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Introducdo

Uma organizagdo preocupada com o meio ambiente é aguela que soma para o perfeito desenvolvimento sustentavel. Sendo assim, estas organizagdes sdo
responsaveis por prover, concomitantemente, beneficios econdmicos, sociais e ambientais, conhecidos como os trés pilares da sustentabilidade. A Manufatura
Sustentavel € um conceito que expande a manufatura verde, representando a adi¢&o de conceitos de sustentabilidade na cultura da empresa, dando énfase nos
sistemas de manufatura, focando no atingimento do desenvolvimento sustentavel da produg&o industrial (YING; PEE; JIA, 2018).

Problema de Pesquisa e Objetivo

Para Gomes et a. (2017) uma organizagéo inovadora al canga maior satisfacdo dos clientes, mantem clientes, atrai novos clientes e cresce no mercado com um
modelo de cultura orientado para ainovagéo e mudanca constante. Como a cultura organizacional de inovagdo de uma empresa desenvolvedora de solugdes de
energia elétrica, pode favorecer aimplementacdo de sistemas inteligentes de manufatura sustentével ? O objetivo é identificar se culturade inovagdo, em uma
empresa desenvol vedora de solugGes de energia el étrica, pode alavancar a adogado de sistemas inteligentes de manufatura sustentavel.

Fundamentagao Tedrica

A gestdo dainovagao organizaciona ndo s6 promove a criagdo de climas organizacionais favoraveis para ainovagdo, como também promove um ambiente
mel hor para a tomada de decises sobre adogao, implementacso e avaliagio dainovacso (SANCHEZ, et al., 2017; MORSCHEL et al., 2013; LIN; HO; LU,
2014). Yan e Li (2020) descrevem que a manufatura inteligente tem atraido atencéo intensa devido a ampla aplicacéo de inteligéncia artificial e tecnologiada
ciénciadainformagdo em manufaturaindustrial.

Metodologia

Estudo de caso Unico, pesquisa qualitativa com enfoque descritivo, visa analisar a cultura organizacional de inovaggo em uma organizagdo, que projetae
executa a fabricagdo de equipamentos el étricos para diversos fins, vendidos para boa parte do mundo. O universo utilizado de 7 profissionais dos niveis
gerencial e tético participaram das entrevistas em profundidade. A documentagdo e a interagdo com os gestores visaram propiciar umavisdo amplae
abrangente sobre os diferentes niveis de processos e 0s impactos para a sustentabilidade no desenvolvimento e producéo do portfélio da empresa.

Andlise dos Resultados

Construtos do estudo: cultura organizacional, inovagéo e sistemas inteligentes de manufatura sustentével e andlise dos documentos pesquisados: a) A
organizagado foco de estudo: fornece equipamentos e servigos de controle e automagao para maguinas sincronas, foi fundada com o objetivo de fornecer maior
vaor ao cliente por meio dainovagdo. b) Cultura Organizacional: todos os entrevistados descreveram a cultura organizacional explicita na organizacao. c)
Inovagdo: aspectos de inovagdo sdo percebidos na organizacdo. d) Patamar de | novagdo: ambiente propicio ainovagdo.

Conclusdo

Como resultado da cultura, ainovagdo se faz presente no dia a dia dos colaboradores, desde a politica da organizag&o, metas do planejamento estratégico,
demandas do mercado, grupo matricial paratratar temas de inovacdo e pela necessidade de subsisténcia com novos produtos e mercados. Contudo, s8o raras as
técnicas de manufatura inteligente sustentével nas éreas produtivas da organizagdo, visto que estas sdo consideradas ainda artesanais, devido ao perfil do
produto customizado de acordo com as demandas dos clientes (diferencial da organizacdo estudada).
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O Papel da Cultura Organizacional na Inovacao de Processos Voltados ao Implemento
de Sistemas Inteligentes e Manufatura Sustentavel

1 Introducéo

Atualmente, um objetivo importante para as organizacbes € 0 crescimento do
desenvolvimento industrial sem afetar o meio ambiente em que estdo inseridas. Uma
organizagdo preocupada com o meio ambiente é aquela que soma esforcos para o adequado
desenvolvimento sustentivel. Sendo assim, estas organizacdes sdo responsdveis por prover,
concomitantemente, beneficios econdémicos, sociais e ambientais, conhecidos como os trés
pilares da sustentabilidade.

Este desafio se torna ainda maior apds a pandemia da Covid-19, como ressaltaram os
ministros do meio ambiente e do clima na conferéncia da Unido Europeia no ano de 2020,
sobre este tema. Nessa reunido os ministros foram convidados a responder dois
questionamentos: (i) como as acdes previamente descritas no Pacto Ecolégico Europeu, tais
quais o plano de acdo para a estratégia de biodiversidade, poderdo contribuir com mais
eficacia para a recuperacdo da crise da COVID-19 e também apoiar a criagdo de resiliéncia
para construcdo de um continente mais sustentavel e preparado para o futuro e (ii) como
podera a execucdo do plano de recuperacdo assegurar uma conjuntura de investimento estavel,
voltada para o futuro e capaz de gerar crescimento verde e emprego, mantendo, assim, a
Unido Europeia no caminho ao objetivo de alcancar a neutralidade climatica até 2050
(CONSILIUM EUROPA, 2020).

Neste sentido uma forma de auxiliar no pacto ecoldgico é pela inovacao tecnoldgica,
que é impulsionada, além de outras, pelas capacidades internas da organizacdo, que Sdo 0S
principais motores da inovagdo (DOSI, 1982). Neste aspecto, o foco dirige-se para 0s
relacionamentos internos da organizacdo que motivam e incitam o desenvolvimento de
inovacbes. A inovacdo precisa ser acompanhada por um contexto e um ambiente
organizacional adequado. O autor ressalta também a importancia de analisar o clima e a
cultura organizacional para inovacdo. No mesmo sentido, Knox (2002) sustenta que a cultura
organizacional é o que faz uma organizacdo inovadora, uma vez que a capacidade de inovar
estad nas habilidades e atitudes das pessoas que nela trabalham.

