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Resumo: Embora o potencial da inovagéo aberta para desenvolver melhorias relacionadas ao produto
por meio do uso de fontes externas de conhecimento seja inegével, nossa compreensdo de como as
empresas se tornam inovadoras de processo permanece limitada. E importante distinguir entre
inovagdo de produto e de processo, pois os insights obtidos na investigacdo da inovacgéo de produto
podem nao estar diretamente relacionados ao estudo da inovacdo de processo. O objetivo deste artigo
foi descrever cases praticos desta inovacao e o seu potencial para garantir processos produtivos mais
sustentéveis no setor industrial. Além disso, propomos uma matriz de analise que acompanha como a
inovacao de processos pode permitir a transicdo de empresas para a a industria 4.0. Os resultados
apresentados pelos cases descritos nesta pesquisa, apontam uma relacdo direta entre a inovagéo de
processos e 0 aumento da produtividade e inovagdo nas organizagfes estudadas.

Palavras-chave: Inovacdo de Processos. Industria 4.0. Logistica.

Abstract: While the potential of open innovation to develop product-related improvements through the
use of external knowledge sources is undeniable, our understanding of how firms become process
innovators remains limited. It is important to distinguish between product and process innovation, as
insights gained from investigating product innovation may not be directly related to the study of process
innovation. The aim of this paper was to describe practical cases of this innovation and its potential to
ensure more sustainable production processes in the industrial sector. In addition, we propose an
analysis matrix that tracks how process innovation can enable companies' transition to Industry 4.0. The
results presented by the cases described in this research point to a direct relationship between process
innovation and increased productivity and innovation in the organizations studied.

Keywords: Process Innovation. Industry 4.0. Logistics.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, a inovagdo se estabeleceu como um paradigma para o
alcance do sucesso organizacional em virtude de uma série de variaveis tecnoldgicas,
culturais e econdmicas da sociedade moderna. Uma empresa competitiva precisa ter
em seus planejamentos mecanismos e instrumentos capazes de prover em sua
cultura organizacional modelos de inovagdo. Neste sentido, a inovacdo €
frequentemente discutida e definida em diversos tipos de publicacbes, ndo apenas de
natureza cientifica.

Varios aspectos do fenbmeno da inovacao sdo destacados dependendo do
contexto e dos objetivos dos pesquisadores. O’sullivan e Dooley (2009) define
inovacdo como o processo de fazer grandes e pequenas mudancas, radicais e
incrementais, em produtos, processos ou servigcos. Cooper (1998) aponta também que
a inovacao traz em sua natureza a possibilidade de agregacéo de valor aos clientes
de uma empresa, bem como contribui diretamente para a difusdo do conhecimento
organizacional. Considerar a inovacdo o elemento mais importante da vantagem
competitiva de organizacdes aumenta o interesse de pesquisadores e profissionais
pelo tema.

Dentre as solugdes inovadoras, podemos destacar como a inovacdo de
processos é importante e estratégica para o alcance dos objetivos organizacionais. O
Manual de Oslo (2018) da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE) e as pesquisas de Un e Asakawa (2014) apontam exatamente
essa importancia, afirmando que a inovacdo de processos se caracteriza como a
implementacdo de um novo método de producdo ou a acdo de um mesmo pProcesso
significativamente melhorado. Isso inclui mudancas significativas em técnicas,
equipamentos e/ou softwares.

Vale destacar, contudo, que os estudos sobre inovagdo de processos sao
frequentemente esquecidos na literatura geral sobre inovacdo (REICHSTEIN &
SALTER, 2006; ADAMS, BESSANT & PHELPS, 2006; MACHER & MOWERY, 2009;
CROSSAN & APAYDIN, 2010).

Assim, visando contribuir com as discussoes praticas e cientificas sobre o tema

em questdo e objetivando suprir lacunas na literatura, este estudo apresenta a
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seguinte questdo norteadora: Como identificar a inovagdo de processos em
organizacdes industriais?

O objetivo geral deste artigo sera, por meio da descricdo de cases praticos
sobre inovagao de processos, identificar o seu potencial para garantir processos de
transicdo, dos meios produtivos, para implantacdo da industria 4.0. Os objetivos
especificos estao assim delineados:

e Apresentar os tipos de inovagéao existentes;

e Propor um modelo de analise, identificacdo, categorizacao e transicao
da inovacao de processos em organizacdes industriais para a industria 4.0;

e Descrever exemplos reais de inovacédo de processos e seus impactos
nas organizacdes estudadas.

Este artigo esta organizado da seguinte forma: a préxima secado apresenta a
fundamentacdo tedrica, os tipos de inovacdo existentes, e foca nos conceitos e
caracteristicas da inovacdo de processos. Na terceira secdo descreve o método de
pesquisa para construcdo da fundamentacdo tedrica, proposicdo do modelo de
analise para inovacao de processos e analise critica. A quarta se¢éo apresenta o IS|
em Logistica, enquanto que a secdo cinco traz cases reais de aplicacGes técnicas
sobre a inovacao de processos. A sexta e Ultima secdo apresenta as impressoes,

limitacdes e conclusdes do tema por parte dos autores.

