simples execugd{nso aplicavel ndo identificada o aplicavel nso identificada
144 |emergéncia 201 Imelhoria continua s -simples iniciativa de simpk plicaivel ndo identificada o aplicavel ndo identificada
145 |Gestio e do pl Imethoria continua |5 -simples iniciativa de simples execugd{nso aplicavel ndo identificada o aplicavel nso identificada
145 | nudoris Elewrbics — 2018 Imeihoria continua & - repetivel iniciativas similares nso aplicavel ndo identificada 0 aplicivel nso identificada
147 | Ferrowidrios Imethoria continua R - repetivel Iniciativas similares ndo aplicavel ndo identificada &0 aplicavel ndo identificada
148 |Gestio da Aderéncia NBR 1550 5 -simples I o ndo identificada nso aplicivel nso identificada
149 acional 5 -simples I plicivel ndo identificada nso aplicivel nso identificada
150 K de detecga de metans| - 2018)incremental | melhorla continua & - repetivel Iniciativas similares 30 aplicavel ndo identificada 30 aplicavel o identlficada
151 |prevenc3n de acidentas 2018|incremental | melhariz continua 5 simples i 50 aplicavel ndo identificada 3o aplicivel ndo identificada
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152 |calibeada 2018|incremental | melhoria continua 5 -simples I 50 aplicavel ndo ientificada 3o aplicavel nso identificada
153 |Eliminador de ar de 2018|incremental | melhoria continua 5 -simples Iniciativa de simpl 30 aplicavel ndo identificada 3o aplicavel ndo identificada
154 |sistema de de diesel 2018|incremental |melhoria S -simples L 130 aplicavel ndo identificada ndo aplicavel ndo identificada
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155 |descarga 2018incremental |melharia continua R - repetivel iniciativas similares n3o aplicavel ndo identificada n3o aplicavel ndo identificada
156 |Melhorias na URY (unkdade de recuperagio de vapor) 2018|incremental __|melhoria continua 5 -simples Iniciativa de simpl plicivel ndo identificada nso aplicivel o identificada
157 de Sgua dos dear Zmﬂ‘mtremenla\ Imethorla continua 5 simples iniciativa de simples execug3{n3o aplicével ndo identificada o aplicdvel o identificada
158 |teste de c portatil @m:mmema\ Imetharla continua 5 -simples iniciativa de simpk 0 aplicavel ndo identificada nao aplicavel nzo identificada
159 |Treinamenta pratica de matoristas 2018incremental |melhoria continua R - repetivel iniciativas similares n3o aplicavel n3o identificada n3o aplicavel n3o identificada
160 |Plano de Gestdo de Operagfies na SAP ECE 2018|incremental | melhorla continua & - repetivel iniciathvas similares 3o aplicavel ndo identificada o aplicavel o identificada
161 de dgua das q 2018|incremental |methoria continua 5 -simples iniciativa de simples execug3{n3o aplicivel ndo identificada ndo aplicivel ndo identificada
R DAt TS T
162 |Estrutura integrada e Tecnologla 2019|radi a tanto em - Maior esforgo de dedicagio r|categoria digital Big Data Analitics Sistemas
163 |Avaliagio da lluminancia 2009|incremental | melhorla continua s simples Iiniciativa de simples execug3{n3o aplicavel o identificada o aplicavel o identificada
164 |Acionamento remata 2019|incremental |methoria continua 5 -simples iniciativa de simples execug3{n3o aplicivel ndo identificada ndo aplicivel ndo identificada
165 :n::(ndn(mnamemu u:e 2019 incremental |melhoria continua |5 -simples iniciativa de simples execug3{n3o aplicavel ndo identificada 3o aplicavel n3o identificada
166 2019|incremental | meihorla continua s simples Iiniciativa de simples execug{n3o aplicavel n&a igentificada o aplicavel nzo identificada
167 | Arguivamento de SMS. 2019|incremental |melhoria continua |5 -simples iniciativa de simples execug3{n3o aplicavel n3o identificada 3o aplicavel n3o identificada
168 |Boletim de remessa eletronico 201|incremental | melhorla continua 5 simples iniciativa de simples execug3{n3o aplicével ndo identificada o aplicdvel o identificada
169 | Adaptagso do sensor overfill 019|incremental___|melhoria continua 5 simples Iniciativa de simpk 30 aplicavel o identificada o aplicavel no identificada
170 | Conjunto de descarga de baixo custo 2019|incremental |melhoria continua |5 -simples iniciativa de simples execug3{n3o aplicavel n3o identificada 3o aplicavel n3o identificada
17 2009|incremental | melhorla continua s simples Iiniciativa de simples execug3{n3o aplicavel o identificada o aplicavel o identificada
172 |€strutura metslica para de bombas Imethoria continua 5 -simples Iniciativa de simpk piicvel o identificada nio aplicivel no identificada
173 |Gerenciamenta do Risco no Transporte Aquavidrio 2019 incremental |melhoria continua |5 -simples iniciativa de simples execug3{n3o aplicavel ndo identificada 3o aplicavel n3o identificada
174 |Gest3o de contrato continuados 2009|incremental | melhorla continua & - repetivel Iiniciativas similares 3o aplicavel o identificada nao aplicavel o identificada
175 |Manutengio em atuadores rotork 2019|incremental __|meiharia continua 5 -simples Iniciativa de simpk piicvel o identificada nio aplicivel o entifeods
176 | master meter |0 master meter mudou a tec|f - repetivel iniclathvas similares Categ a sensorese melosde comunicar 2
177 |Melhoria nas cancelas 2019|incremental | meihorla continua s simples Iiniciativa de simples execug{n3o aplicavel n&a igentificada o aplicavel nzo identificada
178 |Posta de 20 Imethoria continua 5 -simples Iiniciativa de simpk piicvel o identificada o aplicavel o identificada
179 |Recuperag3o dos teclados de Danload 201|incremental | melhorla continua 5 simples iniciativa de simples execug3{n3o aplicével ndo identificada o aplicdvel o identificada
TOT, g DRTE ATGITS
180 |Sistema rota online 019 rad 3 tanto em - Malor esforgo de dedicagso rjcategoriz digital 0T, Big Data Analitics & 8ase ou Sistemas
181 |Sistematic CONAMA 200 Imethoria continua 5 -simples iniciativa de simpk plicivel o identificada o aplicavel o identificada
182 |verificagio do espago vazio em vagSo tanque 2009|incremental | meihorla continua s simples Iiniciativa de simples execug3{n3o aplicavel o identificada o aplicavel o identificada