E neste cenario que a Manufatura Sustentavel tem ganhado espaco atualmente. O
conceito foi tratado em 1992 na conferéncia United Nations Conferenceon Environment and
Development (UNCED), onde foram identificados o consumo elevado e a produgdo como
grandes responsaveis pela ameaca a sustentabilidade global. A Manufatura Sustentavel
engloba a concepc¢do de produtos que possam ser reciclados, remanufaturados ou reusados,
utilizando processos ambientalmente corretos e que utilizem os recursos naturais e energia de
forma racional, mantendo o negécio em niveis competitivos com solidez econdmica (YING;
PEE; JIA, 2018). Para os autores, a Manufatura Sustentavel é um conceito que expande a
manufatura verde, representando a adicdo de conceitos de sustentabilidade na cultura da
empresa, dando énfase nos sistemas de manufatura, focando no alcance do desenvolvimento
sustentavel da producdo industrial.

Ainda segundo Ying; Pee; Jia (2018), é imperativo estender nossa compreensao sobre
as conex0des existentes nos sistemas de manufatura inteligente, levando em consideracdo a
tecnologia inteligente, assim como as pessoas, organizagdes e suas atividades.

Desta forma, é possivel dizer que a cultura organizacional esta no centro da inovacao
da organizagdo (O’REILLY, 1997), uma vez que a forma como a empresa se organiza
internamente, bem como a forma que os lideres e os colaboradores se comunicam,
influenciam a criatividade e a inovagdo (MARTINS; TERBLANCHE, 2003). Neste sentido,
Gomes et al. (2017) destacam que uma organizacdo que objetiva a inovagdo pode alcancar
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maior satisfacdo dos clientes, mantendo os clientes existentes, como também atrair novos
clientes e conseguir atingir o crescimento e a participacdo de mercado desejados, mas para
isto é necessario que a empresa desenvolva um modelo de cultura orientado para a inovacéo e
que possa gerenciar de forma eficaz a mudanca constante.

Este estudo de caso busca avaliar esta lacuna, abordando a manufatura inteligente em
ambiente organizacional. Para tanto, a pesquisa procurou responder a seguinte pergunta:
como a cultura organizacional de inovagdo de uma empresa desenvolvedora de solugdes para
controle de energia elétrica, pode favorecer a implementacdo de sistemas inteligentes de
manufatura sustentavel?

Nesta direcdo, o estudo propde como objetivo identificar se cultura de inovacao, em
uma empresa desenvolvedora de solugcbes para controle de energia elétrica, pode alavancar a
adocdo de sistemas inteligentes de manufatura sustentavel. Para tanto, realizou-se uma
pesquisa descritiva de natureza qualitativa, por meio da realizagdo de entrevistas na empresa
selecionada, objeto do estudo, uma organizacdo multinacional especializada no fornecimento
de solucbes em sistemas para o controle e geracao de energia elétrica.

O presente estudo foi estruturado em cinco se¢des. A primeira secdo, é a introducéo
que discute a tematica do estudo, pergunta de pesquisa e objetivo proposto. Na segunda se¢ao
estd uma revisdo dos conceitos e estudos similares sobre os temas abordados. Em seguida,
apresenta-se 0 método de pesquisa com analise dos critérios da pesquisa e dos dados
utilizados. Na quarta secdo foram apresentados a caracterizacdo da organizacdo estudada e
analisados os resultados obtidos. Na tltima secdo do estudo constam as principais conclusGes
e sugestdes para estudos futuros.

2 Fundamentacao Tedrica

Esta secdo analisa pesquisas relacionadas que estdo categorizadas em trés constructos:
(1) Cultura organizacional, (2) Inovagdo e (3) Sistemas inteligentes da manufatura sustentavel.

2.1 Cultura organizacional

O conceito de cultura organizacional trata de como a cultura é aprendida, transmitida e
modificada. Como diversos estudos recentes argumentam que a cultura organizacional é a
chave para a exceléncia organizacional, é essencial definir esse conceito tdo complexo de
modo que forneca um referencial comum tanto para quem vive e trabalha nas organizacdes
quanto para os pesquisadores. A cultura organizacional é a estrutura de pressupostos
fundamentais estabelecida, descoberta ou desenvolvida por dado grupo no processo de
aprendizagem de solucdo de problemas de adaptacdo externa e integracdo interna que, tendo
funcionado suficientemente bem para ser admitida como valida, deve, portanto, ser ensinada
aos novos membros do grupo como a maneira correta de perceber, pensar e sentir aqueles
problemas. Para o entendimento da cultura organizacional se deve buscar além da superficie
dos artefatos visiveis, € importante entender as forcas evolucionarias que determinam como a
cultura se desenvolve e se transforma. A cultura s6 pode existir quando um conjunto de
pessoas compartilnam histdrias e experiéncias dentro de um grupo. Quanto mais diversidade
de pessoas, mais definida e robusta se torna a cultura (SHEIN, 1984).

A cultura organizacional é precisamente a esséncia, é a programacgdo mental coletiva, é
aquela parte do nosso condicionamento que compartilhamos com outros membros de nossa
nacdo, regido ou grupo, mas ndo com membros de outras nacdes, regibes ou grupos
(HOFSTEDE, 1983). As inovacdes devem ndo sO se adaptar aos ja existentes arranjos
organizacionais e industriais, mas também transformar a estrutura e as praticas desses
ambientes. O problema estratégico para lideres institucionais é o de criar uma infraestrutura
que seja favoravel a inovacao e aprendizagem organizacional (VAN DE VEN et al., 1999).



Para Shieh e Wang (2010) o processo de realiza¢do e inovagédo da informacéo, assim
como a integracdo efetiva, pode ser aprimorado por uma cultura que ofereca oportunidades de
0s empregados aprenderem uns com 0s outros como se fosse um ambiente familiar acolhedor.
Nesse sentido, 0s autores apoiam uma cultura integrativa entre os colaboradores, no entanto, a
lideranca precisa atuar com ac¢des que estimulem essa inclusdo. O aspecto positivo é que
passivel de uma boa convivéncia entre 0 grupo, no entanto, pode inibir a inovacao, pois se
torna o conhecido “eu aprendi assim e segui fazendo dessa forma” sem entender os porqués
de tais processos ou servicos.