2 REFERENCIAL TEORICO

Existe na literatura variadas tipologias sobre inovacéao. Bekkers, Edelenbos e
Steijn (2011) afirmam que o processo de inovacdo pode ser incremental, com
mudancas graduais ou radicais, novos produtos ou servi¢os ou, ainda, mudancas em
seu modo de producdo e oferta. Yorukoglu (2000, 138) aponta a existéncia da
inovagao de processo e de produto. Para o autor, a “inovagédo em produto ajuda a
desenvolver novos bens, ja a inovagdo em processo ajuda a produzir recursos com
menos uso de insumos”.

Tether e Tajar (2008, 724) apontam a existéncia da inovac¢éo organizacional

como “a implementacdo de novas ou significativas mudangas na estrutura ou
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gerenciamento da firma com a intengdo de aumentar o conhecimento da mesma; a
qualidade de seus bens e servigos; ou a eficiéncia de seu fluxo de trabalho”.

Yin e Zuscovitch (1998) retratam a importancia da heterogeneidade no
processo de inovacdo. Os autores revisam diversos resultados, como Utterback e
Abernathy (1975), Davies (1979), Pauvitt et al. (1987), Cohen e Klepper (1996), onde
as conclusdes relativas ao tamanho da empresa na decisdo de investimento em
Pesquisa e Desenvolvimento sdo confirmadas por alguns autores e irrelevantes em
outros. Diante de tal ambiguidade, Yin e Zuscovitch (1998) concluiram que o processo
de inovacdo é heterogéneo e as empresas definem se inovam em produto ou
processo. Os autores testam a hipétese de que as grandes empresas inovam em
processo e as empresas de porte menor S8o mais propensas a inovar em produto.

Para Steingraber e Goncgalves (2013), a inovacdo em processo conduz a
inovagao em produto. Ainda para os autores, no caso brasileiro, as empresas inovam
mais em processo, incorporando bens de capital importados com novos
conhecimentos que geram novos produtos.

Nelson e Nelson (2002) argumentam da necessidade de se analisar com maior
cuidado a chamada inovacado organizacional nas empresas industriais, em funcéo da
mudanc¢a no padrao de concorréncia da economia por meio da inovacao, visto que
esta articula a relagdo da empresa com as instituicdes, consumidores e demais atores
econdmicos da cadeia produtiva, demandando novas formas de organizacdo
produtivas e mercadoldgicas para sustentar as inova¢des em produto e processo.

Nas publicacdes sobre os conceitos de inovacgéo, destaca-se o Manual de Oslo,
concebido pela OCDE, atualmente considerado como um dos mais referenciados e
utilizados pela comunidade cientifica. Este manual é considerado a principal fonte
internacional de diretrizes para coleta e uso de dados sobre atividades inovadoras da
industria.

Para o Manual, uma empresa pode realizar diversos tipos de mudancas em
seus meétodos de trabalho, utilizacdo de fatores de producéo e os tipos de resultados
gue aumentam sua produtividade operacional. Neste sentido, Oslo (2018) aponta a
existéncia de quatro tipos de inovagdes que ocorrem dentro do ambito organizacional.

A inovacao de produto, para Oslo (2018), € a introduc&o de um bem ou servico

novo ou significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos
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previstos. Incluem-se melhoramentos significativos em especificacdes técnicas,
componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou outras
caracteristicas funcionais.

J& a inovacao de processos € a implementagcdo de um método de produgéo ou
distribuicAo novo ou significativamente melhorado. Incluem-se mudancas
significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares. Ainda segundo o Manual de
Oslo (2018), o terceiro tipo de inovacao, em marketing, é a implementacao de um novo
meétodo de marketing com mudancas significativas na concepcdo do produto ou em
sua embalagem, no posicionamento do produto, em sua promoc¢ao ou na fixacéo de
precos.

Por fim, o Oslo (2018) define a quarta inovacdo como organizacional que se
caracteriza pela implementagdo de um novo método organizacional nas préticas de
negdécios da empresa, na organizacao do seu local de trabalho ou em suas relacdes
externas.

Embora existam na literatura cientifica diferentes tipos de inovacao, o escopo
deste artigo, conforme sinalizado em sua secédo introdutéria, sera na inovacdo de
processos, em virtude de sua relevancia e importancia para diversas areas da
comunidade cientifica, académica e industrial.

Sabe-se que um processo pode ser definido como uma acgéo continuada,
realizacdo continua e prolongada de alguma atividade ou ainda uma sequéncia
continua de fatos ou operac¢des que apresentam certa unidade ou que se reproduzem
com certa regularidade. Desta forma Davenport (1994) aponta que a inovacéo de
processos € um veiculo fundamental para a implementacéo de estratégias de reducéo
de custo, aumento da velocidade e satisfacdo do cliente, tornando-se importante fonte
de vantagem competitiva para as organizagoes.

