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RESUMO

SOUZA, Davi Dias de. O PROCESSO DE ADOCAO DA INOVACAO: UM ESTUDO
SOBRE O PROJETO DE ADOQAO DA LOGISTICA ENXUTA NA THYSSENKRUPP CIA
SIDERURGICA DO ATLANTICO. 2019. 54p. Dissertagio (Mestrado Profissional em Gestao
e Estratégia). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio de
Janeiro, Seropédica, RJ, 2019.

A adocdo de uma prética inovadora por uma organizacao depende de inimeros fatores para ser
bem-sucedida, mas uma revisdo criteriosa da literatura indica que ha modelos de processo de
adocdo de inovacdo que mostram as etapas a serem seguidas até que a mudanca desejada seja
atingida (ROGERS, 2003; RASMUSSEN e HALL, 2016). O objetivo deste trabalho é avaliar
0 processo de adocdo de um projeto inovador de logistica enxuta em uma usina siderurgica,
cotejando com o modelo proposto por Rasmussen e Hall (2016). Foi realizada uma pesquisa de
abordagem qualitativa com a busca bibliografica de modelos de processos de adocdo de
inovacdo e a coleta de dados na organizacdo por observagédo participante e entrevistas. Sua
relevancia se justifica pela necessidade identificada na literatura de aprofundamento no
conhecimento sobre as etapas desse processo, sendo a principal lacuna teérica a falta de estudos
gue examinem em detalhes o processo completo de adocdo, levando em conta seus
componentes e tomadas de decisdo associadas (RASMUSSEN e HALL, 2016). Este trabalho
visa contribuir para a compreensdo das etapas desse processo através da verificacdo da
aderéncia de um caso pratico de adocdo de inovagdo com o modelo de processo mais recente

abordado no referencial tedrico.

Palavras-chave: Adocédo da Inovacdo; Gestdo Enxuta; Logistica Enxuta;



ABSTRACT

SOUZA, Davi Dias de. THE INOVATION ADOPTION PROCESS: A STUDY ABOUT THE
PROJECT OF ADOPTION OF LEAN LOGISTICS AT THYSSENKRUPP CIA
SIDERURGICA DO ATLANTICO. 2019. 54p. Dissertation (Master in Management and
Strategy). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio de
Janeiro, Seropédica, RJ, 2019.

The adoption of an innovation by one organization depends on several factors to succeed, but
a criterious bibliographic review indicates that there are models of innovation adoption
processes that show the steps to be followed until the desired change on the organization is
achieved (ROGERS, 2003; RASMUSSEN & HALL, 2016). The objective of this research is to
assess the process of adoption of a pioneer project of lean logistics in a steel producing
company, by comparison with the model proposed by Rasmussen & Hall (2016). A qualitative
approach survey was performed, with literature research for models of innovation adoption
processes and data collection by participant observation and interviews in the organization. Its
relevance is justified by the need identified in the literature of higher in-depth knowledge of the
steps of this process, being the main theoretical gap the lack of studies that assess the full
adoption process in details, taking in consideration its components and associated decision-
making points (RASMUSSEN e HALL, 2016). This research aims to contribute to the
comprehension of this process steps through the examination of the adherence of a practical

case with the most recent process model approached in the literature review.

Keywords: Innovation Adoption; Lean Management; Lean Logistics;
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1 INTRODUCAO

1.1 Descricao do Problema

Diante da crise em que se encontrava o setor siderdrgico no ano de 2016, e
compreendendo a importancia da Logistica como vantagem competitiva do negdcio, a
Companhia Siderargica do Atlantico, empresa pertencente ao grupo aleméo thyssenkrupp,
realizou naquele ano um projeto pioneiro de adocdo de praticas enxutas para sua area de
Logistica, com metas objetivas de reducdo de desperdicios e melhoria da eficiéncia operacional.
Este projeto ficou conhecido na organiza¢ao como “Projeto Lean Logistica”.

Neste projeto inovador, baseado na filosofia de gerenciamento conhecida como Gestéo
Enxuta, foram definidos objetivos e metas numéricas, bem como indicadores de performance
para 0 acompanhamento do atingimento destas metas. Sendo funcionario desta empresa, o
pesquisador foi convidado a participar da equipe multidisciplinar montada para o projeto, tendo
participado ativamente do mapeamento dos processos de logistica da empresa no estado
presente, da elaboracdo do fluxo de processos desejado para o futuro, bem como do plano de
acdo para atingimento do novo nivel de atendimento logistico, incluindo a definicdo das metas
e dos indicadores de performance, seguindo a metodologia para identificacdo do fluxo de valor
(ROTHER e SHOOK, 2013).

Passados aproximadamente dois anos desde a conclusdo do projeto, 0 pesquisador
trabalha atualmente no setor de Supply Chain da empresa, sendo responsavel pela logistica
externa e atuando como principal ponte entre a area de logistica e os clientes. Tendo nesta
posicdo uma visdo privilegiada sobre o atendimento logistico, ao verificar no sistema de
indicadores de performance da empresa que algumas metas estipuladas no Projeto Lean
Logistica ndo foram atingidas, o pesquisador identificou neste cenario uma oportunidade de
estudo cientifico.

Conforme apurado em pesquisa bibliogréfica, segundo Damanpour e Wischnevsky
(2006) deve ser feita uma distincdo entre as empresas que geram inovacdes e as que adotam
inovacgOes, e que devido ao fato de que as duas organizagdes inovam de maneiras diferentes,
ndo se pode usar as mesmas teorias sobre inovacao para explicar como cada uma delas inova.

De acordo com Damanpour e Wischnevsky (2006), estes dois tipos de empresas
podem ser denominados Organiza¢Bes Geradoras de Inovacdo (IGO, na sigla em inglés), e

OrganizacBes Adotantes de Inovagdo (IAO, na sigla em inglés). Exemplificando cada tipo, estes
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pesquisadores citaram a Brown and Sharpe Company como um caso tipico de 1GO, por ter
desenvolvido inovagfes chave para a industria de maquinas de costura, e a Dell, Inc. como um
caso tipico de IAO, por utilizar seu departamento de P&D néo para desenvolver inovacdes, e
sim procurar e testar componentes e software desenvolvidos por terceiros, identificando quais
terdo melhor aceitagcdo por seus clientes e incorporando-os nos computadores Dell
(DAMANPOUR & WISCHNEVSKY, 2006).

Falando especificamente sobre o processo de adocdo da inovacdo, Damanpour e
Wischnevsky (2006) defenderam que a questdo critica para a organizacdo € gerenciar
extensivamente a assimilacdo da inovacdo, de forma a atingir a mudanga organizacional
desejada. Para isso, as etapas do processo de adogdo da inovagédo precisam ser plenamente
cumpridas.

Rogers (2003) entendeu que este processo de adogdo é dividido em dois subprocessos
principais: iniciagdo e implementacéo, e propds um modelo do processo de adogao da inovagéo
composto por um total de cinco etapas. Este foi um dos modelos base pesquisados por
Damanpour e Wischnevsky (2006) ao listarem as caracteristicas das organizacdes geradoras e
adotantes de inovacdes, identificando as etapas de cada um destes processos.

Posteriormente, o modelo de Rogers e as consideragdes de Damanpour e Wischnevsky
sobre o processo de adogéo de inovacdo foram abordados por Rasmussen e Hall (2016), que
propuseram uma extensdo e refinamento do modelo de Rogers (2003), ao perceberem que o
mesmo poderia ser consolidado com o modelo de decis6es de inovacao deste mesmo autor, uma
vez que decisdes de adocdo ou rejeicdo podem permear todo 0 processo.

Tanto Damanpour e Wischnevsky (2006) quanto Rasmussen e Hall (2016) admitem
que o processo de adocao de inovacao ainda foi pouco estudado, e que ainda ha necessidade de
se compreender melhor como se desenvolve cada uma das etapas desse processo. Sendo um
projeto pioneiro implementado na empresa, o Projeto Lean Logistica apresenta-se como um
caso tipico de adocdo de uma préatica inovadora, segundo a classificacdo proposta por
Damanpour e Wischnevsky (2006). Configura-se assim a oportunidade de se estudar esse
processo de adocdo, sob uma perspectiva tedrica, avaliando-se sua aderéncia ao modelo de
processo de inovagdo mais recente supracitado.

Considerando-se que ¢ sabido que este projeto inovador ndo atingiu todas as metas
esperadas, e buscando-se entender a relacdo destes resultados com o cumprimento das etapas

do processo de adogdo da inovagdo, a pergunta problema deste estudo pode ser colocada na
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seguinte questdo: Qual a avaliacdo do processo de adogdo do Projeto Lean Logistica como
pratica inovadora na organizacdo, com base no modelo de Rasmussen e Hall (2016)?

1.2 Contextualizacéo da Pesquisa
1.2.1 Caracterizagao do setor

O setor siderurgico ¢é fornecedor de insumos fundamentais para varios outros setores
daindustria de transformac&o, sejam intermediarias ou de bens de consumo, e para a construgao
civil. E caracterizado pela presenca de empresas de grande porte, que operam um processo
produtivo complexo, composto de varias etapas que vao desde a mistura de matérias primas de
diferentes qualidades fisicas e quimicas, a producdo de coque e sinter, a transformacdo do
minério em ferro gusa, e a posterior producdo do a¢o que é formulado para atender diversas
aplicacdes, gerando produtos semiacabados como placas, blocos e tarugos para venda, ou no
caso de siderdrgicas integradas gerando produtos em sua forma final de consumo pelas
industrias de transformacdo, podendo ser estes produtos acos planos tais como bobinas
laminadas a quente e a frio, muito utilizadas na inddstria automotiva e de linha branca, ou
produtos laminados longos tais com perfis e vergalhdes, importantes insumos para o0 segmento
de construgdo civil e infraestrutura (VIANA, 2017).

A figura 1 demonstra em um esquema simplificado como o processo siderurgico se

relaciona com os demais setores da economia.

PRINCIPAIS Minério de Carvao
INSUMOS Ferro Mineral

PROCESSO SIDERURGICO

Energia

Elétrica

PRODUTOS E
SUB-PRODUTOS

Laminados

Semiacabados

s
PRINCIPAIS INDUSTRIAS l l l
E SETORES DEMANDANTES
MATERIAL DE TRANSPORTE ELETRODOMESTICOS CONSTRUGAO CIVIL

Figura 1 - Esquema simplificado da cadeia siderurgica. Adaptado de Serasa Experian (2017).
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O processo de transformacao de minério de ferro em produtos finais de ago ocorre nas
chamadas usinas siderdrgicas integradas, que realizam as trés fases principais do processo
produtivo: reducéo, refino e laminacdo. O processo de reducdo é feito através da fusdo do
minério de ferro dentro de um reator de grandes dimens@es, conhecido como alto-forno, onde
0 minério misturado ao carvao, calcario e demais matérias-primas é levado a temperaturas
acima de 1.200 °C para retirada de impurezas e obtencdo de uma mistura metalica liquida com
alta presenca de carbono e enxofre, denominada ferro-gusa (INSTITUTO ACO BRASIL,
2018).