2.2 Inovacgao

A inovacao pode ser visualizada como uma nova ideia que, através de ac¢des definidas
ou implementagdes, va resultar em uma melhoria, um ganho ou lucro para a organizagao.
Schumpeter (1982) demarca o inicio dos estudos sobre inovacdo em razéo de ter diferenciado
conceitualmente a invencdo da inovagdo. Enquanto a invencdo esti associada a criacdo de
algo novo, a inovacdo esta relacionada ao processo de criar um produto comercial a partir de
uma invencéo, sendo a inovagdo o resultado de novas combinagdes de recursos, capazes de
gerar novos bens de consumo, métodos de producgéo ou transporte, mercados, matérias-primas
ou formas de organizagao industrial.

Neste sentido, Rogers e Shoemaker (1971) argumentam gque uma inovacdo pode ser
uma nova ideia, uma nova pratica ou também um novo material a ser utilizado em
determinado processo. Na mesma linha, Zaltman, et al. (1973), entendem que a inovagéo
pode ser definida como uma ideia, uma prética ou um artefato material percebido como novo,
relevante e Unico adotado em determinado processo, area ou por toda a organizacéo.

Para Van de Ven et al. (1999) a inovacdo é um processo de desenvolvimento e
implantacdo de uma novidade, incluindo novos processos ou o desenvolvimento de novas
ideias como uma nova tecnologia, produto, processo organizacional ou novos arranjos.

E possivel perceber que, embora os conceitos sejam diversos, a maioria dos autores
concorda que uma organizacao inovadora possui a habilidade de criar valor ao cliente. Isto
porque é por meio da inovacdo que as organizacGes tém a capacidade de modificar processos,
decisdo, modificar estruturas, relacdes entre equipes e individuos, bem como varios outros
elementos da vida organizacional (MACHADO et al., 2014). Assim, a inovagao afeta toda a
cultura organizacional e sua gestdo deve ter uma visdo holistica e diversificada da organizacao
como um todo (MOREIRA; STRAMAR, 2014).

Um clima orientado para a inovacdo permite aos trabalhadores melhorar sua
capacidade de gerar e implementar ideias criativas que melhoram o desempenho das
organizagdes (KING, et al., 2007). A gestdo da inovacdo organizacional ndo s promove a
criacdo de climas organizacionais favoraveis para a inovacdo, como também promove um
ambiente melhor para a tomada de decisbes sobre adocdo, implementacdo e avaliacdo da
inovagdo (SANCHEZ, et al., 2017).

O clima de inovacdo é o ambiente em que a cultura organizacional se desenvolve e
pode ser identificado por meio da percepc¢do dos trabalhadores. Dessa forma, o clima
organizacional é uma varidvel que influencia o ambiente de uma organizacdo e,
consequentemente, o comportamento dos trabalhadores (PATTERSON et al., 2005). No
entanto, embora a inovagéo seja considerada essencial para as organiza¢fes, muitas vezes a
cultura organizacional ndo muda para acompanhar as mudangas que a organizacdo sofre
(MORSCHEL et al., 2013). Contudo, uma organizagdo pode melhorar seu clima de inovacéao
criando incentivos para a melhoria organizacional (LIN; HO; LU, 2014).

Um clima propicio a inovagdo pode permitir que os trabalhadores desenvolvam novos
mecanismos para a melhoria dos processos relacionados ao trabalho. As organizagdes podem
melhorar seu desempenho na medida em que aliviam as consequéncias negativas da demanda
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de trabalho, mantendo um bom clima de inovagéo (KING et al., 2007). A forca do clima
organizacional depende do nivel de homogeneidade das percepcdes, valores e préaticas de
gestdo dos trabalhadores aprovados pela organizacdo (MIRON et al., 2004).

Knox (2002) enumera quatro aspectos que sustentam uma organizacdo inovadora: a
cultura e o clima organizacional, as capacidades e habilidades de gerenciamento, o controle e
a estrutura organizacional e novos produtos e desenvolvimento de processos. Ainda, Lin; Ho;
Lu (2014) defendem que uma organizacdo pode melhorar seu clima de inovacdo criando
incentivos para a melhoria organizacional.

Na mesma linha, Motta (1989) destaca que em um mundo de mudancas rapidas, em
que conhecimentos e habilidades ja ndo sdo facilmente previsiveis, as organizacdes deveriam
criar as condi¢cdes para que os individuos liberem seu potencial criativo e promovam as
inovacOes que serdo necessarias as novas circunstancias. O autor pontua que ha premissas
favoraveis e desfavoraveis a inovacdo, as quais sdo criadas e se tornam propriedade de um
meio organizacional especifico e € em conformidade com essas premissas que a organizacao
mostra o alcance ou a importancia do seu desejo de inovar.

Essas premissas podem mudar em cada ambiente, Kuczmarski (1998), por exemplo,
sugere que os lideres de empresas devem criar um clima de inovacdo tdo arraigado que
ninguém ficard a vontade se estiver na contramdo do processo. Por outro lado, Senge (1997)
acredita na motivacdo intrinseca, resultante de uma “tensdo criativa”, onde a energia para a
mudanca provém da visdo, provém daquilo que desejamos criar, justaposto a realidade atual.
Os individuos podem resolver a tensdo decorrente da discrepancia entre a realidade percebida
e a realidade desejada por meio de persisténcia, paciéncia, compromisso com a verdade e pelo
esforco consciente em visualizar e caminhar até o resultado esperado.

De acordo com o Manual de Oslo (OCDE, 2006), documento referéncia na area de
inovacdo, percebe-se que uma das razdes que justifica o fato de as empresas inovarem € a
busca pela melhoria do seu desempenho, seja pelo aumento da demanda de servigos e clientes,
seja pela necessidade de diminuicdo dos custos. Essa melhoria pode ocorrer por meio de
inovacOes que possibilitem acréscimos na sua produtividade, na diferenciacdo de produtos,
nos ganhos de market share, no aumento de competitividade e, por fim, na internalizacédo do
conceito de inovacao e no aprimoramento da sua capacidade de inovar.

2.3 Sistemas inteligentes de manufatura sustentavel

Yan e Li (2020) descrevem que a manufatura inteligente tem atraido atencdo intensa
devido a ampla aplicacdo de inteligéncia artificial e tecnologia da ciéncia da informacdo em
manufatura industrial. A manufatura sustentavel é passivel de criacdo de produtos
manufaturados que usam processos para minimizar 0s impactos ambientais negativos.
Consequentemente economizam energia, recursos naturais, sao seguros para funcionarios,
comunidades, consumidores e sdo economicamente saudaveis.