Hammer (1997 apud Soares; Valle. Baldam; Raganonezi, 2006, p. 52) aponta
gue a partir do ano de 1985 diversas empresas entenderam que métodos tradicionais
de desenvolvimento, fabricacdo e venda de produtos ja ndo estavam adequados com
a concorréncia global e uma demanda de clientes cada vez mais exigentes. Assim,
diversas dessas organizacdes decidiram implementar a inovacdo de processos

buscando o aumento de competitividade e qualidade, bem como a reducéo de custos
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empresariais. Na se¢do a seguir apresentamos 0S principais autores que versam

sobre a inovacao de processos.
2.1 Inovacéao de Processos

A inovagao de processos € definida como “mudangas nas maneiras como um
produto ou servigo é criado e entregue” (TIDD et al., 2008, p. 21). Para Frishammar et
al., 2012; Gopalakrishnan et al., 1999; Kurkkio et al., 2011; Pisano, 1994 a inovacgéo
de processos pode melhorar a posicdo competitiva de uma empresa aumentando a
eficiéncia e o volume de producdo, reduzindo custos e tempo e melhorando a
gualidade e confiabilidade.

Para Edquist et al. (2001), como consequéncia de sua variedade de efeitos, a
inovacdo de processos pode ser categorizada em dois tipos: inovacdo de processo
organizacional e tecnoldgica. A inovacao de processo organizacional concentra-se em
melhorias nas praticas organizacionais, estratégia, processos administrativos,
estrutura organizacional, processos de gestéo e assim por diante. Ja as inovacoes de
processos tecnoldgicos sdo novos componentes e tecnologias dentro do sistema de
producdo de uma organizacdo ou operacao de servico que aprimoram a fabricacéo
de um produto ou entrega de servico ao usuario (ABERNATHY & UTTERBACK, 1978;
DAMANPOUR & GOPALAKRISHNAN, 2001).

De acordo com Stadler (2011), a inovacdo de produto € irrelevante em
industrias orientadas para o processo, pois “ndo ha produto a ser desenvolvido”. Em
vez disso, essas industrias extraem e vendem bens indiferenciados, como petréleo,
gas, ouro, carvdo, madeira e outros produtos de recursos naturais considerados
commodities. Por exemplo, um produtor de petréleo ndo pode alterar os fundamentos
do petréleo que extrai, exceto em pequenas formas, como a atualizacdo in situ (ao
invés de mais caro na refinaria). No entanto, essas industrias gastam seus fundos de
pesquisa e desenvolvimento para desenvolver inovacdes de processos que irdo
aumentar sua produtividade e impacto, melhorando taxas de extracdo e producéo.
(RADNEJAD & VREDENBURG, 2015).

Como Frishammar et al. (2012) sugerem, mais pesquisas contextuais séo

necessarias para compreender melhor os diferentes tipos de inovacao de processos
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e os desafios relacionados ao seu desenvolvimento em toda a empresa, essa
pesquisa busca apresentar sua contribuicao cientifica ao tema em questéao.

Outros autores contribuiram para o fortalecimento da literatura, ainda que nao
vasta, sobre a inovacao de processos. Scafuto et al. (2015) apontam que a inovacao
de processos ocorre em um continuum, ou seja, em ambas as dire¢cdes e de forma
concomitante. Desta forma, o empresariado precisa ter ideia do que esta envolvido no
campo da inovagao e o que de fato pode ser usado pela empresa.

Para Suéarez-Barraza (2013) a inovacdo de processos pode representar a
reducdo de custos operacionais e de tempo gasto nos processos, permitem as
empresas proporcionar um melhor atendimento aos clientes, trazem mecanismos de
medicao mais sistémicos e eficazes e aprimoram e integram o time de trabalho.

Harmon (2015) afirma que as iniciativas ao nivel do processo estao
concentradas em projetos destinados a criar, recriar ou melhorar processos de
negocio especificos, e que as empresas estdo interessadas em metodologias e
ferramentas que possam ajuda-los a conduzir projetos de mudanca de negdcios.
Assim, o0 autor considera que a inovagao deve ser entendida como um continuum e
qgue o conceito mais adequado nesse sentido na literatura foi cunhado por O’Reilly e
Tushman (2004), apés terem investigado uma série de diferentes exemplos reais de
inovagao.

Estudos que tratam sobre inovacdo de processos, geralmente apresentam
inicialmente uma discusséo técnica sobre a diferenca entre inovacdo de processo e
de produto. Este € um assunto abordado nos trabalhos de Un e Asakawa, em especial
no estudo de 2014 que analisa como projetos de pesquisa impactam diretamente na
inovacdo de processos organizacionais. Tal estudo, servirA como base para
construcdo de uma matriz de transicao da inovacao de processos para a industria 4.0

gue sera apresentada na secdo de metodologia deste artigo.

3 REFERENCIAL METODOLOGICO

Para o alcance dos objetivos desta pesquisa, bem como responder a
problemética apresentada, a metodologia deste artigo se divide em duas acdes, a

saber: (i) estabelecer um framework para levantamento bibliografico sobre cases
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praticos da inovacado de processos e (ii) proposicao de um modelo para identificacéo,
analise, categorizacdo e transicdo da inovacdo de processos para industrias 4.0
também seré apresentado. Ambos modelos serdo descritos, respectivamente, nas
secOes 3.1 e 3.2, a sequir.

