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RESUMO

Empresas utilizam-se da automacdo para aumentacsupetitividade, o que se
traduz em ganhos de confiabilidade, eficiénciaucéd de custos com aspectos legais
associados a seguranca, saude e meio ambientejee@ra obter ganhos de inovacdo. Em
muitos processos, as maquinas substituem pessmamtanto, os sistemas automatizados
dependem dos seres humanos para serem criadosfeicaaelos. A criacdo de valor esta
essencialmente ligada ao conhecimento e seu uppesknte pesquisa, de carater qualitativo
e exploratorio, trata de um estudo de casos mastiplo qual se buscou compreender e
explicar como Pequenas Empresas de Automacgédo (PEA®ale do Sinos articulam seu
Capital Intelectual (Cl) para criar valor internartee e junto a suas Grandes Empresas
Clientes (GECs). Para isto, foram revisados oseaitoscde Cl e sua classificacdo — Capitais
Humano (CH), Relacional (CR) e Estrutural (CE). &t da reviséo teorica, foram criadas
categorias de andlise para cada um desses capdplgcados questionarios semiestruturados
a gestores de quatro PEAs e seis GECs que mantfiog entre si. Foi também utilizado o
software NVivo para a analise de conteudo. Podedestcar como principais resultados: (i)
as PEAs nao se preocupam com a gestdo de seuscicosm®s, pois a retencdo do
conhecimento estd nos seus gestores; (i) essaseesaBp tém pouco ou quase nenhum
conhecimento sobre Cl, o que é corroborado pedeatiira académica; (iii) essas empresas
atribuem grande peso aos valores familiares de salaboradores e aos relacionamentos
como atributo de CH, o que evidencia que entendéinc@no sendo CR e confirma que
existe sobreposicédo de entendimento entre difey@atgitais, conforme atestam autores como
Dumay (2009; 2013); (iv) o CR identificado na e@ddas PEAs consiste nas suas relacdes
internas, bem como nas relagdes entre essas es\@reasas fornecedores e clientes; (v) as
PEAs consideram que seus fornecedores agregam patomeio de trés fatores chaves:
qualidade, preco justo e atendimento de prazosieot@mbém é corroborado pela literatura
académica. Esta pesquisa identificou o problemauwteprimento dos prazos de entregas
como sendo a principal fonte de conflito na relag@ive PEAs e GECs.

Palavras-chave: Pequenas Empresas de Automacdo. Capital HumamitalCRelacional.

Capital Estrutural. Criacao de valor.



ABSTRACT

Small enterprises employ automation in order toroup their competitiveness, which
is traduced in increasing reliability, efficiencgnd costs reduction. They also reduce costs
related to legal aspects associated with safegfttheenvironment, and innovation, as well. In
several processes, machines relplace persons;tineless, automated systems depend on
human beings to be created and improved. Valugiore intrinsically linked to knowledge
and its use. This qualitative and exploratory redeaelates to a multiple case studies in
which we intended to understand and explain how [Sfatomation Enterprises (SAE)
placed at Vale do Sinos, articulate their IntellattCapital (IC) to value creation both
internally and jointly with their Big Customers Enprises (BCE). To achieve such goal,
there were reviewed the concepts of IC and itssidlaation — Human, Relational, and
Structural Capitals (HC, RC, SC). From the thecedtreview, there were created categories
for analysis for each type of capital, and appsethistructured questionnaries to managers of
four SAEs and of six BCEs that keep business edbkRr.oAlso, N-Vivo software was
employed to perform analysis content of the in@md. As results, there can be highlighted:
() SAEs do not have concern related to their kmalge management, because their
knowledge retention is within their managers; @ich firms has few or almost none
knowledge about IC, which is corroborated by acadestudies; (iii) such firms give high
weigth to familiar values of their collaboratorsdatheir relationships as a HC attribute, what
brings evidences that they understand HC as RCitammhfirms that there is overlapping of
understanding between different intellectual capitategories, as regarded by authors as
Dumay (2009; 2013); (iv) RC identified in the S$\Ehain consists in their internal relations,
as well as in the relationships between such faings their suppliers and customers; (v) SAEs
consider that their suppliers add value througbetkey factors: quality, fair price, and terms
attainment. It is corroborated by academic litamtias well. This research identified, as
unanimity, the problem of term accomplishment as thain source of conflict in the
relationship between SAEs and BCEs.

Key words. Small Automation Firms. Human Capital. Relatio@alpital. Relational Capital.

Structural Capital. Value Creation.
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1 INTRODUCAO

A automacao tornou-se um tema tao importante nasoetas que 0S governos de
varios paises passaram a debater esse assuntorakib B Diretoria de Desenvolvimento
Industrial da Associacdo Nacional da Industria riglat e Eletrénica (ABINEE) (2015),
apresentou um plano de producédo e estimulo & made#&o das industrias nacionais, tendo
como principais propostas: fomentar a incorporacio tecnologia digital, eletrbnica
embarcada, microprocessadores desenvolvidos nd Brasomover o ambiente regulatorio
Para alnternational Society AutomatioiSA) (2016), nos Estados Unidos, o comité do
Senado criou incentivos para apoiar fabricantesedor de automacéo e pequenas empresas
visando o mercado global.