Segundo Badham; Garrety; Kirsch (2001), uma melhor compreensdo dos parametros
de estabelecimento de projetos inteligentes nas organizacfes ndo se trata apenas de uma area
de pesquisa importante, mas também demonstra o ensino pratico da melhoria de intervencées
humanas e técnicas nos processos de inovagdo nas organizagdes modernas. Por outro lado, a
literatura organizacional ainda carece de um esfor¢o que investigue os papéis dos recursos
internos da empresa em conjunto com Seus recursos externos, ou seja, atuacdo em rede, e a
importancia relativa de cada ator na condugdo da inovagdo na empresa (DEMIRKAN, 2018).
Tambeém é necessario que as empresas se adaptem continuamente a crescente demanda de
consumo personalizado dos usuérios e enfrentem maiores desafios com relagdo aos recursos,
energia e restricbes ambientais (ZHOU et al., 2018).

Nao obstante, para Stadnicka; Litwin; Antonelli (2019), as pessoas desempenham um
papel indispensavel nos sistemas de manufatura inteligente, por duas razdes: o conhecimento
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dos individuos é indispensavel para criar e melhorar sistemas de manufatura inteligente e suas
motivacdes sdo muito significativas para identificar e resolver as causas dos problemas que
podem ocorrer, a fim de evita-los no futuro. Assim, métodos de aprendizagem apropriados séo
necessarios para conquistar esses dois objetivos, quais sejam: capacitar e motivar as pessoas.
Como a implementacdo industrial causa problemas de aceitagdo organizacional e de usuarios,
0s rumos de pesquisas futuras devem estar focados ndo apenas no lado tecnoldgico, mas
também no contexto organizacional do apoio a manufatura inteligente (EGGER; MASOOD,
2020).

Percebe-se que os sistemas de manufatura sustentavel sdo sistemas muito complexos,
porque normalmente incluem varios subsistemas, muitos processos e objetos que mudam
dinamicamente, contendo varidveis que muitas vezes sdo dificeis de medir e ajustar. O
desenvolvimento de tais sistemas é uma tarefa desafiadora e complexa, que deve estar
apoiado em metodologias de engenharia sélidas e completas que possam assegurar um
conjunto de propriedades dos sistemas, as quais fornecam suporte especifico para o correto
tratamento dos requisitos de sustentabilidade (GIRET et al., 2017).

3 Procedimentos Metodoldgicos

Esta secdo detalha como foi realizada a pesquisa e como foram utilizadas as técnicas
metodoldgicas utilizadas no estudo. Sdo apresentados os critérios de pesquisa, incluindo a
abordagem do estudo, a coleta de dados e como foram analisados e interpretados resultados.

O método cientifico demanda o estabelecimento de preceitos, compondo um
regramento técnico dividido em etapas bem definidas. Esse estabelecimento, resulta em
respostas mais confiaveis e vélidas ao que se propls investigar. Em outras palavras, “o
método cientifico supde que, para estudar um fendmeno cientificamente, este deve ser medido”
(RICHARDSON et al., 1999, p. 19).

Assim, é fundamental classificar a pesquisa quanto a natureza e 0 modo de se enxergar
0 problema. Neste caso, a investigacdo é caracterizada pela abordagem qualitativa. Para
Godoy (1995), a pesquisa qualitativa tem foco no ambiente natural e nas situacGes
encontradas, e, interage com 0s aspectos de maior relevancia no universo do estudo. A
abordagem ¢é qualitativa por achar-se apropriada para assimilar a natureza do fendmeno social
e ser especialmente adequada para alcancar deducdes precisas e especificas, as quais
originam-se da precisa compreensao da esséncia do fenémeno (BARDIN, 2016).

Em se tratando dos objetivos, o estudo enquadra-se no padrédo de pesquisa descritiva
entendendo a natureza do fendmeno estudado a partir do referencial tedrico, da anélise
documental e da avaliagcdo da percepcdo de alguns colaboradores da empresa. Para Freitas e
Jabbour (2011), a abordagem qualitativa envolve a obtencdo de dados descritivos sobre
pessoas, lugares e processos mutuos, dada a vivéncia direta do pesquisador com o ambiente
estudado, visando compreender os fendmenos de acordo com as particularidades dos
participantes da situacéo em estudo.

Portanto, o presente estudo é um estudo de caso Unico, com enfoque descritivo, que
visa analisar a cultura organizacional de inovacdo em uma organizacdo, a qual projeta e
executa a fabricacdo de equipamentos elétricos utilizados para diversos fins, 0s quais sdo
vendidos para boa parte do mundo.

Para o estudo sdo utilizadas as técnicas de entrevistas em profundidade e analise
documental. Para a coleta de dados primarios pode-se utilizar a realizagdo de entrevistas, ja
para 0s dados secundarios pode-se efetuar uso de documentos e materiais audiovisuais. Na
utilizacdo da pratica de realizar notas de campo a fim de capturar palavras, um dos principais
dispositivos de registros sdo gravagdes em audio e video. Esses sdo os principais instrumentos
de coleta de dados de um estudo qualitativo (YIN, 2015; CRESWELL, 2013).
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Ao vislumbrar a anélise documentos Yin (2015) salienta que se pode utilizar,
documentos administrativos, como propostas, relatérios de progresso ou outros registros
internos, recortes de noticias, jornais comunitarios e noticias que aparecem na midia em
massa, esses documentos estdo cada vez mais disponiveis por meio de busca na internet.

No intuito de compreender toda a complexidade relativa ao assunto, definiu-se a
producdo de um estudo de caso, que, em resumo, “permite que os investigadores foquem um
“caso” e retenham uma perspectiva holistica e do mundo real” (YIN, 2015, p. 4).

O universo de pesquisa deste estudo foi de 7 (sete) ocupantes de cargos de nivel
gerencial e tatico que participaram das entrevistas. A utilizagdo de documentagdo e da
interacdo com 0s gestores visou propiciar uma visdo ampla e abrangente sobre os diferentes
niveis de processos e quais 0s impactos para a sustentabilidade no desenvolvimento e
producdo do portfélio da empresa. Na busca pelas respostas do estudo, os documentos
institucionais disponiveis para a sociedade foram buscados e explorados. A realizacdo das
entrevistas utilizou roteiro de perguntas semiestruturadas, efetuadas por meio on-line. Assim,
0s atores entrevistados consistem em ocupantes de cargos de nivel gerencial, estratégico e
tatico, conforme descrito no Quadro 1.