De forma tedrica, o presente estudo tem como objetivo discutir e verificar por
meio de cases a influéncia da inovacdo de processos na transicdo da industria
convencional para a industria 4.0, sendo desta forma considerada quanto aos seus
objetivos, uma pesquisa descritiva. Levando-se em conta a forma como os dados para
este estudo foram coletados, quanto aos seus procedimentos, trata-se de um
levantamento bibliografico. Segundo Gil (2008) este método de pesquisa é
desenvolvido com base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros
e artigos cientificos.

Quanto a abordagem do problema, qualifica-se como qualitativa, uma vez que
visa abordar andlises profundas em relacdo ao objeto de estudo, ndo aplicando
instrumentos estatisticos como base para analise do fenbmeno, e sim, analises
caracteristicas, que ndo seriam observadas através do uso da estatistica.

O artigo desenvolvido é também um estudo de multiplos casos (YIN, 2005),
mais precisamente a apresentacdo de cases sobre inovagdo de processos

encontrados na literatura.

3.1 Framework da Pesquisa

Existe uma lacuna significativa em termos de pesquisa que visam entender 0s
propulsores e beneficios especificos da inovacdo de processos, tema desse artigo.
Assim sendo, para conseguir alcancar 0s pressupostos teéricos da inovacao aqui
estudada, € necessario estabelecer os protocolos de pesquisa. Para isso,

apresentamos o Framework desta pesquisa (Figura 01):
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Figura 1 - Framework da Pesquisa

Codificago

Classificagdo e Discussdo de
deacordo

Procura

Descritores Base de dados online on line base Verificagdo dos Resultados

dedados ol Resultados [nconsistentes

pesquisa

Resultado Final da
(lassificagdo

Fonte: Autores.

Inicialmente, foi necessario definir o descritor para analise da bibliografia sobre
inovacdo de processos. O descritor escolhido foi: “Inovacdo de Processos”. Em
seguida, refinamos a pesquisa estabelecendo os buscadores digitais que seriam
utilizados, bem como o periodo de busca. Os buscadores escolhidos foram o Science
Direct, Scielo e Periédicos CAPES (Brasil). O periodo de busca estabelecido foi entre
0s anos de 2000 a 2022.

Apés essa identificagdo, os artigos foram revisados para garantir que eles
abordassem explicitamente a inovacao de processos. Publicacdes em congressos ou
artigos que nao tratavam diretamente sobre o tema foram eliminados.
Detalhadamente, nesta etapa, excluimos artigos que ndo se enquadram nos
parametros da pesquisa (e.g. inovacao de processos de forma genérica), eliminamos
artigos que foram listados duas vezes (encontrados em dois ou mais buscadores) e
retiramos documentos que ndo se concentravam no tema desta pesquisa publicados
em periodicos no periodo estabelecido.

Estes artigos passaram, novamente, por uma analise criteriosa por parte do
time da pesquisa para estabelecer se deveriam ou ndo continuar na base de dados.
A partir dos artigos selecionados, foram identificados exemplos conceituais sobre os

tipos de inovacgao e cases praticos sobre inovagado de processos.
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Para o alcance as respostas do problema de pesquisa e objetivos deste artigo,
propde-se um modelo de analise denominado Matriz de Transicdo da Inovacéo de

Processos em Empresas para a Indistria 4.0.

3.2 Proposicao do Modelo para Identificagcdo da Inovagéo de Processos em
Industrias

Uma das grandes dificuldades da induUstria em geral é identificar a diferenca
entre inovagcbes de processos e inovacdes de produto. Esse tema, inclusive, é o
principal escopo do problema de pesquisa a ser respondido por este trabalho. Além
disso, a importancia da inovacao de processos e sua contribuicdo para a transicao
para o modelo de industria 4.0 no fortalecimento de empresas também é considerado
em virtude de sua competitividade. Desta forma, tendo como premissa os trabalhos
apresentados por Un e Asakawa (2014), bem como Nagy et al. (2018), propomos uma
matriz de identificacdo, analise, categorizacdo e transicdo da inovagéo de processos
para a industria 4.0.

A premissa da matriz é tangibilizar a importancia do conhecimento sobre
inovacdo de processos e como estes podem proporcionar as organizacbes a
capacidade de se tornarem 4.0 com sustentabilidade e competitividade. Vale destacar
gque o conhecimento é valioso porque permite que uma empresa atenda as
necessidades dos clientes. Além disso, o conhecimento é raro porque € distribuido de
forma imperfeita entre individuos e empresas. Terceiro, o conhecimento € dificil de
imitar porque os individuos sabem mais do que podem expressar. Por fim, o
conhecimento € dificil de substituir porque estd sujeito a complexidade,
interdependéncia do sistema e ambiguidade causal.

O trabalho de Un e Asakawa (2014) apresenta seis dimens@es de analise para
identificacdo da inovacéo de processos e/ou produtos em empresas. Cada dimensao
estd diretamente relacionada a uma ou algumas caracteristicas que refletem a

inovacao de processos conforme podemos ver no Quadro 01.
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Quadro 1 - Dimens6es de Analise para Inovagao de Processos

Dimensdes de Analise Inovacao de Processos
Objetivo da Inovacéo Eficiéncia
Impacto Competitivo Custo
Valorizacdo da Inovacao ou Valor Avaliacao Interna ou Gestéo
Grau do Valor da Novidade ou Raridade Incremental ou Exploratoria
Imitabilidade ou Codificacéo do Obscura, Incerta, Tacita, Pequena
Conhecimento
Local do conhecimento ou Substituibilidade | Organizacional, Sistemética, Interdependente

Fonte: Adaptado de Un & Asakawa (2014).