Em seguida o ferro-gusa é transportado até o conversor, que é o equipamento
responsavel pelo processo de refino primario, transformando o ferro-gusa em ago. Segundo o
Instituto Aco Brasil (2018), nessa etapa o ferro-gusa liquido é misturado a ligas metalicas
especificas conforme a aplicacdo do ago desejado, e recebe uma injecdo de oxigénio puro, que
funciona como um catalisador do processo.

O aco liquido obtido ainda passa por uma etapa de refino secundario para ajustar sua
composicdo quimica e temperatura, e segue para o lingotamento continuo, onde passa por
moldes de resfriamento para solidificar-se no formato desejado para a laminacéo (INSTITUTO
ACO BRASIL, 2018).

As trés etapas principais citadas acima estdo ilustradas em esquema simplificado na

figura 2.

Fase | Fase Il Fase Il
REDUGAO REFINO LAMINAGAO

Matéria - Prima

Alguns
produtos finais

” Lingotamento Continuo =—=
- X B 1
Escdria K _
e ¢ cclo c_c e ¢ ¢ € € € ¢ ‘a‘
C ¢ ¢ (d( ¢c € ¢ ¢ ¢ C € C ¢ i
- Conversor .
Alto - Forno ]]

Figura 2 - Esquema simplificado do processo siderdrgico integrado. Adaptado de Instituto Aco Brasil (2018).

1.2.2 O setor siderurgico no mundo e no Brasil

Em termos mundiais a industria siderdrgica tem importancia econémica significativa
para diversos paises. De acordo com a Worldsteel Association (2017), em 2016 a producao
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mundial de ago bruto chegou a aproximadamente 1,63 bilhdo de toneladas. Desse volume, 69%
da producdo é concentrada nos paises asiaticos, sendo que somente a China (incluindo Taiwan)
foi responsavel por 51% de toda a produc¢do mundial de aco bruto naquele ano (WORLDSTEEL
ASSOCIATION, 2017). De fato, mesmo comparando os dez maiores produtores de aco bruto
apurados em 2016, a China foi responséavel por 60% do total, tendo produzido mais de 830
milhdes de toneladas, conforme demonstrado no gréfico 1. O Brasil aparece como 9° maior

produtor mundial de ago bruto.

Gréfico 1 - Producdo de aco bruto em 2016 entre os dez maiores produtores mundiais (em

milhdes de toneladas)

31,3
g 24,2
42,1 33,2

M China (inclui Taiwan)
H Japdo
® india
Estados Unidos
M Rissia
M Coréia do Sul
M Alemanha
W Turquia
M Brasil
B Ucrénia

Fonte: Elaborado pelo autor com dados da Worldsteel Association (2017).

No Brasil, o setor siderirgico possui grande importancia na indastria de
transformacéo, na participacdo no PIB e na geracdo de empregos. Conforme o Instituto Aco
Brasil (2018), a producéo de ago bruto da inddstria siderdrgica brasileira atingiu 31,3 milhdes
de toneladas em 2016, empregando 105.476 trabalhadores naquele ano. Entretanto, este volume
de producéo representou apenas 62% da capacidade instalada para a producdo de aco bruto
naquele ano, um nimero baixo ante o patamar de 80% considerado ideal, segundo o presidente
executivo do Instituto Aco Brasil (VALOR ECONOMICO, 2017).

Mesmo em numeros absolutos, segundo a Worldsteel Association (2017) a producéo
de aco bruto em 2016 se mostrou a segunda menor do Brasil em dez anos, sendo maior apenas
gue os valores de 2009, ano em que se deflagrou uma crise econdmica de nivel mundial. A
evolucédo da producdo do aco bruto no Brasil até 2016 esta demonstrada no grafico 2.
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Gréfico 2 - Producgdo de aco bruto no Brasil (em milhdes de toneladas)
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Fonte: Elaborado pelo autor com dados da Worldsteel Association (2017).

1.2.3 Apresentacdo da empresa

Para esta pesquisa, foi escolhida a Cia Siderurgica do Atlantico (CSA), pertencente ao
grupo aleméo thyssenkrupp. Esta empresa possui capacidade de producdo de cinco milhdes de
toneladas de aco por ano. Seu parque industrial e tecnolégico é um dos mais modernos no
segmento siderurgico, contando com equipamentos que séo considerados o estado da arte atual
na fabricagdo de placas de aco (THYSSENKRUPP, 2017).

Instalada no distrito industrial de Santa Cruz no Rio de Janeiro, comercializa seus
produtos para diversos paises do mundo, como EUA, México, Alemanha e Turquia, além de
atender o mercado local brasileiro. Possui terminais logisticos proprios, nas modalidades:

e Rodoviéaria - para embargues spot
e Ferroviaria - capacidade de embarque: 1,8 milh&o ton/ano

e Maritima - capacidade de embarque: 5,04 milhGes ton/ano

Conforme apontado pelo DEPEC (2017), entre os fatores de competitividade do aco
produzido no Brasil no mercado internacional, destacam-se:

e Logistica favoravel para o recebimento de matérias primas e para 0 escoamento
da producdo, em funcdo das principais siderirgicas estarem localizadas
proximas de portos para o recebimento de insumos escassos no Brasil, tal como
0 carvao mineral, e com boas ligacGes ferroviérias entre minas de minério de

ferro, instalagdes de producéo e portos para escoamento;
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e Minério em abundancia e com alto teor de ferro, possibilitando a producéo de
aco de alta qualidade com custo reduzido em relagcdo a média internacional,
e Custo de mao-de-obra reduzido em comparagdo com outros paises produtores
importantes.
Destes fatores, a Cia Siderurgica do Atlantico tem como uma de suas principais
vantagens competitivas um terminal portuério privado, localizado dentro da area industrial da
empresa. Este terminal tem capacidade de carregamento simultaneo de placas e de

descarregamento de matérias primas, conforme ilustrado na fotografia 1.

Fotografia 1 - Terminal Portuério da CSA (THYSSENKRUPP, 2017).

Em setembro de 2017 a CSA foi integralmente adquirida pelo grupo italo-argentino
Ternium, passando a se chamar Ternium Brasil. O grupo Ternium é lider nas Américas no setor
de ago, com capacidade de producgdo anual de 12,3 milhdes de toneladas, através de seus 17
centros produtivos no Brasil, Argentina, Colémbia, Estados Unidos, Guatemala e México.
Atende a clientes de diversas industrias como a automotiva, de constru¢do, metalmecanica,

linha branca, embalagens, energia e transporte (TERNIUM, 2018).

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo principal
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O objetivo principal desse estudo é avaliar o processo de adogdo deste projeto inovador
de logistica enxuta na Cia Siderurgica do Atlantico, cotejando com as etapas de processo

descritas no modelo de Rasmussen e Hall (2016).

1.3.2 Objetivos intermediarios

e Compreender as diferencas entre os processos de geracdo e de adogdo de uma
inovacéo, de acordo com a proposi¢do de Damanpour e Wischnevsky (2006);

e Conhecer a proposta de modelo ampliado de processo de adocdo de inovacdo de
Rasmussen e Hall (2016), em comparacdo ao modelo de processo de Rogers (2003);

e Relacionar os resultados encontrados na pesquisa com o modelo de processo
estudado, investigando possiveis causas para 0 ndo atingimento de metas do projeto

e possibilitando recomendacdes de acdes futuras de melhoria.

1.4 Justificativa

1.4.1 Relevancia

A relevancia tedrica do projeto consiste em:

e Através de um estudo de caso de um projeto relevante dentro de uma empresa de
grande porte, contribuir para a compreensédo das etapas do processo de adogéo da
inovacao verificando a aderéncia de um caso préatico de projeto de inovagdo com o
modelo de processo mais completo abordado no referencial tedrico;

e Apresentar um case de aplicacdo pratica das teorias de gestdo enxuta na area de
logistica, contribuindo para aumentar a base de conhecimento sobre esse tipo de

aplicagéo.

A relevancia pratica do projeto consiste em:

e Apresentar para a diretoria da empresa um estudo abrangente e detalhado sobre o
atingimento das metas deste projeto;

e Apresentar neste mesmo estudo observagdes coletadas nesta pesquisa sobre o0 néo
atingimento de metas do projeto, possibilitando a identificacdo de acGes de

melhoria complementares que se fizerem necessarias.
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1.4.2 Viabilidade

Considerando que:

a) O pesquisador trabalha no setor de Supply Chain da organizacdao, sendo atualmente
responsavel pela logistica externa da empresa, com amplo acesso aos dados a
serem pesquisados, bem como aos participantes da equipe multidisciplinar que
participou diretamente no Projeto Lean Logistica;

b) Este projeto de pesquisa conta com o apoio do corpo gestor da empresa que
analisou e aprovou o projeto, autorizando o acesso irrestrito do pesquisador a todos
os indicadores de desempenho;

Considera-se viavel o tema do presente trabalho e a execucao do estudo.

1.5 Delimitacéo do Estudo

Esse estudo foi limitado aos objetivos definidos no Projeto Lean Logistica, seus
resultados conforme apurados via indicadores de desempenho, e a avaliacdo desses resultados
através de entrevistas com participantes do projeto, considerando apenas os dados disponiveis
até a venda da empresa para o grupo Ternium, em setembro de 2017. Apos este evento, com a
nova filosofia de gerenciamento trazida pela nova direcdo, a metodologia de avaliacdo da
performance da organizacdo mudou, sendo que diversos indicadores de desempenho deixaram

de existir, ou passaram a ser medidos de forma diferente.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 Estudo Bibliométrico

Este topico apresenta como foi feito o estudo bibliométrico para esta pesquisa, levando
em conta a pesquisa bibliografica que segundo Pizzani et al (2012), € a investigacdo minuciosa
em busca do conhecimento, base fundamental para toda pesquisa. De acordo com Gil (2002), a
pesquisa bibliografica traz a vantagem de possibilitar uma cobertura ampla do assunto, através
de informag0es que ja se encontram disponiveis em materiais publicados.

A metodologia proposta por Pizzani et al. (2012) para a pesquisa bibliografica esta

ilustrada na Figura 3.
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Definir TEMA | Escolher FONTES

da pesquisa (bases de dados)
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por palavras-chave ] encontrados i i docymento N completo
completo
Nio l
DESCARTAR ELABORAR

documento dissertagio

Figura 3 - Processo de pesquisa bibliografica. Elaborado pelo autor com base em Pizzani et al (2012)

2.1.1 Definir o tema da pesquisa

A pesquisa tem fundamentagdo geral no tema da “gestdo da inovagdo”, se
concentrando na tematica de “processos de adocdo da inovacdao”. No titulo do projeto: “O
processo de adoc¢do da inovacdo: um estudo sobre o projeto de adocdo da logistica enxuta na
thyssenkrupp Cia Siderargica do Atlantico” destacou-se 0s temos “processo de ado¢ao da

inovacdo e “logistica enxuta”.

2.1.2 Escolher as bases de dados

As buscas nas bases de dados foram feitas principalmente através do Portal Periodicos
da Capes, onde 196 bases de dados da area da Administracdo podem ser acessadas através de
seu mecanismo de busca, porém também foram conduzidas buscas diretamente nas bases Scielo

e Spell.