Quadro 1 - Perfil dos entrevistados

N| Area Nivel Cargo

1 | Processos e Sistemas Estratégico Gerente de Processos e Sistemas

2 | Industrial Estratégico Gerente Industrial

3 | Pesquisa e Desenvolvimento Estratégico Gerente de P&D

4 | Marketing Estratégico Gerente de Marketing e Produtos

5 | Industrial Tatico Supervisora de Montagem e Teste de
Cartdes

6 | Pesquisa e Desenvolvimento Tatico Coordenador

7 | Industrial Operacional Assistente de PCP

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas realizadas, 2020.

De acordo com Godoy (1995, p. 61), “do ponto de vista metodologico, é possivel
observar ainda a aceitacdo da entrevista como uma estratégia fundamental da investigacao
qualitativa”. O Roteiro das Entrevistas procura abordar as questdes para promover o encontro
com as possiveis respostas de acordo com o modelo referenciado. A seguir, é apresentada a
Tabela 1, com a composic¢do do roteiro das entrevistas.

Tabela 1 - Composicdo do Roteiro das Entrevistas

Bloco | Dimenséo | N° de Questdes
1 Cultura Organizacional 3
2 Inovacéo 4
3 Sistemas Inteligentes de Manufatura Sustentavel 3

Fonte: Elaborada a partir das entrevistas realizadas, 2020.

Quanto aos procedimentos técnicos de investigacdo desta pesquisa, o levantamento
bibliografico, a realizagcdo de busca e analise documental, com a realizagdo de entrevistas
semiestruturadas com colaboradores da empresa, visa promover a triangulacdo dos dados, de
modo que possibilite multiplas fontes de evidéncias. E empregada a triangulagio de dados,
diante da necessidade de usar-se essas mdltiplas fontes de evidéncias, as quais podem
proporcionar algumas avaliagdes sobre o mesmo fendmeno. N&o considerar essas fontes
maultiplas, conduz a perda de uma vantagem inestiméavel da estratégia de estudo de caso (YN,
2015).

Sdo diferentes as técnicas que podem ser utilizadas em pesquisa qualitativa para
analise dos dados. Aqui, a técnica a ser utilizada é a analise de conteudo. Para Mozatto e
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Grzybovski (2011) a andlise de conteudo é uma técnica de andlise de dados que vem
acontecendo continuamente nas pesquisas qualitativas nos campos da administragéo,
psicologia, ciéncia politica, educacdo, publicidade e, sobretudo, na sociologia. “A analise de
contetdo ¢ um conjunto de técnicas de analise de comunicagdes” (BARDIN, 2016, p. 37).
Assim, a pesquisa baseia-se no rigor deste método visando engrandecer a interpretacdo dos
dados.

A anélise de conteldo, ao fazer parte da pesquisa como procedimento de apreciacdo
dos dados, provoca os dados, de modo que sé fardo sentido ao serem trabalhados de acordo
com essa técnica de anélise adequada. De acordo com Bardin (2016), a analise de contetdo, é
organizada em trés etapas a serem realizadas em conformidade com trés polos cronolégicos
diferentes, as quais séo utilizadas nesta pesquisa:

a) a pré-analise: compreende estruturar e sistematizar ideias, escolha dos documentos que
serdo analisados, o resgate das hipdteses e dos objetivos da pesquisa e a elaboracdo de
indicadores que orientardo a interpretacdo final. Consiste em quatro etapas: leitura flutuante;
constituicdo do corpus; referenciacdo dos indices e elaboracdo dos indicadores a serem
adotados na analise, e preparacdo do material ou, caso necessario, edi¢ao;
b) a exploracdo do material: onde dados brutos do material sdo codificados no intuito de
chegar no nucleo de compreensdo do texto. A codificacdo envolve procedimentos de recorte,
contagem, classificacdo, desconto ou enumeracdo em funcdo de regras previamente
formuladas.
c) tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo: Pressupde inferéncias e interpretactes de
acordo com o quadro tedrico e 0s objetivos propostos, podendo vislumbrar novas dimensdes
tedricas sugeridas pela leitura do material. Os resultados obtidos, aliados ao confronto
sistematico com o material e as inferéncias alcancadas, podem servir a outras analises
baseadas em novas dimensdes tedricas ou em técnicas diferentes.

Na préxima secdo sdo apresentados e discutidos os principais achados da
pesquisa.

4 Discussao

Nesta secdo é apresentada a analise dos dados das entrevistas realizadas, incluindo os
aspectos que inter-relacionem os construtos deste estudo: cultura organizacional, inovacéo e
sistemas inteligentes de manufatura sustentavel, bem como a analise dos documentos
pesquisados. Com o detalhamento desta analise, foi possivel identificar o patamar de inovagdo
da organizacdo estudada.

4.1 A organizacao foco de estudo

A empresa estudada, a qual definiremos como Organizacdo X, devido aos critérios de
sigilosidade deste estudo, foi fundada em abril de 1987, tornando-se uma organizacdo de
Sociedade Anonima em 1998. A empresa fornece equipamentos e servigos de controle e
automacdo para maqguinas sincronas; fundada com o objetivo de fornecer maior valor ao
cliente por meio da inovacéo.

Inicialmente instalada em uma incubadora tecnoldgica, atualmente possui sua matriz
em Florianopolis, no Estado de Santa Catarina, Brasil e duas filiais: uma na cidade de
Montreal, Canadd, responsavel pelo atendimento do mercado da América do Norte e outra na
cidade de Baden, na Suica, sendo esta responsavel pelo atendimento do continente europeu,
asiatico, africano e da Oceania.

O seu produto foco é o fornecimento de sistemas e solugdes para o controle de geracao
de energia elétrica. Produto este desenvolvido com tecnologia prépria, caracterizando a
organizacdo como pioneira na aplicacdo. O produto é desenvolvido para as aplicagdes mais
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exigentes em usinas hidrelétricas, termoelétricas, nucleares e pequenas centrais hidrelétricas,
tanto em novos empreendimentos, como também em modernizagdes de centrais ja existentes.