O trabalho de Nagy et al. (2018) aponta que em algumas fases das revolucoes
industriais, a evolu¢do da comunicacao coincidiu com o desenvolvimento da utilizacao
de energia e mobilidade, levando a um maior nivel de qualidade de vida e mudando
0os modelos de negécios. Hoje, estamos a beira da quarta revolucdo industrial,
baseada na digitalizacdo e dados. O desenvolvimento da tecnologia cria uma rede
permanente de pessoas, maquinas e empresas, e através do compartilhamento
continuo de processos de criagdo de valor, um produto totalmente personalizado esta
disponivel.

A fonte de vantagem competitiva, portanto, ndo sera apenas a producdo de
fundos coordenados ou totalmente novos (por exemplo, producédo aditiva), mas o
fornecimento de produtos com servicos digitais. Neste sentido, a industria 4.0 utiliza
as oportunidades oferecidas pela digitalizacdo para maximizar a transparéncia do e
integrar a cadeia de valor corporativo e a cadeia de fornecimento, trazendo novo valor
para criacao de valor para o cliente.

Para Nagy et al. (2018) existem quatro caracteristicas chave que apontam para
uma Industria 4.0, conforme apresentadas no Quadro 02. Para os autores, tais
caracteristicas ilustram a enorme capacidade que existe na industria e na producao

tradicional.
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Quadro 2 - Caracteristicas da Indistria 4.0
IndUstria 4.0

Sistemas de Producao Inteligentes

Integracdo horizontal via uma nova geracéo global de redes de cadeia
de valor

Vida util da engenharia por toda a cadeia de valor

O impacto de tecnologias exponenciais

Fonte: Adaptado de Nagy et al. (2018).

A primeira caracteristica chave é a rede vertical de sistemas inteligentes de
producéo que utiliza sistemas ciberfisicos de producéo (CPPS), que integra unidades
de producdo para torna-la mais orientada para o cliente.

A segunda caracteristica da Industria 4.0 é a integracdo horizontal de cadeias
de valor globais, em que suas atividades séo realizadas com comunicagdo em tempo
real, transparéncia e altos niveis de flexibilidade. A terceira caracteristica ndo é
apenas a atividade de engenharia em toda a cadeia de valor, mas também o suporte
de engenharia e a gestédo dos ciclos de vida do produto e do cliente.

Por fim, a quarta caracteristica principal da Industria 4.0 é o impacto de
tecnologias exponenciais como um acelerador ou catalisador que permite solucdes

personalizadas, flexibilidade e reducéo de custos em processos de fabricacao.

3.2.1 Matriz de Identificacdo, Andlise, Categorizacao e Transicao da Inovacéo de
Processos em Empresas para Industria 4.0

O modelo de analise proposto nesta pesquisa para alcance dos objetivos,
realiza a juncdo dos trabalhos de Un & Asakawa (2014) e Nagy et al. (2018) para
concepcao da denominada Matriz de Identificacdo, Andlise, Categorizacdo e
Transicdo (IACT) da Inovacdo de Processos em Empresas para Industria 4.0 —
Apéndice A — em funcédo de sua aderéncia aos tipos de inovacado de processos
encontrados na industria, bem como as caracteristicas da industria 4.0. A funcéo da
Matriz IACT € proporcionar as seguintes respostas, a saber:

e Analise, identificacdo e categorizacdo das caracteristicas de inovacao
de processos em industrias dentro das dimensdes estabelecidas pelos estudos de Un
& Asakawa (2014);

e Estabelecer, a partir das inovacdes de processos identificadas em
industrias, sua capacidade de transi¢ao para a industria 4.0 (Nagy et al. 2018);
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e Realizar andlise critica sobre inovagfes de processos em organizacdes
industriais.

Na secdo seguinte deste artigo, utilizamos a Matriz IACT para identificar as
inovacbes de processos nos estudos de casos de empresas identificadas pelo
levantamento bibliografico. Em seguida, uma analise critica sobre os resultados sera
realizada com base em respostas para a problematizacdo apontada na pesquisa e

seus objetivos.

4 ANALISE DOS DADOS

O objetivo geral deste artigo €, por meio da descricdo de cases praticos da
inovacdo de processos, identificar o seu potencial para garantir processos de
transicdo, dos meios produtivos, para implantacdo da industria 4.0. Para isso,
construimos Matrix IACT Inovacdo de Processos para Industria 4.0, apresentada na
secdo anterior, com base nos trabalhos apresentados por Un&Asakawa (2014) and
Nagy et al. (2018).