2.1.3 Realizar busca por palavras-chave

Definidos como palavras-chave o0s termos “Innovation Adoption”, “Lean
Management” e “Lean Logistics”, foram realizadas buscas nas bases de dados definidas, sendo
adotados até quatro filtros para cada um dos termos pesquisados, com o objetivo de refinar os
resultados encontrados. Através da leitura dos resumos, foram selecionados os artigos mais
relevantes a tematica da pesquisa, sendo este processo de busca, refinamento e selecéo

demonstrado nos quadros 1 a 4.
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Quadro 1 - Resultados da bibliometria para Lean Management

Base Filtro 1
Portal 2014-2018
Periodicos

Capes

Scielo 2014-2018
Spell 2009-2018

Filtro 2 Filtro 3 Filtro 4

Tipo de Idiomas: Frase exata:

documento: Inglés e “Lean

artigos Portugués Management”;
Frase exata:
“Lean
Management
Culture”

Tipo de Idiomas:

documento: Inglés e

artigos Portugués

Tipo de Idiomas:

documento: Inglés e

artigos Portugués

Subtotal para Lean Management

Fonte: Elaborado pelo autor conforme os resultados do estudo bibliométrico

Quadro 2 - Resultados da bibliometria para Lean Logistics

Base Filtro 1
Portal 2014-2018
Periddicos

Capes

Scielo 2009-2018
Spell 2009-2018

Filtro 2 Filtro 3 Filtro 4
Tipo de Frase exata:

documento: “Lean

artigos Logistics”

Tipo de

documento:

artigos

Tipo de

documento:

artigos

Subtotal para Lean Logistics

Fonte: Elaborado pelo autor conforme os resultados do estudo bibliométrico

Quadro 3 - Resultados da bibliometria para Innovation Adoption

Base Filtro 1
Portal 2014-2018
Periddicos

Capes

Scielo 2014-2018
Spell 2014-2018

Filtro 2 Filtro 3 Filtro 4

Tipo de Idiomas: Frase exata:

documento: Inglés e “Innovation

artigos Portugués Adoption”;
Frase exata:
“Innovation
Adoption
Process”

Tipo de Idiomas:

documento: Inglés e

artigos Portugués

Tipo de Idiomas:

documento: Inglés e

artigos Portugués

Subtotal para Innovation Adoption
Total de artigos selecionados na bibliometria

Fonte: Elaborado pelo autor conforme os resultados do estudo bibliométrico

Encontrados
4

39

38

Encontrados
69

Encontrados
123

62

103

Selecionados

1

Selecionados

2

Selecionados

4

14
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Uma vez selecionados os artigos pertinentes, foram obtidas as versdes completas para
leitura e subsequente elaboracdo do referencial tedrico. Os documentos lidos estéo listados no

quadro 4.

Quadro 4 - Resultados da pesquisa bibliogréfica selecionados para a fundamentagéo tedrica

Autor Titulo Ano
PARKES, A. Lean Management Genesis 2015
COETZEL, R.; VAN DER MERWE, Lean Implementation Strategies: How Are The 2016
VAN DYKL, L. Toyota Way Principles Addressed?
MOORI, R.; PESCARMONA, A;; Lean Manufacturing and Business 2013
KIMURA, H. Performance in Brazilian Firms
DORNHOFER, M.; SCHRODER, F.; Logistics performance measurement system for 2016
GUNTHNER, W. the automotive industry
ZHANG, A.; LUO, W.; SHI, Y.; CHIA, Lean and Six Sigma in logistics: a pilot survey 2016
S.; SIM, Z. i study in Singapore
CELIS, O.; GARCIA, J. Modelo tecnoldgico para el desarrollo de 2012
proyectos logisticos usando Lean Six Sigma
BENEVIDES, G.; ANTONIOLLI, P,; A eficiéncia da gestdo de estoques: estudo sobre 2013
ARGOUD, A. a aplicacéo do Lean Manufacturing
RASMUSSEN, L.; HALL, H. The adoption process in management 2016
innovation: A Knowledge Management case
study
BUCHELE, G. T. et al Anélise dos artigos qualitativos empiricos sobre 2015
métodos, técnicas e ferramentas para inovacao
DAMANPOUR, F. Footnotes to Research on Management 2014
Innovation
CHIU, H.; FOGEL, J. The role of manager influence strategies and 2017
innovation attributes in innovation
Implementation
MEISSNER, D.; KOTSEMIR, M. Conceptualizing the innovation process towards 2016
the ‘active innovation paradigm’ - trends and
outlook
NAGANO, M.; STEFANOVITZ, J,; O contexto organizacional como aporte a 2014
VICK, T. inovagdo: um viés comparativo de casos em
empresas brasileiras
TERRA, N.; BARBOSA, J.; BOUZADA, A Influéncia da Inovacdo em Produtos e 2015

M.

Processos no Desempenho de Empresas
Brasileiras

Fonte: Elaborado pelo autor conforme os resultados do estudo bibliométrico
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Além das obras listadas no quadro 4, efetuou-se pesquisa em periodicos, websites,
livros, e consulta das referéncias bibliograficas que constam nos artigos selecionados, sendo
escolhidos alguns artigos adicionais que ndo se enquadravam nos parametros definidos no
estudo bibliométrico, porém se mostraram pertinentes para a elaboracdo da fundamentacao

tedrica desse trabalho. Esses artigos adicionais estdo listados no quadro 5.

Quadro 5 - Artigos adicionais selecionados para a fundamentacao tedrica

Autor Titulo Ano
VANTRAPPEN, H; METZ, P. Medindo o Desempenho do Processo de 1995
Inovagao
DANIEL J.; HINES, P.; RICH, N. Lean logistics 1997
DAMANPOUR, F.; Theories of organizational structure and 1998
GOPALAKRISHNAN, S. innovation adoption: the role of environmental
change
DRUCKER, P. F. The discipline of innovation 1998
DAMANPOUR, F; The Dynamics of the Adoption of Product and 2001
Process Innovations in Organizations
BHASIN, S.; BURCHER, P. Lean viewed as a philosophy 2006
DAMANPOUR, F.; WISCHNEVSKY, D.  Research on innovation in organizations: 2006

Distinguishing innovation-generating from
innovation-adopting organizations

BRITO, E.; BRITO, L.; MORGANTI, F. Inovagdo e o Desempenho Empresarial: Lucro 2009
ou Crescimento?

DAMANPOUR, F.; ARAVIND, D. Managerial Innovation: Conceptions, Processes, 2011
and Antecedents

LOOS, M.; RODRIGUEZ, C. Mapeamento do Estado da Arte do tema 2015
Avaliacdo de Desempenho direcionado para a
Logistica Lean

Fonte: Elaborado pelo autor conforme os resultados do estudo bibliométrico
2.2 Inovacgéao
2.2.1 Conceituacédo geral

De acordo com Drucker (1998), o proposito fundamental de uma inovacdo é introduzir
mudanca em uma organizacdo de forma a criar novas oportunidades ou aproveitar as que ja

existem. Outros académicos tém definido inovacao de forma geral como o desenvolvimento e
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uso de novas idéias em organiza¢fes. Uma nova idéia pode se manifestar como um novo
produto, servi¢co ou método de producdo, ou seja, uma inovagdo técnica, como também pode
ser um novo mercado, estrutura organizacional ou sistema administrativo, caracterizando uma
inovacéo organizacional (DAMANPOUR e WISCHNEVSKY, 2006).

A terceira edi¢do do Manual de Oslo define inovacdo como “a implementacdo de um
produto (bem ou servigo), processo, método de marketing, ou método organizacional em
praticas de negocio, ambiente de trabalho ou relacbes externas, que seja novo ou
significativamente melhorado” (OCDE, 2005).

Segundo a OCDE (2005), esta definicdo ampla abrange uma grande variedade de
inovacgdes possiveis, e por isso, 0 Manual de Oslo sugere que uma inovacgdo seja classificada
como a implementacdo de um ou mais tipos de inovacdo, tais como produto ou processo
inovador.

O requisito minimo para uma inovacdo € que o produto, processo, método de
marketing ou organizacional seja realmente novo, ou pelo menos significativamente
melhorado, e isso vale tanto para inovacdes desenvolvidas pioneiramente na empresa, quanto

para as que foram adotadas de outras organizacdes (OCDE, 2005).

2.2.2 Tipos de inovagao

De acordo com a OCDE (2005), sao identificados quatro tipos de inovacéo, descritos

a sequir:

e Inovacao de produto: € a introducdo de um bem ou servi¢o novo ou que recebeu
melhorias significativas quanto a sua forma de uso e caracteristicas, tais como
especificacbes técnicas, componentes ou materiais de fabricacdo, software
embarcado, facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais. O termo
“produto” cobre tanto bens quanto servicos (OCDE, 2005).

e Inovacdo de processo: é a implementacdo de um método de producdo ou
entrega que € novo ou significativamente melhorado, podendo incluir
mudancas em técnicas, equipamentos ou software. O objetivo pode ser reduzir
0 custo de produgdo ou logistico, melhorar a qualidade de produtos, ou
possibilitar a producdo de produtos significativamente melhorados (OCDE,
2005).

24



e Inovacdo de marketing: é a implementacdo de um novo método de marketing
que envolva mudancgas significativas na embalagem ou design do produto, bem
como a colocagdo, promogédo ou precificagdo do mesmo. Objetiva o melhor
atendimento as necessidades dos clientes, a abertura de novos mercados, ou um
novo posicionamento da empresa no mercado, visado 0 aumento das vendas.
Precisa ser parte de um novo conceito ou estratégia que caracterize uma
mudanga significativa nos métodos de marketing previamente adotados na
organizacédo. (OCDE, 2005).

e Inovacdo organizacional: é a implementacio de um novo metodo
organizacional nas praticas de negdcio, ambiente de trabalho ou relagfes
externas da empresa. Esta inovacdo € resultado de decisdes estratégicas
tomadas pela direcdo e pode objetivar melhorar a performance da empresa por
reduzir custos administrativos ou de transagdes, aumentar a produtividade dos
trabalhadores através do aumento da satisfacdo com o ambiente de trabalho,
obter acesso a ativos ndo-negocidveis ou reduzir custos com suprimentos
(OCDE;, 2005).

Estes quatro tipos de inovacdo ndo necessariamente se manifestam em separado. Por
exemplo, uma empresa que langa um novo produto que por sua vez requer o desenvolvimento
de um novo processo caracteriza uma inovacgdo de produto e também de processo. Isso também
vale para a empresa que introduz um novo método de marketing para comercializar um novo
produto, ou para a organizacao que adota um novo método organizacional durante a introducdo
de uma nova tecnologia de processo (OCDE, 2005).

Segundo Damanpour e Gopalakrishnan (2001), compreender a distin¢do entre
inovacBes de produtos e processos € importante porque sua adocdo requer habilidades
organizacionais diferentes. Enquanto a inovacgéo de produto exige que a empresa assimile as
necessidades dos clientes quanto a padrdes, desenho e fabricacdo do produto, a inovacdo de
processo demanda que empresa aplique tecnologias para melhorar a eficiéncia do
desenvolvimento e comercializagéo dos produtos.