Dentro do escopo do produto, sdo fornecidos a instalagdo do produto, cursos referentes
a atualizacdo e utilizacdo do produto, estudos de aplicabilidade e aproveitamento, como
também projetos especiais. A organizacdo foca no fornecimento da solu¢cdo completa ao
cliente, desde a fabricacdo dos paineis elétricos, transporte, automagdo mecanica, instalacéo,
teste e pos-venda, sendo essas solugbes chamadas de turn key.

A Organizacdo X somada as suas trés sedes, possui cerca de 170 funcionérios, sendo
que a maioria esta sediada em sua matriz. O faturamento foi de, no ano de 2020, cerca de 60
milhGes de reais. Em sua matriz, possui um organograma bem definido, com o Conselho de
Administracdo, formado por dois dos atuais socios e conselheiros externos, abaixo deste o
CEO - Chief Executive Officer. No nivel hierarquico abaixo, nove gerentes de setores, sendo
estes: (i) Industrial, (ii) Engenharia, (iii) Pesquisa & Desenvolvimento, (iv) Comercial, (V)
Marketing, (vi) Gestdo de Pessoas, (vii) Processos & Sistemas, (viii) Administrativo e
Financeiro e (ix) Controladoria, Fiscal e Contabilidade. Nos setores com maior ndmero de
recursos, ha supervisores de &rea, tais quais, no departamento Industrial, as areas de
Suprimentos, Logistica, Planejamento e Controle de Producdo, Expedicdo, Almoxarifado,
Producdo e Montagem e Testes de Cartdo. Ja no setor de Engenharia, as areas de Projeto
Elétrico, Projeto Mecanico e Projeto de Software.

A organizacao é certificada em seu Sistema de Gestdo Integrado, nas normas ISO 9001
(Sistema de Gerenciamento da Qualidade), ISO 14001 (Sistema de Gestdo Ambiental) e ISO
45001 (Sistema de Gerenciamento de Saude e Seguranca Ocupacional). Sendo assim,
implementou e mantém um Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) integrado com Sistema de
Gestdo da Qualidade (SGQ) e ao Sistema de Gestdo de Saude e Seguranca Ocupacional
(SSO). Com isto, estabelece que este sistema envolve toda a organizacdo, abrangendo todas as
suas atividades de fabricacdo de equipamentos e elaboracdo e execucdo de projetos para
controle de geracdo de energia elétrica.

O produto fisico final sdo os painéis elétricos, unidades hidraulicas,
transformadores e materiais de instalacdo para regulacdo de tensdo e velocidade das usinas
hidroelétricas. Contudo, o fornecimento da solucéo, contempla também o servi¢co. Com isto, 0
produto final é a somatdria do projeto de automacao, o produto fisico, a logistica, a instalacéo
e 0 comissionamento final do equipamento.

No que tange a producdo dos equipamentos, duas areas sdo responsaveis pela
manufatura. A 4rea de Montagem e Testes de Cartdes, onde ¢ montado o “cérebro” do
equipamento, os modulos eletrdnicos dos painéis com tecnologia propria da empresa. Esta
area funciona como mini fabrica independente dentro da cadeia de producdo. E a area de
Producdo, onde sdao montados 0s painéis, a area recebe os modulos, como toda a matéria-
prima adquirida de fornecedores.

Os clientes sdo organizacOes estatais e privadas de geracdo de energia. Seu
mercado é definido internamente com duas divisdes, 0 mercado interno, estabelecido como o
nacional e o mercado externo, de origem internacional. No mercado nacional, seus principais
clientes sdo as concessionarias dos estados da regido Sul e Sudeste do pais, mas com
fornecimentos espalhados pelas demais regiGes. Ja no mercado internacional, 0s painéis com
maior numero de fornecimento sdo Argentina, Chile, Peru, Colémbia, Costa Rica, México,
Estados Unidos, Canadéa, Portugal e China. Os mercados da América do Norte sdo atendidos
pela subsidiaria do Canada e a Europa, Asia, Africa e Oceania, é atendido pela subsidiaria da
Suica Atualmente a empresa esta presente em vinte e cinco paises e em quatro continentes.

Os concorrentes, tanto localmente, como mundialmente, sdo grandes players do mercado,
constituidos por grandes companhias centendrias, multinacionais e com alto faturamento.
Contudo, para alguns casos, a Organizacdo X consegue fornecer para seus proprios
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concorrentes, pois estes fornecem a automacao de todo o parque da usina, onde os reguladores
sdo uma parte do escopo total deste processo.

4.2 Cultura organizacional

E importante observar que os entrevistados sdo colaboradores chaves do processo de
manufatura da organizacdo. Os quais séo identificados como Entrevistado 1 a 7, conforme
apresentado no Quadro 1. Ja as unidades de analise seguirdo os constructos descritos na se¢cdo
2 deste estudo.

A Organizacdo X é uma empresa em que a cultura de inovagdo esta em seu

DNA, afirmacao esta que se torna factivel nas seguintes constatacdes: (i) a sua fundacéo se
deu a partir de engenheiros de uma estatal, deixando a estabilidade do servigo publico, para
empreender, (ii) teve seu inicio de atividades em uma incubadora tecnoldgica; (iii) o seu
produto é o de fabricacdo pioneira no Brasil, antes de sua fundacdo, os reguladores somente
eram fabricados nos Estados Unidos e Europa (iv) sua médo de obra técnica, em sua maioria, é
oriunda da Universidade Federal de Santa Catarina; (v) o0 mercado de atuacdo € totalmente
tecnoldgico, onde a velocidade das mudancgas nos produtos é muito elevada; (iv) possui uma
area exclusiva de Pesquisa e Desenvolvimento, focada em desenvolvimento do produto.

Todos os entrevistados descreveram que a cultura organizacional é explicita dentro da
organizacdo estudada. A Entrevistada 2 descreve que a empresa possui caracteristicas bem
definidas de sua cultura organizacional, tais quais: constante busca por resultados, constante
busca pela melhoria continua, busca pela qualidade e também um olhar para fazer mais com
menos. Esta ultima caracteristica também é enfatizada pelo Entrevistado 3, que cita que o
orcamento é enxuto, o que dificulta a inovagdo, mas ndo a inibe. J& o Entrevistado 4, percebe
a cultura organizacional como tradicional e conservadora. Estas caracteristicas se mostraram
intrinsecas ao mercado de atuacdo em que a organizacao atua, o setor elétrico. Esta afirmacgéo
é confirmada pela Entrevistada 7 onde descreve que os diretores sdo oriundos de empresas
estatais do ramo elétrico, de onde ja trouxeram essa cultura.