Vale destacar que a discussao de cases é parte importante do processo de
aprendizado e de criacdo de novas solucdes, gerando referéncias para a evolucao do
tema e apoio as tomadas de decisdo. Desta forma, a partir do referencial tedrico
estabelecido com o levantamento bibliografico, sele¢cdo dos cases sobre inovacao de
processos, a matriz foi construida respeitando duas fases. A primeira fase (ver Quadro
03) classifica as 20 empresas selecionadas através dos seus respectivos cases,
dentro das dimensdes de analise sobre inovacao de processos, proposta por Un &
Azawaka (2014).
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Quadro 3 - Estagio 01 — Dimensdes de Analise para Inovacéo de Processos

Matriz de Transi¢do para a IndUstria 4.0

Estagio 01: Dimensdes para Inovagdo de Processos

Objetivoda | Impacto . .| Grau do Valor da Novidade Codificabilidade do Localizagdo do conhecimento ou
. .| Valorizagdo da Inovagdo . } N I
N| Empresas Negéci Inovagio | Competitivo [raridade) conhecimento [imitabilidade) substituibilidade
. Evolugdo da . Pequen| _, .  |Organizaciona| . .
Eficiéncia Custo Interno Gestio Incremental | Exploratéria | Obscure o Técito | Sistémica | Interpendente

1 Adidas Esporte X X X n n n n n X X X X
2 Ambev Bebidas X n n X n X n n X X X n
3| Americanas Varejo X n X X X X n n X X n n
4 Arezzo Calcados X X X X X X n X n n X X
5 Bunge Logistica X n X n X X n n X X X X
6 Coca-Cola Bebidas X n X n X n n X X X X X
7 Heineken Bebidas X X X X X X X n n X X X
8 | Natural Terra |Horticultural X X X X X X n n X X X X
9 Ifood Comida X n X n X X X n n X X X
10 Loreal Beleza X X X X X X X n n X X X
11 | Magazine Luiza Varejo X X X X X n n X n X n X
12 Natura Beleza X X n X X X n X n X X X
13 Nike Calcados X n X n X X n X n X X X
14| ViaVarejo Logistica X n X n n X n n X X X n
15 Zara Roupas X X X X X n n n X X X X
16 Kion Logistica X X X n X X n X n X X X
17 M Utilidade X n X n X X n X n X X X
18|  Wall Mart Mercado X n X n X X n n X X X n
19 Amazon E-commerce X n X n X X n n X X X n
20| Carrefour Mercado X n X n X X X X n X X X

Fonte: Autores.

O primeiro estagio de andlise da matriz aponta que todas as 20 empresas
estudadas apresentam alguma (s) caracteristica (s) da inovacao de processos dentro
das dimensbes estabelecidas pelos estudos de Un & Asakawa. Vale destacar a
diversidade de negocios estudados pela pesquisa como empresas de bebidas,
cosmeéticos, e-commerce, logistica, beleza, varejo, alimentos, esportes, apontando
objetivamente a importancia da inovacdo de processos e como estas podem ser
realizadas em diferentes tipos de empresas.

Passado o primeiro estagio de construcdo da matriz em que se estabeleceu
caracteristicas das dimensfes de analise sobre inovacédo de processos as empresas
estudadas, o passo dois seria verificar se as empresas possuiam caracteristicas que
sinalizassem a sua transi¢édo para a industria 4.0, conforme verificado no Quadro 04

descrito a sequir.
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Quadro 4 - Estagio 02 — Caracteristicas da Industria 4.0

Matriz de Transi¢do da Inovagdo de Processos para Industria 4.0
Estagio 02: Caracteristicas da Industria .40
N Entreprises Type Rede Integracdo |Engenhariano| Tecnologias Inovacio
vertical Horizontal Ciclo de Vida | Exponenciais
1 Adidas Sports X X n X Automatizacio
2 Ambev Drinks X X n X Automatizagdo
3 Americanas Retail X X n X Automatizacdo
4 Arezzo Shoes X X X X Machine Learning
5 Bunge Logistics X X n X Black Chain
6 Coca-Cola Drinks X X n X Black Chain
7 Heineken Drinks X X n X 1A
8 Natural Terra | Horticultural X X n X Automatizagdo
9 Ifood Foods X X n X 1A
10 Loreal Beauty X X n X Automatizacdo
11 | Magazine Luiza Retail X X n X Automatizacio
12 Natura Beauty X X n X 1A
13 Nike Shoes X X X X Automatizacio
14 Via Varejo Logistics X X n X Automatizagdo
15 Zara Clothes X X n X Automatizagdo
16 Kion Logistics X X n X Automatizacdo
17 im Utilities X X X X Automatizacio
18 Wall Mart Marketplace X X n X Automatizacdo
19 Amazon E-commerce X X n X Automatizacdo
20 Carrefour Marketplace X X n X Automatizacdo

Fonte: Proprios autores (2022).

Objetivamente, 100% das empresas estudadas também apresentaram
caracteristicas relacionadas a industria 4.0 conforme detalhado por Nigel et al. (2018).
Assim, percebe-se claramente que a inovacao de processos contribui diretamente na
transacao de organiza¢fes industriais para a industria 4.0 através de novos processos
gue se alinham as principais caracteristicas deste novo momento da industria

internacional.
4.3 Analise Critica

O problema de pesquisa deste artigo é: Como identificar a inovagdo de
processos em organizacdes industriais? Sabe-se que a inovacdo de processos é a
aplicacao ou introducéo de uma nova tecnologia ou metodo para fazer algo que ajude
uma organizacao a permanecer competitiva e atender as demandas dos clientes.