Ainda conforme a proposta de Damanpour e Gopalakrishnan (2001), a velocidade de
adogdo de inovacao de produtos sera mais rapida que a velocidade de adocdo de inovages de

processos. No que diz respeito a servigos como produto, no entanto, pode néo ser tdo clara a
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distingdo entre inovagOes de produtos e de processos, uma vez que a producdo, entrega e
consumo de diversos servigos ocorrem simultaneamente (OCDE, 2005).

2.2.3 Processos de inovacgdo: geracdo versus adocao

Conforme Damanpour e Wischnevsky (2006), em artigo publicado no “Journal of
Engineering and Technology Management”, enquanto no passado académicos baseavam seus
estudos sobre inovacdo apenas na dicotomia organizacdo inovadora versus organizagdo nao
inovadora, muitas vezes estes estudos apresentavam resultados inconsistentes. Buscando uma
melhor abordagem para o0 assunto, eles propuseram que estas inconsisténcias poderiam ser
resolvidas se em estudos futuros fossem consideradas as diferencas entre organizacdes que
geram inovacdes e as que adotam inovagdes (DAMANPOUR e WISCHNEVSKY, 2006).

Ainda de acordo com Damanpour e Wischnevsky (2006), referindo-se a estes dois
tipos de organizagdo, eles as descreveram como as que sdo primordialmente produtoras ou
desenvolvedoras de inovacao, passando a chamé-las de OrganizacGes Geradoras de Inovacgéo
(IGO, na sigla em inglés), e as que sdo preponderantemente usuarias das inovacdes produzidas
pelas IGO, chamando-as de Organizagdes Adotantes de Inovagdo (IAO, na sigla em inglés).

Esta descricdo facilita o entendimento de que os processos de geracédo e de adocao de
inovacOes sdo fendmenos distintos, que s@o estimulados por condigfes organizacionais
diferentes. Enquanto as IGO dependem mais fortemente do seu conhecimento tecnoldgico e
capacidade de marketing para desenvolver e comercializar inovac@es, as IAO contam com suas
capacidades organizacionais e gerenciais para selecionar e assimilar as inovacoes
(DAMANPOUR e WISCHNEVSKY, 2006).

Roberts (1988) e Afuah (2003) definem inovacdo como o desenvolvimento de uma
ideia ou invencdo que € convertida em uma aplicacdo. Neste sentido segundo Roberts (1988),
a geragdo de inovacao € “invencao mais exploracao”, sendo que o processo de invengao cria a
ideia e a coloca para funcionar, e o processo de exploracdo desenvolve e dissemina essa
inovacdo comercialmente. Isso esta de acordo com conceito defendido por Drucker (1998), de
que a geracdo de inovacdo se destina a contribuir para a eficacia e competitividade da
organizacéo criando novas oportunidades ou explorando as ja existentes.

Ja o processo de adocdo da inovagdo, de acordo com Damanpour e Wischnevsky
(2006), se destina a contribuir para a eficAcia e competitividade por causar mudanca na

organizacdo adotante, de forma a que ela possa se adaptar a novas condigdes do seu ambiente
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externo, sendo que essa mudanca ocorre quando a organizacdo evolui para novos
comportamentos ¢ métodos de operacao. Nessa perspectiva, a adogdo da inovagdo ¢ “iniciacao
mais implementacdo”, e requer a assimilacdo de produtos, servigos ou tecnologias que sao

novas para a organizagédo adotante (ROGERS, 2003).

2.2.4 O processo de adocéo da inovagao

De acordo com a definicdo de Duncan (1976), a geracao da inovagdo € um processo
criativo em que ideias novas e outras preexistentes sdo combinadas de uma forma nova para
produzir uma inven¢do ou configuragdo que ndo era conhecida anteriormente. J& a adogdo da
inovacéo ¢ definida por Damanpour e Wischnevsky (2006) como um processo de resolucédo de
problemas em que uma ideia preexistente é adaptada para solucionar um problema ou
necessidade identificada na organizagé&o.

Na visdo de Damanpour e Gopalakrishnan (2001), a adog¢do da inovacao é o meio da
organizacdo de se adaptar ao seu ambiente, ou se prevenir a uma mudanca neste ambiente, de
forma a aumentar ou manter sua eficacia e competitividade. Nesse sentido, 0s gestores precisam
dar foco a velocidade da adocdo, de forma a sanar rapidamente uma lacuna de performance
atual ou prevista.

Conforme defende Rogers (2003), em sua obra “Diffusion of Innovations”, 0 processo
de adocdo da inovacao consiste em dois sub-processos principais: iniciacdo e implementacao.
O processo de iniciacdo compreende todas as atividades aplicadas para reconhecer uma
necessidade, tomar conhecimento de uma possivel inovacdo, e avaliar sua aplicabilidade,
levando a decisdo de se adotar a inovacgdo. O processo de implementagdo consiste em todas as
atividades aplicadas para modificar a inovacdo e a empresa adotante, iniciando o uso da
inovacdo e continuando seu uso até que se torne uma caracteristica rotineira da organizagédo
(ROGERS, 2003).

De acordo com esse entendimento, Rogers (2003) propde um modelo de processo de
adocdo de inovacBes nas organizacGes composto por cinco etapas, a saber:

e Definicdo da agenda: ocorre quando é definido um problema organizacional
que gera a percepgao da necessidade de uma inovacdo. Segundo Rogers (2003)
a definicdo de uma agenda é a forma com que necessidades, problemas e

questdes aparecem em uma organizacao e sdo hierarquizadas para priorizacao;
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Selegdo da inovagdo: ocorre quando um problema da agenda da organizacgéo é
combinado com uma inovacdo, e este casamento é entdo planejado e
desenhado. Nesta etapa é avaliada a viabilidade da inovacéo de resolver o
problema identificado na organizacdo (ROGERS, 2003);

Redefinicdo / reestruturacdo: ocorre quando a inovacao é reinventada de forma
a acomodar melhor as necessidades da organizacdo, e quando a estrutura da
propria organizacdo € modificada para comportar a inovacdo (ROGERS,
2003);

Esclarecimento: ocorre quando a inovagao é colocada em uso mais amplo na
organizacgéo, de forma que a nova ideia se torna gradualmente mais clara para
0s seus membros. A implementacdo muito rapida de uma inovagao no estagio
de esclarecimento pode impedir que estes membros absorvam a nova idea,
rejeitando-a (ROGERS, 2003);

Rotinizacéo: ocorre quando a inovagdo é incorporada as atividades rotineiras
da organizacao e perde sua identidade separada. Quando isto ocorre, 0 processo
de inovacdo esta completado (ROGERS, 2003).

Segundo Rogers (2003), a decisdo de se adotar ou ndo a inovagdo ocorre apos a etapa

de selecdo, sep

implementacéo.

arando as duas etapas da fase de iniciacdo das trés etapas da fase de

Este modelo proposto por Rogers (2003) para o processo de adocdo de uma

inovacdo esta ilustrado na figura 4 abaixo.

Decisdo
]

]
I. INICIACAO i1l IMPLEMENTACAO
!
i
1 2 ' 3 4 5
Definicdo de S.elegao_da Redeflnlgao_/ Esclarecimento Rotinizagdo
agenda inovagao reestruturacao

Figura 4 - Fases do processo de adocdo da inovagdo conforme o modelo de Rogers (2003). Elaboragéo do autor.

Baseados nas categorizagdes de fases do processo de inovagdo propostas por

académicos como Rogers (2003), ao elencar as caracteristicas das organizagdes adotantes de

inovacdo, Damanpour e Wischnevsky (2006) descrevem o processo de adogdo da inovagdo com

sete etapas. Ape

sar de ndo apresentarem uma etapa de definicdo de agenda, eles compreendeem

que o processo de adogdo comecga com o reconhecimento de uma necessidade na organizagéo,
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e introduzem uma etapa ndo descrita por Rogers (2003) de conscientizacdo e busca da inovagéo
que se adeque ao problema identificado.

A etapa seguinte do processo conforme elencado por Damanpour e Wischnevsky
(2006) é a avaliacdo da inovacdo, atividade que no modelo de Rogers (2003) estd compreendida
na etapa de selecdo da inovacdo. Apesar de adotarem a divisdo proposta por Rogers em fases
de iniciacdo e implementacéo, eles ndo apresentam um evento de decisdo que separa essas
etapas, ficando claro que a transicao entre elas se da apos a selecdo da inovagéo.

As etapas do processo de adocao de uma inovacdo conforme elencados por Damanpour

e Wishnevsky (2006) estéo ilustradas na figura 5 abaixo.

I. INICIACAO > |I. IMPLEMENTACAO >
1 2 3 4 5 6 7
Ri i G ientizacdo [ iacdo da Selecdo da Adaptacio da

da necessidade busca da inovagdo inovagdo inovagdo inovagdo T ETEED AT

Figura 5 - Fases do processo de ado¢do da inovacdo conforme elencado por Damanpour e Wischnevsky (2006).

Elaboracédo do autor.

Rasmussen e Hall (2016) identificam que ainda que exista na literatura discussdes
sobre o processo de adogdo da inovacdo, ainda existe uma lacuna de aprofundamento no
conhecimento sobre as etapas desse processo. Citando Damanpour e Arvind (2012), eles
admitem que ainda pouco se sabe sobre as fases do processo e sobre como a organizacdo toma
ciéncia da inovacao, e entdo a adquire, adapta e usa (RASMUSSEN e HALL, 2016).

De acordo com Rasmussen e Hall (2016), a principal lacuna tedrica sobre o tema € a
falta de estudos que examinem em detalhes o processo completo de adogéo, levando em conta
seus componentes e tomadas de decisdo associadas. Resulta a percep¢éo de que consideracdes
detalhadas sobre a adocdo da inovacdo sob uma perspectiva processual estdo ausentes da
literatura, conforme também haviam percebido Damanpour e Wischnevsky (2006).

Buscando um aprofundamento desse estudo e uma consolidacdo dos modelos de
processo de adocdo da inovacédo até entéo existentes, Rasmussen e Hall (2016) propdem uma
extensdo e refinamento do modelo de Rogers (2003). Esta proposicéo leva em conta 0 modelo
de decis@es de inovacdo descrito por Rogers, e propde que a adogdo da inovacao € um processo
que compreende trés fases: iniciacdo, implementacdo e resultados, sendo cada uma dessas fases
composta por etapas ndo-lineares, com tomadas de decisdo acontecendo durante todo o

processo.
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O modelo proposto por Rasmussen e Hall (2016) para o processo estendido de adogéo

de uma inovagéo esta ilustrado na figura 6 abaixo.

Decisdo

. INICIACAD

le? 3 4

|
|
|
|
|
|
~ |
Definigdo de

gEcnnd Selegdo da Persuasio [
Pesquisa de inovagio validagio

Inovagdes

II. IMPLEMENTAGAQ

5

Modificacdo

7

Esclarecimento /
confirmacdo

Decisdo

[1l. RESULTADOS

Rotinizacdo

ou

Descontinuacdo

9

Figura 6 - Fases do processo de adocédo da inovacdo conforme o modelo de Rasmussen e Hall (2016). Elaboracéo

do autor.