Além da percepcdo empirica dos entrevistados, fatores de cultura organizacional séo
explicitos nos meios de comunicacdo internos da empresa, tais como: reunido de apresentacdo
dos resultados, intranet corporativa (a organizacdo utiliza a ferramenta online da Microsoft
365 demonizada Yammer), entre outras acdes do dia a dia. Contudo, um contraponto foi
enfatizado pela Entrevistada 7, que descreve que ao longo da trajetéria de 10 anos que
executa suas func@es, ela percebeu uma mudanca na cultura da empresa, tornando-se menos
humana neste periodo. Com a deteccdo dos aspectos da cultura organizacional, a seguir serdo
apresentadas as caracteristicas de inovacao.

4.3 Inovacao

Aspectos de inovacdo sdo facilmente percebidos na organizagdo estudada,
primeiramente podem ser apresentadas algumas premissas importantes: (i) a inovacéo e a
retencdo do conhecimento gerado pela empresa sdo tratadas no planejamento estratégico da
organizagdo. Sendo que o planejamento é tratado mensalmente em reunido com o corpo de
lideranca da empresa e (ii) a inovacéo faz parte da politica da Organizagdo X, onde ¢ descrita
formalmente nos valores como “Inovacdo: Identificar oportunidades e desenvolver novas
solucdes que nos possibilitem gerar resultados”.

Estas premissas foram corroboradas em algumas passagens dos entrevistados. A
Entrevistada 1 descreve que a sua percepcdo € que a organizacdo estudada inova
continuamente com as solugdes referentes aos nossos produtos fornecidos, sendo que os
clientes buscam solucbes devido ao alto nivel da qualidade. Continua descrevendo que no
ultimo ano foi criada uma area de Marketing de Produto, que, entre outras atribuicdes, esta
voltada a buscar produtos novos no mercado para internalizar nos processos internos,
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direcionados totalmente a inovacdo. A Entrevistada 2, descreve que percebe muito mais a
inovacdo no produto que nos processos, retratando que na percep¢do dela, a organizacao
apresentou marcos da inovagdo do produto, primeiramente quando foi criado o regulador
integrado, depois quando foi incluido a IHM — Interacdo Homem Maquina (uma tela touch
screen) no produto, entre outras inovacgBes. Entretanto, nos Ultimos anos a organizagdo esta
dando mais atencdo a inovacdo em processos, principalmente no modo de trabalhar. Ela
finaliza descrevendo uma fala de um dos proprietarios “nés temos que pensar fora da caixa,
com a intenc¢ao de buscar a inovagao”.

4.4 Sistemas inteligentes de manufatura sustentavel

Como ja descrito nas se¢des anteriores, a Organizacdo X possui duas areas produtivas,
que trabalham de maneira diferente. Uma trabalha de forma programada sob demanda e outra
para estoque. Apesar da organizacdo possuir uma plataforma tecnoldgica em seus produtos, as
areas de manufatura ainda sdo consideradas artesanais, 0 que se justifica pela natureza do
produto em si, que é customizado de acordo com as especificacfes dos clientes. Como ja
descrito anteriormente, a empresa carece de maiores investimentos, visto o tamanho e o
mercado em que ela esta inserida.

Para validar esta constatacdo, é retomado o que descreve a Entrevistada 2, gerente
responsavel pelas duas areas de producdo, a inovagao no processo de producgdo € recente. As
tecnologias oriundas da Industria 4.0 ainda ndo conseguiram se adentrar no processo
produtivo, contudo ha um certo nivel de automacdo, tais quais a rastreabilidade do produto,
banco de dados com o historico do fornecimento, utilizacdo de ERP para controle das etapas
de producdo, entre outros. Contudo, a entrevistada enxerga uma grande possibilidade de
utilizacdo destas novas ferramentas no processo. O Entrevistado 3 complementa estas
afirmacGes descrevendo que, apesar do processo artesanal e a tecnologia por trds dos
componentes utilizados ser elevada, visto que parte do processo de montagem de modulos é
terceirizada em empresas montadoras de cartdes eletrénicos, que utilizam alta tecnologia em
seus processos produtivos. O Entrevistado 3 corrobora com a fala da Entrevistada 2.

Com base nesta ultima afirmacéo e o conceito de manufatura podendo ser expandido para
a toda a cadeia de producdo do produto, outras tecnologias da inddstria 4.0 poderiam ser
aplicadas, conforme o Entrevistado 3 cita, sensoriamento na logistica de entrega de produto e
testes de aceitacdo do produto mais automatizado etc.

4.5 Patamar de inovacao

Nesta subsecdo, € apresentada a identificacdo do patamar de inovacdo que a
organizagédo estudada se encontra atualmente. Esta constatacdo toma como base 0 percurso
metodoldgico apresentado na subsecdo anterior. Para fundamentar esta definicdo de patamar,
é explicito na Tabela 2, descrevendo alguns fatores motivadores e dificuldades para a
inovacdo na organizacao, citando os fatores e o entrevistado.

Antes de apresentar estes fatores, é destacada a narrativa da Entrevistada 1, que
descreve a empresa com um ambiente propicio a inovacdo, empresa aberta a sugestdo, com
alguns sistemas internos que incentivam os funcionarios, receptivos em todos os niveis
hierarquicos. Continua descrevendo a entrevistada, que a porta do CEO estad sempre aberta,
promovendo, com isto, a troca intensa de informacdes; tais fatores, denotam que a cultura é
propicia para inovagao.

Outra constatacdo é na organizagcdo ha dois grupos matriciais de trabalho, com
reunides quinzenais de duas horas com pauta fixa. O Comité de Produto, onde sdo tratados
temas como aceitacdo ou ndo de propostas, melhorias, customizagdes etc. O outro é o Comité
de Inovacédo, que trata temas como: novos produtos, novos mercados, novas tecnologias e
demandas reprimidas de novas ideias. Como descrito pela Entrevistada 2, este segundo grupo
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esta trabalhando para ter um funil de ideias e identificar o que serd ou ndo descartado. Para
isso foi criada uma metodologia especifica para a analise e selecdo de ideias. Este grupo esta
ha cerca de um ano e meio trabalhado o topico inovagdo dentro da empresa. Principalmente
focado para saidas e desenvolvimento de produto. Neste comité estdo o gerente comercial,
gerente de marketing, gerente de pesquisa e desenvolvimento, CEO, entre outros profissionais
da organizacéo estudada.