A inovagdo de processos acontece quando uma organizagdo resolve um

problema existente ou executa um processo de negocios existente de uma maneira
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radicalmente diferente, que gera algo altamente benéfico para aqueles que executam
0 processo, para aqueles que dependem do processo ou ambos.

Por exemplo, a introdugdo de uma sequéncia completamente nova em um
processo de producdo existente que acelera a produgédo em 100%, economizando
dinheiro e tempo para a organizacdo, pode ser considerada uma inovacdo de
processo. As organizagdes hoje geralmente trazem novos sistemas de tecnologia da
informagao ou encontram maneiras de usar 0os mais antigos de novas maneiras na
vanguarda de seus esfor¢os de inovacao de processo.

A Matrix IACT, modelo proposto nesta pesquisa, permite a pesquisadores e
gestores mensurar objetivamente a existéncia ou nao de inovagdo de processos
dentro de organizac@es industriais. Além disso, permite uma analise capaz de medir
a capacidade de transicéo destas empresas para o modelo 4.0 de gestdo. Os cases
aqui apresentados aplicados a Matriz IACT apontam que a¢fes como 0 uso de
Modelagem Preditiva, Automatizacdo de Processos, Distribuicdo Fisica de produtos
com o conceito Last Mile, a utilizacdo de Live Commerce em acdes de venda, a
adocao de Machine Learning no aprendizado e melhoria no relacionamento com o
cliente, a Distribuicédo Fisica com Drones e a¢cdes com Smart Lockers, E-commerce e
Blockchain, Design Thinking, Digitalizagdo da Cadeia de Suprimentos, Mini-hubs de
distribuicdo, Social Selling e Inteligéncia Artificial s&o alguns importantes exemplos de
inovacOes de processos que elevam a competitividade de industrias e as fazem

alcancar seus principais objetivos estratégicos.
5 CONCLUSAO

Historicamente, o foco da inovacdo organizacional estd em produtos ou
servigos que gerem resultados diretos, facilitando a tangibilidade dos beneficios da
inovacdo. No entanto, essa € uma visdo que nao leva em consideracdo o0s
precedentes da cadeia produtiva, que implicam em inovacgdes ciclicas que ocorrem a
gualguer momento e simultaneamente, sendo afetada por outra inovacao,
continuamente e sem interrupcdo. Assim, a inovagcdo em processos apresenta-se
também como uma alternativa real de competitividade organizacional.

A pesquisa aqui apresentada trouxe cases de sucesso de industrias em geral.

As experiéncias provindas da literatura dos cases apontam para uma série de
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guestdes que podem facilitar a criagdo da inovacao de processos para todos os tipos
de organizacg@es. A primeira delas € a criacdo de uma cultura de inovacgao alinhada a
cultura corporativa que é o verdadeiro impulsionador do comportamento e
desempenho dos funcionérios. Qualquer empresa disposta a fomentar a criatividade
e a inovacao deve construir uma cultura que promova o pensamento ousado, nao
convencional e criativo.

A segunda questéo refere-se a definicdo de metas de inovacdo que envolvam
0 gerenciamento de alto nivel de uma empresa. A inovacdo de processos requer
planejamento e as metas de inovacdo sdo uma O6tima maneira de promover a
inovagao.

Um terceiro ponto de analise € a construcdo de um time de colaboradores
alinhado as expectativas organizacionais. Conhecimento, habilidades e atitude
pessoal sdo fundamentais para a inovacgéo, portanto, certifique-se de que sua equipe
seja bem informada, qualificada e com a mentalidade certa e ajude seus funcionéarios
a aprender e melhorar constantemente.

Uma outra questdo a ser observada para a inovacdo de processos € a
necessidade de modificar equipamentos e ferramentas. Modificar equipamento é
geralmente a maneira mais rapida de promover a inovagao de processo.

O quinto ponto seria melhorar as inspecdes de equipamentos das empresas.
Uma boa maneira de promover a inovagao de processos € adicionar inspecdes mais
profundas e completas em suas maquinas e equipamentos. As inspecdes
aprofundadas o ajudardo a detectar quais componentes irdo falhar e antecipar
possiveis danos ao equipamento, substituindo os componentes com falha antes que
seu mau funcionamento resulte em maiores danos ao equipamento e aos negocios.

A penultima andlise para uma boa inovacao de processos seria a resolucéo de
problemas pela raiz. As maquinas raramente sdo a causa raiz de um problema. Mais
frequentemente, defeitos e ineficiéncias sdo consequéncia de erros humanos. As
vezes, a pessoa que projetou a maquina € um pouco otimista demais sobre o potencial
de sua criagdo, enquanto outras vezes ela estd simplesmente sendo mal
administrada.