Segundo Rasmussen e Hall (2016), as principais diferencas de sua proposicao para o

modelo de Rogers (2003) séao:

e A fase de iniciacdo inclui uma etapa modificada (pesquisa de inovac6es) e uma

nova etapa (persuasao / validacao);

e A fase de implementacdo também apresenta uma etapa modificada

(esclarecimento / confirmacéo);

e Entre as fases de implementacao e resultados ha um novo ponto de tomada de

deciséo que marca a transicao entre fases;

e E também uma carateristica desse novo modelo pontos de decisdo dentro das

etapas, tal como a decisdo entre a rotinizagdo ou descontinuacdo da inovagéo

na etapa final do processo.

Rasmussen e Hall (2016) ainda chamam a atencdo que enquanto as fases do processo

se desencadeiam de forma linear podendo, porém, haver sobreposicdo entre fases, as etapas

individuais ocorrem de forma nao linear. 1sso se observa na primeira etapa da fase de iniciacéo,

onde a definicdo da agenda da organizacdo e a pesquisa por inovacdes se alimentam

mutuamente, em uma etapa continua de iniciagdo da inovacdo (RASMUSSEN e HALL, 2016).

2.3 Gestdo Enxuta

2.3.1 Origem — o Sistema Toyota de Producéo
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No periodo pds Segunda Guerra Mundial, o Japdo e seu parque industrial estavam
devastados, a economia estava em crise e a demanda por produtos bem mais baixa. De acordo
com Parkes (2015), ciente desse cenario em 1950 um dos membros da familia fundadora e
proprietaria da montadora de automoveis japonesa Toyota Motor Company, Eiji Toyoda, junto
com seu engenheiro-chefe Taiichi Ohno, visitaram a fabrica da Ford em Detroit, nos Estados
Unidos para conhecer o chamado sistema de “produ¢do de fluxo”, também conhecida como
producdo continua ou em massa. Nesta época a Toyota produzia apenas uma fracédo do volume
de carros comercializados pela Ford (PARKES, 2015).

A pesquisa bibliografica mostra que esta visita teve uma grande influéncia sobre Ohno.
De fato, segundo Parkes (2015), os representantes da Toyota trouxeram dessa visita aos EUA
aprendizados que iriam ser de grande influéncia para a montadora japonesa na criacdo de seu
proprio sistema de producdo, que foi chamado por Ohno em sua obra de 1988 de “Sistema
Toyota de Produgao” (TPS, na sigla em ingl€s).

O proprio Ohno (1997), considerado o idealizador do Sistema Toyota de Produgéo,
admitiu que “a Toyota aprendeu muito do sistema Ford”, mas essa aprendizagem nao era sobre
imitar os americanos, e sim sobre buscar inspiracdo e adapta-la especificamente a atitude de
trabalho japonesa (PARKES, 2015).

Conceitos como o de “sistema de produgdo puxada”, definido pelo Lean Institute
Brasil (2017) como o método de controle de produgdo em que a atividade fluxo abaixo
(atividade-cliente), avisa a atividade fluxo acima (atividade-fornecedor) sobre sua necessidade,
de forma que nada é produzido sem que seja demandado, foi baseado na organizacdo dos
supermercados americanos. O mesmo vale para a padronizacdo do trabalho, um dos
pressupostos basicos do sistema Toyota, mas que ja era antes disso um conceito tipico do
chamado gerenciamento cientifico praticado por Ford, com origem direta no Taylorismo
(PARKES, 2015).

O Sistema Toyota de Producdo de Ohno é considerado o berco do Lean
Manufacturing. Os termos Lean Manufacturing, traduzido do inglés como “Produ¢ao Enxuta”,
e Lean Management, ou “ Gestao Enxuta”, usados como uma forma de se referir a filosofia de
gestdo da Toyota, foram popularizados no final da década de 80 no Massachussetts Institute of
Technology (MIT), em um projeto de pesquisa sobre a industria automobilistica mundial. Este
projeto visava estudar as diferencas de performance entre montadoras ocidentais e japonesas, e
se estendeu por 52 plantas de montagem, localizadas em 14 paises, por um periodo de cinco
anos (BHASIN e BURCHER, 2006).
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De acordo com o Lean Institute Brasil (2017), este estudo concluiu que a Toyota havia
desenvolvido um paradigma superior de gestéo nas dimensdes de manufatura, desenvolvimento
de produtos e relacionamento com clientes e fornecedores. Na época desse estudo a Toyota ndo
se encontrava nem entre as dez maiores montadoras de automoveis do mundo, e conforme
previsto por Womack, Jones e Roos, em sua obra de 1990 “A Maquina que Mudou o Mundo”,
que divulgou e popularizou os resultados do projeto de pesquisa do MIT, ao fim da primeira
década do século XXI a montadora se tornou a maior do mundo em volume de vendas, atraindo
com seu sucesso 0 aumento da demanda por conhecimento sobre a filosofia de gerenciamento
que desenvolveu (WOMACK e JONES, 2003).

2.3.2 O pensamento enxuto como filosofia

De acordo com o Lean Institute Brasil (2017), o desenvolvimento do Sistema Toyota
de Producéo por Ohno baseou-se em técnicas ha muito conhecidas no mundo industrial, mas
seu grande diferencial foi a consequiéncia e disciplina com que essas técnicas foram empregadas
na montadora japonesa, criando-se um sistema integrado para a geracdo e fluxo de valor, em
uma busca continua pela exceléncia de produgdo. No entanto, 0 TPS ndo era apenas uma forma
de organizacdo da producdo, mas uma abordagem da gestdo, numa filosofia especifica de
abordagem da atividade como tal (PARKES, 2014). Verdadeiramente, Ohno (1997)
demonstrou que o Sistema Toyota de Producdo nédo era apenas um sistema de producdo, mas
um sistema de gerenciamento completo.

Bhasin e Burcher (2006) exortam que para colherem plenamente os beneficios da
gestdo enxuta, € necessario que as organizacfes a vejam ndo s6 como um conjunto de
ferramentas, nem s6 como uma filosofia abstrata, e sim um conjunto de ambos 0s conceitos —
uma filosofia de gestdo, e préaticas, ferramentas e processos. Mais que isso, a gestdo enxuta
precisa ser vista como uma jornada, pois se for vista apenas como uma tatica ou processo, pode-
se assumir que basta a organizacdo aplica-la para que se atinja o resultado final desejado
(BHASIN e BURCHER, 2006).

Bhasin e Burcher (2006) vao além e definem alguns ingredientes que sdo considerados
indispensaveis para uma implementagdo bem-sucedida da gestdo enxuta, a saber:

e Aplicagdo simultanea de cinco ou mais ferramentas do sistema;
e A Vvisdo da gestdo enxuta como uma jornada de longo prazo;

e Alinstalagdo de uma cultura de melhoria continua;
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e Promover diversas mudancas culturais para o patrocinio e fortalecimento dos

principios da gestdo enxuta ao longo da cadeia de valor.

Womack e Jones (2003), em sua obra “Pensamento Enxuto”, demonstram que o
principal motivador de Taiichi Ohno ao estabelecer as bases da gestdo enxuta era combater os
desperdicios (muda, no original em japonés) na organizacao. Segundo Ohno (1997), tudo o que
ndo agrega valor ao produto, no ponto de vista do cliente, é desperdicio. Todo desperdicio
apenas adiciona custo e tempo. Todo desperdicio € o sintoma e ndo a causa do problema
(OHNO, 1997).

Ohno (1997) identificou os primeiros sete tipos de muda, a saber:

e Produgdo em excesso

e Espera

e Atividades desnecessarias

e Estoque

e Transporte desnecessario (de insumos ou produtos)
e Movimentacgdes desnecessarias (de pessoas)

e Retrabalho

Womack e Jones (2003) ainda definem quais sdo 0s cinco principios basicos da gestao

enxuta, conforme abaixo:

1) Valor: E o ponto de partida para a mentalidade enxuta. O valor é gerado pelo
produtor, porém ndo é este, mas apenas o cliente que pode definir o que € valor.

2) Fluxo de valor: E necessario mapear todas as atividades da empresa e separar 0s
processos em trés tipos: os que efetivamente geram valor, o que ndo geram valor,
mas sdo importantes para a manutencao dos demais processos, e aqueles que nao
geram valor algum. Esses devem ser eliminados imediatamente.

3) Fluxo continuo: E necessario mudar a mentalidade das pessoas, no sentido de
abandonarem o conceito de divisdo por departamentos e buscar a fluidez para os
processos e atividades que geram valor.

4) Producéo puxada: o cliente “puxa” o fluxo de valor, e o0 objetivo da organizagao
passa a ser produzir apenas o que for pedido, entregando quando for pedido.

5) Perfeicdo: A busca do aperfeigoamento continuo deve nortear os esforgos de todos

0s membros da organizagao.
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Segundo o Lean Institute Brasil (2017), as ferramentas sdo os instrumentos utilizados
para implementacdo da gestdo enxuta, ditando “como” seguir seus principios. Algumas
ferramentas consideradas fundamentais sdo representadas na ilustracdo da “Casa Toyota”,
inicialmente desenhada por Fujio Cho (ex-presidente da Toyota Motor Corporation), conforme

a figura 7 abaixo, e mencionadas a seguir.

Menor
Custo
-
Menor ‘ Ilgl II a Maior
Lead Time Qualidade
Just in Time Jidoka
Fluxo continuo Separagdo
------------------- Homem /
Tempo Takt Segura nga Maquina
Sistema puxado Moral Poke Yoke
Kanban Andon
Heijunka Trabalho Padronizado Kaizen

Estabilidade

Figura 7 — A “Casa Toyota”: principais ferramentas da gestdo enxuta. Elaboracdo do autor com base em Lean
Institute Brasil (2017).

Algumas dessas ferramentas sao:

e Mapa de Fluxo de Valor: Proposto por ROTHER e SHOOK (2013), consiste no
processo de identificacdo de todas as atividades especificas que ocorrem ao longo
do fluxo de valor do produto (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2017).

e Just in Time: Conceito criado por OHNO (1997) como o fluxo de processos onde
as partes corretas necessarias a montagem alcancam a linha de montagem no
momento em que sdo necessarias € onde sdo necessarias (LEAN INSTITUTE
BRASIL, 2017).

e Kanban: Literalmente traduzido do japonés como “sinal”, é um sistema de
sinalizacdo entre atividade-cliente e atividade-fornecedor, constituindo-se num
método simples de controlar visualmente os processos. E o sistema de
comunicagéo da ferramenta Just in Time (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2017).
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e Kaizen: Significa a busca pelo melhoramento continuo em todos os aspectos da
organizacdo, gerando aumento de produtividade e diminuicdo de custos (LEAN
INSTITUTE BRASIL, 2017).