Na Alemanha, especificamente mautomation Valley Northern Bavariaestudos
encomendados pela Camara do Comércio e da Indlestrieenciaram que o setor de
automacdo e producdo tecnoldgica continuara sendales mais promissores mercados
internacionais até o ano de 2020. Esse cluster neis de 300 empresas com 40.000
funcionarios trabalhando com a interdisciplinarelagonectando engenharias mecanica,
elétrica, eletronica e tecnologia da informacadJ(MER, 2014).

A industria japonesa soube explorar seus forneesdoiando a transi¢cdo das pecas na
caixa pretaBlack Box Parts onde seus produtos eram desenvolvidos em cengamh seus
fornecedores, por um padrdo particular de partwimento de tarefas interfirmas. Essas
relacbes desenvolviam a capacidade de fabricagdmuUdtiplas rotinas e a capacidade de
aprendizagem evolutiva ao longo da cadeia, pritigate na Toyota. (KOBAYASHI, 2014;
KONO, 2015). Fujimoto (1999) exemplifica a evolucda capacidade de uma pequena
empresa, formada por ex-engenheiros da Toyotagsendolvimento de desenhos e projetos,
por intermédio d®lack Box Parts

No Brasil, diferentemente do resto do mundo, araag@o ndo avancga, principalmente
por causa da instabilidade econGmica, seguidagoelamodacéo e falta de visdo nas empresas
nacionais, falta de incentivos por parte do govertalta de uma politica industrial nacional
estratégica. (REVISTA AMANHA, 2015). O setor de@utgcao industrial teve queda real de
14%, as exportacOes de produtos decresceram 12%pastacdes decresceram 14%, em
2015 comparado a 2014. (ABINEE DESEMPENHO, 20F)rém, as empresas estdo
tomando agles para amenizar os efeitos da atsel tais como: reduc¢ao dos custos, procura
de novos nichos de mercado, exportacdo, melhormes pnocesso e investimentos em

automacdao, séo as principais estratégias. (ABINENFAGEM, 2016).
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A automacdo de métodos que permitem realimentaggiola, "zero defeitos” e a
manufaturdean tornou as operacgdes industriais mais competigvmatsodo o mundo. O setor
de automacéo, depois da crise mundial de 2009¢eureglobalmente 5% por ano, de 238
milhdes de euros (2009) para 310 milhdes de e@@ib). (BERGER, 2010).

As formas de relacdes intra e inter empresas sofr@lteracdes devido as mudancas
tecnoldgicas, instabilidade dos mercados e asdsnzditicas e econdémicas. Assim, a criagdo
de pequenas empresas tem aumentado pelo fato gkslasem produtos e servicos que
combinam entre si, diferenciacdo no produto e cresfozido nas suas operacdes. (OLAVE;
NETO, 2001; LI; RAMA, 2015). As PMEs tém sido padia constantes pesquisas em varios
paises. Os sistemas regionais de inovacao, teitizada pela Comissdo Europeia, tratam dos
clusters e instituicdbes de suporte com o objetigoddsenvolver e difundir o conhecimento
nessas PMEs. (EUROPEAN COMMISSION, 2015; GEROLAM& al, 2008;
GRETZINGER; ROYER, 2014).

Na economia Europeia &mall and Medium Enterpris§SMEs) formam o seu
alicerce. As SMEs contidas nesse universo empreégam cada 3 funcionarios e produzem
58 centsem cada Euro de contribuicdo liquida para suaau@ Nos Paises Baixos as
SMEs que trabalham para as grandes empresas ddriadie transformacédo estdo em torno
de 32%, jA4 a média da Unido Europeia é 40%, e am&hha existe aproximadamente 52%.
(EUROPEAN COMMISSION, 2015).

A diminuicdo dos lucros e a concorréncia entre teimas forcou as empresas
multinacionais a concentrarem-se principalmenteati@gdades de desenvolvimento de seus
produtos e suas vendas. Suas receitas, cada vez dependem da ampliacdo de suas
relacbes comerciais com seus clientes. (GEBAUER;IORA; SACCANI, 2013;
KINDSTROM; KOWALKOWSKI; SANDBERG, 2013). Visto issoas PMEs tornam-se
essenciais para o trabalho na manufatura dessadegr@mpresas. Elas sdo mais flexiveis,
adaptativas e fornecem os diversos servicos denbaga necessarios para 0s sistemas
produtivos. (KOWALKOWSKI; WITELL; GUSTAFSSON, 2013)