Tabela 2 - Motivadores e dificultadores para a inovacao de acordo com o0s entrevistados

Fatores motivadores | Entrevistado
Demandas oriundas de clientes 1

Todos os processos da organizacao estdo mapeados 1

Clima organizacional saudavel 3/5/6
Seminarios técnicos para apresentacdo dos casos de sucesso 5

Fatores dificultadores

Processo de gestdo do conhecimento em fase inicial 1/3/41/6
Recursos financeiros / humanos restritos 2/3/5/6
Produto de alta responsabilidade e valor agregado para o cliente 3

Medo de errar e assumir riscos das liderangas 4

Fonte: Elaborada a partir da analise das entrevistas, 2020.

Com base na analise das entrevistas e na analise documental, foi possivel constatar que
a organizacdo estudada esta em um patamar moderno de inovagdo. Visto que além do
mercado de energia ser exigente quanto a tecnologia, um dos diferenciais da empresa é buscar
um nivel tecnoldgico elevado de produto. Caso a empresa ndo tivesse adotado a constante
busca pela inovacgéo das tecnologias como estratégia organizacional, possivelmente, devido ao
alto nivel de concorréncia do mercado de atuacdo, a empresa estaria fadada a perder mercado.
Na secdo seguinte sdo apresentadas as consideracdes finais acerca do estudo.

5 Consideracdes Finais

O estudo buscou identificar se cultura de inovacdo, em uma empresa desenvolvedora
de solucGes para controle de energia elétrica, pode alavancar a adocao de sistemas inteligentes
de manufatura sustentavel.

Para chegarmos a resposta, foi efetuada uma pesquisa descritiva de natureza
qualitativa, com a utilizacdo de roteiro de entrevista contendo perguntas semiestruturadas. As
entrevistas foram realizadas com sete (7) colaboradores que participaram diretamente nos
processos produtivos e na gestdo. O estudo utilizou como técnicas de analise dos dados a
analise documental e a anélise de conteudo.

Nas dimensdes de cultura e inovacdo analisadas, foi apresentado que a organizacao
estudada possui uma cultura organizacional bem definida, devido a inGmeros fatores
apresentados, a se destacar, 0 mercado que estd inserida, o produto fornecido, o clima
organizacional saudavel e uma comunicacdo interna bem clara. Como resultado desta cultura
bem enraizada, a inovacdo também se faz presente no dia a dia dos colaboradores, afirmacéo
constatada desde a politica da organizacdo, passando por metas no planejamento estratégico,
pelas demandas do mercado, por ter um grupo matricial para tratar temas de inovacéao e até
mesmo pela necessidade de subsisténcia com novos produtos e mercados. Contudo, sdo raras
as técnicas de manufatura inteligente sustentavel nas areas produtivas da organizacéo, visto
que estas sdo consideradas ainda artesanais, devido ao perfil do produto ser customizado de
acordo com as demandas dos clientes, o que é considerado pelos gestores um diferencial da
organizacgéo estudada.
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Além destas constatages somam-se outros fatores importantes, tais quais (i) a
percepcdo de grande parte dos entrevistados que novas sistematicas de producdo utilizando
técnicas da indudstria 4.0 sdo necessarias, incluido também todos os elos da cadeia de valor,
principalmente em relacdo aos fornecedores, (ii) como citado pela Entrevistada 2, as novas
geragdes ja possuem um olhar mais critico para questdes de sustentabilidade; (iii) foi
constatada a percepg¢do da necessidade de inovacgdo no processo produtivo, principalmente na
percepcdo dos gestores da area produtiva da organizacdo, sendo que foram citadas
necessidades de implementacdo de técnicas de manufatura inteligente, tais quais
rastreabilidade via QR Code e acompanhamento de manutencdo preventiva do produto
fornecido; (iv) os entrevistados deram exemplos de possiveis novas acGes ambientais
inovadoras para a organizagdo, que podem em um futuro proximo, se tornar agdes circulares
como o reaproveitamento das embalagens de madeira do produto e também a remanufatura de
algum componente mecanico dos reguladores; e (v) todos os entrevistados consideram que a
cultura organizacional ¢ um fator motivador para a inovacdo de processos internos na
organizacéo.

Com base nestas constatacfes, somando-se o fator de que o patamar de inovacao da
Organizacdo X foi considerado moderno, como também com a clarividéncia de fatores
dificultadores e motivadores para a inovacgdo, os autores do estudo identificaram que a cultura
propensa & inovacdo é um propulsor para a implementacdo de sistemas de manufatura
sustentavel.

O estudo apresenta contribuic@es tedricas e praticas. No campo tedrico, a apresentacdo
do tema de estudo sobre Sistemas Inteligentes de Manufatura Sustentavel, o qual ¢é
relativamente novo na academia, com isto, acrescenta maior relevancia a este campo de
estudo. Contudo, a principal contribuicdo tedrica é a juncdo de temas distintos de estudo,
cultura organizacional de inovacéo e sustentabilidade, o que une campos tedricos j& bastante
estudados com temas mais modernos. Ja as contribuicdes praticas podem ser descritas como
um estudo inédito para o perfil da organizacdo estudada, como também para o mercado de
energia. Outro ponto de destaque é a possibilidade do despertar da propria organizacao para a
necessidade de implementacdo de processos de manufatura sustentaveis. E, por fim, a
comprovagao que uma organizagdo com cultura organizacional voltada para a qualidade, bem
definida, é propensa a implementacao de novos processos inovadores.

As limitacGes do estudo foram: (i) a amostra de entrevistados pode ndo retratar a
realidade global da organizacdo estudada e (ii) a pesquisa por ser um estudo de caso Unico,
pode ndo retratar a realidade do mercado que a organizacéo esta inserida.

Como pesquisas futuras enumeramos a possivel utilizacdo do modelo de estudo em
uma cadeia de suprimentos do setor elétrico, efetuando assim um estudo de casos multiplos.
Outra sugestao é efetuar uma pesquisa quantitativa, utilizando o mesmo enfoque deste estudo,
porém com levantamento com maior nimero de funcionarios e empresas do setor elétrico. Por
fim, a replicacéo deste estudo em organizacgdes de outros setores produtivos.
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