2.3.3 Logistica enxuta

A pesquisa bibiogréfica demonstra que os principios da gestdo enxuta, bem como suas
ferramentas, podem ser usados no combate aos desperdicios também nos processos logisticos.
Conforme demonstrado por Zhang et al (2016), em uma pesquisa pioneira com 410 operadores
logisticos em Singapura, o principal centro logistico do sudeste asiatico e 0 mais importante do
mundo no transbordo de containeres, 37.5% das empresas respondentes declararam ter
implementado a gestdo enxuta em suas operacGes. Das que responderam nao haver
implementado as metodologias enxutas, as respostas apresentavam variacfes a respeito da
“falta de conhecimento” sobre o termo, o que sugere que o motivo dominante para a nao-
implementacdo é a falta de conscientizacdo e compreensdo dessas metodologias no setor de
logistica (ZHANG ET AL, 2016).

A pesquisa pioneira realizada por Zhang et al (2016) em Singapura demonstrou que
os beneficios da gestdo enxuta em operacdes logisticas sdo palpaveis e percebidos pela maioria

das organizacGes que as implementaram, conforme demonstrado no quadro 7.

Quadro 6 - Percentual de empresas respondentes que perceberam beneficios da gestdo enxuta

Beneficio Percebido %

Reducdo de custos 100
Reducéo do tempo de ciclo de processo 66,7
Melhora da performance de entrega 66,7
Melhora da produtividade dos funcionarios 66,7
Identificacdo e eliminacdo / reducdo de desperdicios 58,3
Melhora do giro de estoque 41,7

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de Zhang et al (2016).

De acordo com o Lean Institute Brasil (2018), uma cadeia de suprimentos que busca a
reducdo de desperdicios seguindo os principios do pensamento enxuto esta baseada em trés

conceitos fundamentais:
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1. Reduzir o tamanho do lote
2. Aumentar a frequéncia de entrega

3. Nivelar o fluxo de entrega

Estes conceitos tratam da implementagdo de um sistema puxado com reposi¢ao
nivelada e freqiiente em lotes menores, definidos ao longo do fluxo de valor da cadeia de
suprimentos para trabalhar de forma mais sincronizada possivel com o consumo real da
atividade-cliente (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2018).

Para se atingir a mudanca desejada seguindo estes conceitos fundamentais, é
necessario buscar a estabilidade na demanda na cadeia de sumprimentos, identificando os picos
de demandas e suas causas raiz, para que as mesmas possam ser tratadas e as entregas possam
ser niveladas. Neste esforco de avaliacdo das operacdes, deve-se levar em conta 0 custo
logistico total, uma vez que melhoras pontuais sem levar em conta toda o fluxo de valor da
cadeia de suprimentos pode causar um aumento no custo total, ao invés de reduzi-lo (LEAN
INSTITUTE BRASIL, 2018).

2.3.4 Gestdo enxuta como pratica inovadora

Os principios do pensamento enxuto tém sido cada vez mais adaptados para a criacao
de praticas da chamada “inovagdo enxuta”. Segundo Euchner (2018), alguns dos elementos que
tém sido incluidos no processo de inovacdo sdo o foco no cliente, o uso de ciclos de
aprendizagem rapidos e iterativos, e a eliminacdo de desperdicios, sendo que estas praticas ja
est&o sendo observadas em novos modelos de desenvolvimento de produtos (Métodos Ageis) e
na criacao de novos negocios (Lean Startup).

Segundo o Lean Enterprise Institute (2013), considerando que inovagdo é um processo
em que ideias séo traduzidas em novos produtos e processos para criar, melhorar ou expandir
oportunidades de negdcio, os principios de melhoria continua da gestdo enxuta possibilitam as
organizacgOes a estarem melhor preparadas para atender as proximas demandas dos clientes com
0 desenvolvimento consistente de novos produtos e processos.

Sendo um campo emergente, os desafios encontrados na inovacgdo enxuta ainda séo
numerosos, uma vez que as melhores praticas ainda ndo foram completamente definidas, e o0s
artigos académicos e publicacdes que abordam estes desafios podem prover dicas Uteis para as

organizag0Oes que estdo caminhando nesse novo terreno (EUCHNER, 2018).
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Ainda segundo o Lean Enterprise Institute (2013), uma vez que na gestdo enxuta as
pessoas sdo estimuladas a tomar responsabilidade sobre os processos, com uma mentalidade de
empreendedorismo interno, isso auxilia organizacfes de grande porte a serem menos
burocraticas e conservadoras, promovendo o surgimento de times dindmicos e inovadores. Em
esséncia, a gestdo enxuta é uma das mais importantes inovacgdes organizacionais da historia
recente do gerenciamento, e seus principios basicos, pressupostos, praticas e ferramentas tem o
potencial de transformar empresas em organismos de geracdo de conhecimento, ideias e
inovacOes (LEAN ENTERPRISE INSTITUTE, 2013).

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A pesquisa aqui apresentada possui natureza aplicada, que segundo Silva e Menezes
(2005) objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo préatica, dirigidos a solugcdo de problemas
especificos. Optou-se pelo uso de metodologia de pesquisa qualitativa, através de método de
estudo de caso com abordagem descritiva, com a finalidade de estudar o processo de adoc¢éo da
inovacdo na organizacao, cotejando-o com o modelo de processo mais completo abordado no
referencial tedrico.

As técnicas de coleta de dados utilizadas foram a de (1) pesquisa bibliografica,
utilizando estudo bibliométrico, (2) observacdo participante e (3) entrevistas com participantes
da equipe multidisciplinar do projeto de logistica enxuta, com a analise dos dados coletados
sendo feita de forma qualitativa.

O Projeto Lean Logistica foi realizado na Cia Siderdrgica do Atlantico no ano de 2016,
tendo tido a duragéo de seis meses. Foi fomentado diretamente pela presidéncia da empresa, na
figura de seu CEO, e patrocinado pela Geréncia Geral de Logistica. A equipe multidisciplinar
original do projeto contou com vinte membros, convidados de setores da organizacdo que
tinham interface com o processo logistico, que juntamente com consultores contratados junto
ao Lean Institute Brasil estudaram, mapearam e redesenharam o processo logistico, gerando um
plano de acdes apresentado através da metodologia A3.

O grupo do projeto foi formado por profissionais de média lideranca, operacional e
técnica: coordenadores, supervisores, especialistas. O objetivo era contar com profissionais que
tivessem conhecimento aprofundado das operacGes e problemas do dia-a-dia da area de
Logistica e dos demais setores relacionados, sem que um nivel hierarquico muito elevado 0s

distanciasse em demasiado dos operadores, do chdo de fabrica. Dentre os setores com
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participantes convidados, além da propria area de logistica, encontravam-se as areas de
planejamento de producgdo, condicionamento de placas, manutencdo de maquinas moveis,
vendas, tecnologia da informacao, entre outras.

Para as entrevistas realizadas nesta pesquisa, foram selecionados oito participantes do
grupo original do projeto, sendo cada um representante de uma diferente area da empresa onde
0 projeto teve aplicacéo, objetivando garantir uma representatividade da equipe do projeto e um
painel amplo de pontos de vista ao se coletar suas impressdes sobre as etapas vivenciadas no
processo de adogdo da inovacéo.

ApoOs a realizacdo de uma entrevista piloto para calibracdo das perguntas a serem
apresentadas, optou-se por estruturar a entrevista em trés etapas:

12 ETAPA - Pergunta para coleta de percepcoes espontaneas: apds breve apresentacdo
pessoal e explicacdo de que se tratava de uma entrevista para uma pesquisa de mestrado sobre
0 Projeto Lean Logistica, apresentou-se a seguinte pergunta: “De acordo com sua visdo e
lembranga, como vocé entende que foram as etapas do Projeto Lean Logistica, e qual sua
percepcao em relacao a seus resultados”?

28, ETAPA - Apresentacdo do modelo de processo de adogdo da inovacdo de
Hasmussen e Hall (2016): através de exibicdo de slide com o modelo citado e explanagéo verbal
de suas fases e etapas, foi esclarecido ao entrevistado que o objetivo da pesquisa era comparar
as etapas observadas no projeto inovador de logistica enxuta com as etapas do modelo tedrico.

3% ETAPA - Pergunta para coleta de percepcdes embasadas: foi solicitado novamente
ao entrevistado que respondesse a pergunta realizada na etapa |, dessa vez embasado pela
explicacdo do modelo teorico, buscando identificar de acordo com suas percepcles
semelhancas, diferencas, adi¢cGes ou auséncias de etapas entre 0 mdelo e a pratica.

A transcri¢cdo completa das entrevistas consta do Anexo | desta pesquisa.
4 LEVANTAMENTO DOS DADOS
Esta secdo apresenta os dados coletados junto aos membros que participaram da

implantacdo do “Projeto Lean Logistica”. Os dados primérios coletados destes membros

representativos foram analisados e séo apresentados na subsecédo seguinte.
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4.1 Entrevista |

Sr. Flavio Teodoro de Oliveira
Coordenador de Logistica

Atua na empresa desde fevereiro/2009

Na ocasido da realizacdo do projeto, Flavio era responsavel pelo despacho de placas
para 0 mercado interno. Na resposta para a pergunta da etapa I, em suas percepgdes espontaneas,
Flavio pontuou que “a visita de campo com o registro de tempos e movimentos foi uma parte
fundamental do projeto”, uma vez que em seu entendimento “trouxe a possibilidade de
conseguir entender onde eram realmente 0s nossos gargalos”.

Neste momento, Flavio se refere a ferramenta Lean conhecida como Gemba, que diz
respeito a sair em campo, conhecer o problema ao vivo. Considera que “fazer o Gemba foi a
principal fase” do projeto, para que se pudesse obter “a viséo do operador”.

Flavio ainda menciona que algumas acdes definidas no projeto ndo foram concluidas,
comentando neste respeito que o grupo “evoluiu em algumas, mas ndo conseguiu completar

todas as acOes que tinha mapeado no A3”. Por fim, comenta:

“Um passo importante para o (Projeto) Lean foi montar uma equipe
multidisciplinar. Isso foi fundamental, porque nos trouxe visdes de pessoas
gue estavam fora do processo, e que nos ajudaram a quebrar alguns
paradigmas” (FLAVIO TEODORO DE OLIVERA).

Depois da apresentacdo do modelo de Hasmussen e Hall, em suas percepcoes
embasadas em resposta a pergunta da etapa Ill, Flavio comenta que ndo identificou ter
participado da etapa de pesquisa de inovagdes, que ndo houve um momento de questionamento
do tipo: “sera que essa € a melhor solucéo para o projeto”? Ainda sobre a sele¢do da inovacéo,
menciona acreditar sim que (essa etapa) tenha sido feita, mas que pelo mesmo participando da
equipe multidisciplinar, ndo viu se foi feita.

Em seguida fala sobre a etapa de confirmacéo, que em sua viséo falhou para algumas
acoes, em algumas areas. Segundo ele, “isso acabou gerando em alguns casos uma acao
pendente que descontinuou todo o resultado do projeto”. Ao fim da entrevista, reforgca que “a
implementacgdo das agdes é que pode ter afetado o resultado do projeto como um todo, porque

teve coisas que ficaram para tras e ndo foram concluidas”.
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4.2 Entrevista Il

Sr. Alexandre Soares da Costa
Supervisor Patio de Armazenamento de Placas

Atua na empresa desde junho/2010

Em suas percepcdes espontaneas, Alexandre mencionou que no primeiro momento
“tivemos um choque com 0 nosso processo”, citando que “ja sabiamos que o0 processo era cheio
de curvas, sé ndo sabiamos que era tdo embolado”.