Por fim, para a inovagao de processos acontecer, é importante que a empresa

assuma riscos, implemente e avalie. Se vocé nunca implementar as ideias altamente
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criativas de seus funciondrios, as pessoas em sua organizagao irdo eventualmente
parar de compartilhar tais ideias. Inovacdo significa fazer as coisas de maneira
diferente. Dessa forma, sempre existe o risco de que a nova abordagem, processo,
produto ou modelo de negdcios nédo funcione. Mas se vocé for muito avesso ao risco,
nunca sera inovador.

Vale destacar ainda que apesar de receber pouca atencédo na literatura, o
estudo sobre inovagbes em processos ganhou importancia ao longo dos anos. Novas
pesquisas tém buscado compreender e destacar a importancia do tema tanto
académica quanto na prética, ja que inovacdes em processos podem ajudar as
empresas a alcancar resultados positivos que podem afetar seus negocios. Os
pesquisadores tém buscado encontrar novas teorias e reinterpretar as teorias
existentes para permanecer dentro das fronteiras do conhecimento.

Assim, este estudo ndo esgota as possibilidades do tema, encorajando a outros
pesquisadores que realizem novas pesquisas, sejam teoricas ou de estudo de caso
praticos, contribuindo para o fortalecimento do tema na comunidade académica e

cientifica.
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Apéndice A - Cases Inovacgdo de Processos

| Tipo de Empresa

Entregas Last Mlile

Empresa Inovacdo de Processo Obje tivo
- - - v
" o Reduzir os excessos e desperdicios na cadeia
Adidas Artigos Esportivos Autoratizacio de Processos F
produtiva e custos de armazenamento e envio
ambey Bebidas Entre gas customizadas e mais rdpidas aos

clientes a pregos competitivos

Americanas warejo diverso

Live Commerce e Entregas Last Mile

Melhoria sensivel no tempo de entrega dos
produtos aos clientes

. Customizacdo de produto, otimizacdo de
Arezzo&Co Calgados e acessdrios Machine Learning E e ) E
ectoque e entrega rapida aos clientes
o Red to de t rte Jast il
Azul Cargo Aviaglo Dirone & Smart Lacker REUIID CUElo Oe transparle s e
aurnentar a flexibilidade.
Custorizagio de produto, otimizacio de
IFood 01 Alirmentos Drane L. )
estoque e entrega rapida aos clientes
‘Wall Mart e A
art e Amazon Varein diverso Drone Entregas fast mile
{EUA)
Facilitarfestreitar o relacionamento da
Bunge Agronegdcio DigitalizacBo na contratacio dos fretes e Blockckain

ernmpresa com seus parceiros dentro da cadeia

de synrirmentn
. Para aumentar a tran sparéncia e reduzir o
. Distributed ledger technology (tecnologia de registro distribuido; M
Coca-Cola (EUA) Bebidas & o @ 4 < ! atrito nas transagles da cadeia de
e Blockchain A A
uorimentos entre organizacde
Urn canal direto ao consumidor final
Heineken Bebidas

vicepresidéncia Digital

ampliando e melhorando o relacionamento da

emnresa dentro de sz radeis de synrimento

Hortifruti Matural Terra warejo Agro

Terceirizacdo de parte da frota interestadual, concentrou

aumentoy o volume transoortado e da drea de estogue

geograficamente os fornecedores para encurtar deslocamentas,

Melhorar o gerenciamento e monitorarmento da
cadeia de produgio

Inteli géncia artificial, Machine Learning, Customer Centrice Big

IFood 02 alimentos Entender os seus{:lieﬂtes no quf ta.nge a suas
Data caracteristicas e preferéncias
. . Entre gas custornizadas e mais répidas aos
L'Oréal cosméticos Entregas Last Mile e E-cormmerce g e

clientes a pregos competitivos

Magazine Luiza Eletrodamésticos e

Entregas Last Mile, factory to consumers, e-commerce e

Entre gas customizadas e mais répidas aos

eltrénicos Marketplace clientes a pregos competitivos
Hatura &Co cosméticos Social Selling e Inteligéncia Artificial Predico da demanda
#waliar a dernanda do consumidor e ajudar a
Hike Calgados e Acessdrios Modelagem preditiva

garantir que o estoque que os clientes desejam
esteia disponivel

Consorico Link* Diversos

Digitalizag%o da cadeia de suprimentos através de Startups

Resolver os problemas do sistema
descentralizado da cadeia de abastecimento.

. . [ " Reduzir consideravelmente o tempo de entrega
Via Varejo Distribuigdo Fisica Mini-hubs de Distribuicda A P £
de uma mercadoria.
Fara Vestudrio Acordos de cnmpr’aﬂax\'\f&is\que permitern gue a empresa se Reducio de Estoque
adapte rapidamente &5 mudangas na demanda
solucBo completa de empacotamento (das
3M Tecnologia Design Thinking

fitas, equipamentas de empacotarmento,
engenharia, software de gesto e manutencdol

Equipamentaos
Kion Group AG auip

Industriais

aplicativo utilizado pela dres comercial que simula e apresen
ao cliente o processo de venda end-to-end

ta Reduzir otermpo médio de uma proposta
comercial de 20 dias para alguns minutos,

* Consdrcio formado pelas sequintes ermpresas Starbucks, Pe psiCo, Shopify, DHL e BMW

Fonte: Autores.
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