Em seguida Alexandre menciona que um ganho da reunido de uma equipe
multidisciplinar foi a geracdo de empatia, indicando como um segundo chogue a descoberta de
que “o colega ndo é tdo ruim quanto vocé imagina quando vocé esta sentado na sua mesa”.
Comenta ainda que quando o processo foi redesenhado se esbarrou em alguns egos, citando que
“algumas a gente venceu, outras ndo. Mas a gente avangou”.

Nas suas percepcdes embasadas, em resposta a pergunta da etapa |11, Alexandre afirma
que “ndo participamos dessa fase, da selecdo da inovacdo” ¢ que o processo de selegdo “ja
chegou pronto”. Sobre a persuasdo e validagdo, Alexandre afirma que, contraditoriamente, a
primeira posicdo da maior parte das pessoas envolvidas no projeto era estar aberta a mudanga,
desde que a mesma ndo mudasse 0 seu processo. Menciona ainda que “havia muita resisténcia
até o final” e que havia um receio por parte de alguns de que a inovagdo “ndo passava uma
garantia que ndo colocaria o que ele ja fazia em risco”.

Sobre a fase da implementacgdo, Alexandre comenta que em sua visdo, algumas areas
ficaram esperarando para ver “se ndo era um movimento para inglés ver”, e “acabaram
perdendo a oportunidade de fazer mais coisas”. Confirmando ao fim da entrevista, fala sobre
timming, ao afirmar:

“Algumas pessoas ficaram aguardando, sera que essa onda vai passar? Se 0s
outros fizerem, eu até fago. SO que tem hora que ou vocé pula na onda e faz,
ou aquela fase de modificagbes passa, e vocé perdeu o timming”
(ALEXANDRE SOARES DA COSTA).

4.3 Entrevista 11

Sr. Markezan Basilio Serafim
Coordenador de Planejamento de Producéo

Atua na empresa desde janeiro/2008
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Em suas percepcOes espontaneas, Markezan mencionou que entende que “faltava
formagéo, qualificacdo”, que as “pessoas executavam bem, mas que ndo tinham nocéo de que
podiam fazer melhor”, e que os esclarecimentos do projeto de logistica enxuta trouxeram esse
ganho. Mencionou ainda que acredita que este projeto deveria “ter uma continuidade, um novo
ciclo de formacgédo”, uma vez que o volume de ferramentas apresentadas era “muito grande,
para um periodo curto de tempo”, e que seria necessario checar “quais técnicas a gente aplicou,
quais néo aplicou, e porque”.

Em suas percepcbes embasadas, Markezan confirma que ndo participou da etapa de
selecdo da inovagdo, e que entende que houve uma espécie de “transferéncia de inovagéo de
uma outra planta do grupo que adota essa metodologia como pratica”. Comenta ainda que
talvez “ndo tenha sido feita a melhor sele¢do das pessoas™ para 0 grupo de projeto, e que iSso
talvez teria sido resultado de ndo ter havido um “processo de selecdo da ferramenta”.

Sobre a persuasdo, ele acredita que “a semente foi plantada”, e que os integrantes do
projeto passaram a acreditar na técnica. Defende ainda que o projeto deveria ter “uma fase dois,
e fase trés, de forma estruturada”, pois hoje sim teriamos condi¢des de “implementar o conceito
Lean de forma integrada no grupo”.

Markezan finaliza a entrevista pontuando que “certas iniciativas ndo cristalizaram
porque a pessoa certa ndo estava envolvida no processo”, que determinadas agdes foram
abandonadas, e que a empresa hoje tem uma estrutura muito mais robusta que permitiria que

uma nova rodada de implementacdo Lean obtivesse resultados melhores.

4.4 Entrevista IV

Sr. Reinaldo Menechine Junior
Assessor de Planejamento de Producao

Atua na empresa desde janeiro/2008

Na ocasido da realizacdo do projeto, Menechine era responsavel pela elaboracédo das
listas de placas para embarque em navios. Em suas percepcdes espontaneas, menciona que o
projeto foi util em sua interface com o setor de logistica para, em suas palavras, “a gente
entender as dificuldades deles, e eles entenderem as nossas dificuldades”, uma vez que
problemas na produgdo “impactavam diretamente na movimentacao de placas e entregas para

os clientes”. Menciona ainda que um dos beneficios do grupo multidisciplinar do projeto foi
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que “ficamos mais proximos de todos, da manutencdo e da area operacional de
armazenamento”.

Em suas percepgdes embasadas, Menechine pontua que a selecdo da inovagdo “veio
direto do Walter (CEQ), para os Gerentes Gerais, nds ndo participamos disso” ¢ que “nao
definimos 0o método que utilizariamos”. Menciona também, quanto a questdo da persuasio, que
“algumas pessoas se agarraram em conceito antigo”, ¢ nem todo mundo comprou a ideia,
inclusive “alguns gerentes chave”.

Menechine compreende ainda que, no comego a implementacao do projeto inovador
caminhou bem, mas “de acordo com que a equipe se desfez e as pessoas voltaram para as suas
areas, alguns abandonaram (as agdes)”, e que “se 0 grupo tivesse se reunido mais vezes, se
tivesse continuado, talvez a gente pudesse dar continuidade”. Conclui afirmando que “‘se tivesse
continuado uma cobranca por parte da diretoria” as acGes poderiam ter sido concluidas, e
questiona: “se a gente estivesse envolvida no inicio, sera que a gente definiria que o Lean era

melhor? Nao sei”.

4.5 Entrevista V

Sr. Alexandre Soares Venancio
Supervisor Transporte de Placas

Atua na empresa desde agosto/2010

Em suas percepcOes esponténeas, Venancio menciona que entende que houve um
movimento inicial para “identificar quem se encaixava melhor no projeto”, se referindo aos
convites para os diferentes setores envolvidos, para que tivessem participantes no grupo do
projeto.

Em seguida lembrou da importancia do Gemba, e que o0 processo de medic¢des ocorreu
“sem interferir nas operagoes”.

Em suas percep¢des embasadas, Venancio entendeu que o passo a passo apresentado
no modelo de processo de adogao da inovado “foi exatamente o que foi feito” no Projeto Lean
Logistica, exemplificando com o projeto de reducdo de custo de combustivel de caminhdes,
parte do plano de a¢des do Protejo Lean, que hoje virou rotina, e “Uum ponto em que conseguimos

um ganho, a (equipe de) Eficiéncia Energética foi na area, e reconheceu o ganho”.
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Venancio mencionou outras melhorias, como a organizagdo do Patio de Armazenagem
de Placas No.9, e a otimizacdo do uso da estacdo de etiquetagem de placas. E finalizando a
entrevista, confirmou que “o Lean foi trazido para a companhia pelo Walter (CEO), que ja

conhecia essa metodologia”, acrescentando que “melhorias certamente ainda séo necessarias”.

4.6 Entrevista VI

Sr. Marcio Santos Barbosa
Coordenador Equipamentos de Transporte
Atua na empresa desde janeiro/2008

Na ocasido da realizacdo do projeto, Marcio era responsavel pela manutencdo de
carretas e empilhadeiras. Em suas percepcdes espontaneas, comentou que quando foi
comunicado a respeito do projeto, “ja chegou que a solucéo seria de Lean”, e que isso era um
“desdobramento trazido pelo CEO”, vindo da empresa do grupo a qual era anteriormente
presidente.

No inicio do projeto, teve a percepgdo que se “passou a controlar o que antes néo
tinha controle”. Compartilhou ainda a percep¢do de que o projeto Lean nos “deu a vara e
ensinou a pescar”, no sentido de se incutir a necessidade de continuarmos medindo atividades
até hoje, como por exemplo, 0s tempos e movimentos dos equipamentos méveis. Enquanto
antes o controle de movimentos era falho, hoje é bem estruturado, e seus resultados sdo
apresentados regularmente inclusive para os motoristas.

Menciona por fim que o Projeto Lean identificou que, apesar de se acreditar que 0s
problemas logisticos eram gerados desde quando a placa era produzida em diante, isso “era
apenas parte do problema”, e que havia muito a melhorar “para tras” no processo, OU Seja, N0
processo de producdo das placas, porém essa segunda etapa de resolugdo dos problemas ndo
teve continuidade.

Nas suas percepcdes embasadas, Marcio afirma que “a gente ndo fez a selecdo da
inovagdo”, que ja chegou para a equipe de projeto a decisdo pronta de que “isso € o Lean, e é
isso que vamos adotar”. Também menciona que “persuacao foi o que (os consultores do) Lean
Institute fizeram conosco™, ao nos apresentar os beneficios das ferramentas Lean. Marcio
pontua ainda que “toda mudanga tem uma resisténcia”, e que ¢ uma “mudanca de cultura, vocé

comecar a medir e controlar tempos”. Mas que em geral a equipe de projeto comprou a ideia.
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Finalizando sobre as etapas da implementacédo, confirma que sua area comprou a ideia
do Lean, que varias acdes “se tranformaram em rotina”, e que hoje o proprio operador
recenhece sua importancia. E entende gue o Projeto Lean Logistica, como projeto pioneiro, foi

“uma licao aprendida”.

4.7 Entrevista VII

Sr. José Claudio Mota
Coordenador Patio de Armazenamento de Placas
Atua na empresa desde janeiro/2008

Em suas percep¢Oes espontaneas, Mota comentou que quando foi contratado para
trabalhar no terminal portuério da CSA, a ideia era “montar um fluxo operacional, incluindo a
parte humana”. Com isso ja tinha experiéncia em documentar processos, uma vez que buscou
trazer essa cultura também para a CSA.

Comentou que entende que teve influencia na definicdo da agenda que seria abordada
pelo Projeto Lean, uma vez que antes da definicdo de adogdo dessa inovacdo, ele teve a
oportunidade de explicar ao Vice-Presidente de Operacdes da organizacdo quais eram 0s
problemas. Segundo sua percepgdo, “0 projeto Lean veio para organizar essas ideias”.
Menciona ainda a medi¢ao de “tempos e movimentos” como um exercicio importante do
projeto.

Em suas percepcOes embasadas, lembrou que em sua area, “ficou no sangue” a
importancia da medigdo de tempos ¢ movimentos, e “logo virou rotina”. Porém em sua visao,
outras areas, como a aciaria, “ndo compraram a ideia”.

Finaliza mencionando que no grupo do projeto, “as pessoas que ali estavam
conheciam o0 processo”, mas que ficou claro que “alguns ndo compraram o projeto” e que nos

como empresa “estamos pagando esse preco”.

4.8 Entrevista piloto

Sr. Lacio Gomes da Silva
Especialista Sistemas da Qualidade

Atua na empresa desde outubro/2015
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Realizada em um modelo diferente do que foi estruturado para as entrevistas
subsequentes, na entrevista piloto foi inicialmente apresentado em detalhes para LUcio o
modelo de processo de inovacao de Hasmussen e Hall (2016), discutindo-se em seguida etapa
por etapa sua percepc¢do de como havia ocorrido o Projeto Lean, em comparagdo com o0 modelo.

Na ocasido, Lucio era o responsével pela manutencdo do cronograma e do plano de
acOes do Projeto Lean Logistica. Em suas percepcBes apds a apresentacdo do modelo, ele
confirmou que ndo participamos da sele¢do da inovagao, que “0 n0sso presidente conhecia essa
metodologia, entéo ele trouxe esse desafio para a gente”, mas que a agenda inicial estava clara:
“reduzir o demurrage”.

Comentando sobre os ganhos da formagéo de um grupo multidisciplinar, com pessoas

de diversos setores da empresa, declarou:

“Tanto é que no inicio, o grupo como um todo, ninguém queria falar sobre o
problema. Ninguém tinha problema. A medida que o tempo foi passando, que
vimos que era importante para a organizacao, as pessoas foram sentindo mais
vontade de falar “eu tenho um problema, e vamos resolver o problema”. No
final das contas, esse foi um dos maiores ganhos que tivemos, porque toda a
empresa ficou com um objetivo Unico, e as &reas interagiram muito”. (LUCIO
GOMES DA SILVA)

Ja mencionando as etapas da implementacdo, especificamente sobre persuasdo e

validacdo, e as a¢des que ndo foram concluidas, Lucio ainda declarou:

“E claro que tem o comprometimento, pois independente de alguém estar te
cobrando, se vocé sabe que aquele resultado vai ser bom para a organizagao,
vocé tem que levar até o final. Mas essa foi uma das acdes que se estendeu
além do tempo que a gente esperava como um projeto. Tanto que fizemos a
sessdo oficial de encerramento do projeto, mas algumas agdes ainda ficaram
para pés projeto”. (LUCIO GOMES DA SILVA)

Ldcio observou e mencionou alguns casos de a¢Bes que nao foram concluidas, ou néo
se tornaram rotina. E finalizando sua percepg¢éo sobre o timming do projeto, e as a¢des que ndo

foram rotinizadas, declarou:

“Apesar de um projeto ter mesmo inicio e fim, faz parte de metodologia de
projeto vocé avaliar quais sdo as acGes remanescentes, e quais os efeitos
colaterais que vocé tem no projeto. Entdo aquelas acGes remanescentes, nds
deveriamos ter continuado com um grupo minimo de trabalho, de prestacéo
de contas: ‘olha tem meia duzia de a¢oes aqui, como a gente vai controlar
isso, a cada 15 dias, a cada més’? Mas a gente deveria ter acompanhado um
pouco mais”. (LUCIO GOMES DA SILVA)
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5 RESULTADOS

Os dados coletados nas entrevistas foram compilados e utilizados para o cotejamento
das etapas observadas pelos entrevistados com a descricdo do modelo de processo de adocao
de Rasmussen e Hall (2016).

Para a etapa da definicdo da agenda, apenas um entrevistado declarou entender que
participou nesta definicédo, ao ter apresentado alguns dos problemas logisticos da empresa ao
seu vice-presidente operacional, antes da realizacao do projeto. Os demais entrevistados, apesar
de reconhecerem a agenda original do projeto como uma necessidade real da empresa, alegam
n&o ter participado desta definicéo.

Para as etapas de pesquisa e selecdo da inovacéo, os entrevistados foram unanimes em
dizer que ndo participaram das mesmas, sendo que muitos mencionaram que se tratava de uma
solugdo que “ja chegou pronta”. Outros identificaram que esta sele¢do da inovacdo partiu
diretamente do presidente da empresa na época do projeto, que ja conhecia esta metodologia de
gestdo através de sua vivéncia na implantacdo da mesma em outra empresa do grupo, a qual foi
anteriormente o presidente.

A etapa de persuasdo / validacdo, que fecha a fase da iniciacdo no modelo de
Rasmussen e Hall (2016), foi a que gerou a maior quantidade de divergéncia nas respostas.
Enquanto trés entrevistados entederam que as pessoas da equipe do projeto, que foram os
membros da organizacgdo inicialmente expostos a esta etapa, foram totalmente persuadidos e
validaram a inovacdo, cinco entrevistados entenderam que esta estapa ocorreu parcialmente,
pois mesmo alguns membros da equipe do projeto ndo teriam “comprado totalmente” a
inovacao.

Estes cinco entrevistados que consideraram que esta etapa foi cumprida apenas
parcialmente levantaram questionamentos sobre se a auséncia de participacdo do grupo de
projeto nas etapas anteriores poderia ter afetado a persuaséo de alguns membros do grupo, seja
porque nem todas as pessoas chave para cada area impactada pela inovagdo estavam envolvidas
no projeto, seja porque a auséncia de participacdo na selecdo da inovacdo geraram davidas
quanto a se a solucéo escolhida era a mais apropriada para aplicacdo na agenda de problemas
da empresa.

Para as etapas de modificacdo, operacionalizacao e esclarecimento / confirmacéo, 0s
oito entrevistados foram unanimes em apontar que a implementacao da inovacgao foi somente

parcial. Enquanto alguns apontaram que por consequéncia da persuasdo apenas parcial ocorrida
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na fase de iniciacdo, algumas areas ndo deram prosseguimento na implementacéo das acGes de
modificagéo e operacionaliza¢do da inovacédo, outros apontaram que o projeto ndo proporcionou
o0 tempo adequado para que todas as acdes pudessem ser implementadas, tendo sido as mesmas
interrompidas quando o projeto foi dado como concluido.

Seguindo a percepc¢éo dos entrevistados que a implementacdo da inovagéo foi somente
parcial, ficou claro durante as entrevistas que a respeito da fase de resultados, houve uma
rotinizacdo parcial da inovacdo. Algumas agdes que representavam a inovacgdo sendo trazida
para determinados setores da empresa foram descontinuadas quando o projeto foi dado como
encerrado, e o plano de ac¢Ges que foi gerado como resultado do Projeto Lean Logistica ndo foi
colocado totalmente em prética, e enquanto alguns dos entrevistados se limitaram a comentar
gue em suas areas o projeto foi totalmente rotinizado, outros chegaram a identificar quais areas
ndo teriam dado continuado as a¢des determinadas no projeto.

Na realizacdo deste cotejamento, foi realizada a contagem de quantos entrevistados
mencionaram em suas respotas, para cada determinada etapa do processo de adocdo da
inovacéo, se em sua percepcao (1) a etapa aconteceu ou teve participacdo na mesma; (2) a etapa
aconteceu parcialmente; (3) a etapa ndo aconteceu ou ndo teve participacdo na mesma. Para
cada uma destas percepcOes extraidas das entrevistas pelo entrevistador, foram computados
neste quadro quantos entrevistados as mencionaram.

Assim, os dados das entrevistas foram analisados, e sua utilizagdo para o cotejamento
das etapas observadas com a descri¢do do modelo de processo de ado¢do de Rasmussen e Hall

(2016), encontra-se no Quadro 7 abaixo:

Quadro 7 — Cotejamento dos resultados das entrevistas com 0 modelo de Ramussen e Hall

INICIACAO IMPLEMENTACAO RESULTADOS
I 8
S, 8c| 8ol e 8, 1] €8 R &
S T g8 | oB | €% q ® (] & 2
® 2§ w ® F ] QO c € € N £
= o 3 > O > s © = [} S = c -
S » o 0 9 0o ? = £} S = = S
%< o £ o £ 53 S I 55 S S
a a g a = ] S O o« H
Q. n (=
o w
Aconteceu / participou 1
Aconteceu parcialmente 5 8 8 8 8 8
N&o aconteceu / ndo participou 7 8 8

Fonte: Elaborado pelo autor com dados coletados nas entrevistas realizadas.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Uma das mais claras conclusdes deste estudo, evidenciadas pela percepcao unanime
dos entrevistados de que 0s mesmos ndo tiveram participacdo na pesquisa e selecdo da
inovacdo, e que a mesma foi decidida e determinada pela presidéncia da empresa, é que este
caso se trata de uma “decisdo de inovagdo por autoridade”, que ¢ definida como sendo a
inovacéo que ¢ decidida por poucos, ou apenas um individuo na organizagéo, que detem poder,
alto status social, ou especializacdo técnica (ROGERS, 2003).

Este modelo de decisdao de inovagdo se contrapde a chamada “decisdo de inovagao
coletiva”, onde segundo Rogers (2003) a decisdo por adotar ou rejeitar uma inovagao ¢ feita
por consenso entre os membros de um sistema. Quando os membros de uma organizacdo
participam da decisdo, desenvolvimento ou re-invencdo de uma inovacao, eles acham mais facil
encontrar sentido nesta nova ideia (ROGERS, 2003).

Embora o modelo de deciséo de inovagao por autoridade seja observado em diversas
organizacfes que o utilizam com sucesso, 0 caso estudado sugere a possibilidade de que os
membros do projeto de ado¢do da inovacdo, uma vez ndo envolvidos na decisdo, apresentem
dificuldade de ser persuadidos a adotar a mesma.

Outra conclusdo importante, que apesar de ndo ser diretamente evidenciada no
cotejamento com as etapas do modelo de Rasmussen e Hall, se mostrou um ponto positivo que
foi comentado por todos os entrevistados, é de que a integracdo do grupo do projeto foi um dos
maiores ganhos observados durante o processo de adocdo da inovacdo. Alguns entrevistados
pontuaram que esta integracdo, ao gerar a compreensdo do processo como um todo, e das
barreiras e problemas enfrentados por areas diferentes das suas na organizagdo, trouxeram um
ganho intangivel que pode ter sido mais importante até mesmo que as acdes de inovacgdo
implementadas. Outros mencionaram a importancia da escolha dos membros do projeto de
adogéo da inovagdo, que se mostrariam fundamentais na fase de implementacao, principalmente
na etapa de esclarecimento / confirmagéo.

Conforme define Rogers (2003), estes verdadeiros “campedes da inovagdo” precisam
ocupar posi¢des chave de ligacdo entre areas na organizacdo, e independente de ocuparem
cargos de poder, precisam ser particularmente habeis em lidar com pessoas, e terem capacidade
de persuasdo e negociacédo. Este estudo de caso sugere que se estes campedes da inovacao ndo
forem corretamente escolhidos para participar no processo de adogao da inovacéo, ou ndo forem

devidamente persuadidos de que a inovacao trara os beneficios desejados, existe a possibilidade
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de que a difusdo e subsequente implementacdo da inovacdo na organizacdo ndo se dé
completamente.

Como recomendacao de estudos futuros, ainda que Rasmussen e Hall (2016) integrem
em seu modelo de processo de adocdo de uma inovacgdo os pontos de tomadas de decisdo, 0s
resultados acima mencionados sugerem que € necessario compreender mais a fundo a dindmica
de participacao das pessoas neste processo, em especial nas decisfes que o permeiam. Em uma
perspectiva do gerenciamento do projeto de adocdo da inovacédo, ha correlacdo direta entre a
participacdo dos membros do projeto na decisao de inovacéo, e o percentual de implementacao
atingido na organizacdo? Avancar na compreensdo dessa dindmica poderd indicar premissas
que, aplicadas a cada etapa ou ponto de deciséo do processo de adogdo da inovagdo, aumentem
suas chances de sucesso, e contribuam com um refinamento adicional ao modelo tedrico

estudado.
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