Estudo de Contreras, Carrillo e Alonso (2012) reveina nova tendéncia de
surgimento de pequenas empresas, com conhecimentnsivo em automacao,
desempenhando um papel importante no cluster dd RorMéxico. Gebauer, Paiola e
Edvardsson (2010) apresentaram resultados de PkB&goras de servicos logisticos e de
reparacdo, bem como servicos orientados para RasquDesenvolvimento (P&D). Essas

pesquisas evidenciam a participacdo das PMEs agadorde valor ao longo de suas cadeias.
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O conceito de criagdo de valor ndo esta somenteodeéas empresas e sim, ao longo
de sua cadeia. A facilidade da transferéncia déemmento com o avanc¢o da tecnologia da
informacéo e as relacdes de colaboracdo e coopetagzZem maior valor aos parceiros de
uma cadeia. (FILIPPINI; GUTTEL; NOSELLA, 2010; LAWO, 2015). O foco ndo esta
somente no consumidor e sim na sua relacdo corn@esas. O valor pode ser determinado
por meio do objetivo e também dos instrumentos paratingir esse objetivo. (JOORE;
BREZET, 2015).

Estudos de Copeland, Koller e Murrin, (2006) apearta a necessidade de planos para
maximizar o lucro, direcionados nos seus processmapacidades-chave, sendo a criacdo de
valor o resultado entre o custo de oportunidadeagatal investido subtraido do pagamento
do cliente. Para Bainest al (2007), a criacdo de valor esta no desenvolvimelgt um
produto com poucos fornecedores, baixos custosdaviecalizada.

Cohen e Levinthal (1990) ressaltam que para asesaprcriarem valor nos seus
negoécios é necessario um grau elevado de capacitladgbsorcdo e aplicabilidade de
conhecimento. (LAU; LO, 2015; WEST; BOGERS, 2014)inovacédo e a criacao de valor
nas empresas dependem dessa aplicabilidade docooeh#, que esta presente no seu
Capital Intelectual (CI). (BONTIS, 1998).

Capital Intelectual, também expresso por algun®rastcomo ativos intangiveis,
consiste em conhecimentos, capacidades e habsiddelepessoas e organizagdes, sendo
considerado a fonte mais importante, inimitavelcdacao de valor para as empresas. &az
al. (2015), numa ampla reviséo da literatura acadgsubre Cl, constataram que a ideia de
ativo intangivel estava presente ja entre econamisbmo List, no século XIX, tendo sido
retomadas com as teorias de visao baseada emag¢esources Basadew, RBV) a partir
dos anos 80 (TEECE, 2010), e com a ideia de modeloegocios (GUSBEREL al, 2015).
Mais recentemente, a area de CIl evoluiu com oglestde Edvinsson (1994) e Malone
(1998, apud VAZet al, 2015), entre outros. Foram estabelecidos metosistematizar e
classificar os ativos intangiveis e propor formasapsua mensuracdo, as quais ainda séo
questionaveis. As formas de relacionamento enivesaintangiveis acabam inevitavelmente
implicando abordagens sobre modelos de negoéciamversdo de capacidades e tecnologias
em ativos de valor, especialmente a partir de estadbre formas de uso de conhecimentos e
resultados de interacdes entre fornecedores dadien

Estudos realizados mostram que empresas mais entexido seu Cl sdo mais bem-
sucedidas em relacdo aos seus concorrentes. Oiatargyivel da empresa diz respeito a

totalidade do conhecimento de uma empresa, seadsifatado em: Capital Humano (CH),



17

Capital Relacional (CR) e Capital Estrutural (CEBBONTIS, 1998; EDVINSSON;
MALONE, 1998). Alguns autores, ainda acrescentaramtal social (CS) inserido dentro do
Cl, como as relacdes externas as empresas, soeiedadyeral, administracées publicas e
cooperativas. (MASSINGHAM, 2008).

Instituicdes que valorizam seus ativos intangiegsm e extraem valor com elevado
desempenho, com estratégia de longo prazo. (FERENé&tCal, 2015; BONTIS, 2001,
KHALIQUE et al, 2015). Uma gestdo competente do CI priorizargdsetores de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) e Tecnologia da Informaca&@mnunicacao (TIC), fortalece e
direciona a economia de um pais para o0 seu crestingo entanto, existe muita dificuldade
em descrever, medir e monitorar esse Cl. (BOUNFOLAR9; KHALIQUE et al, 2015;
STAHLE; BOUNFOUR, 2008).

Dentro desse contexto, a presente pesquisa trataed@enas empresas de automacao
(PEAS) industrial da regido do Vale do Sinos. Aqgquesa elucida as formas como elas
articulam seu CI (ou ativos intangiveis) para ag&o de valor e consequente melhoria do
desempenho econémico. Estas pequenas empresaaTpstvicos de automacdo para as
grandes empresas multinacionais, dotadas de tegaslde Ultima geracdo, concorrendo de
forma global. Neste estudo, serdo identificadosadisados conceitos de CH, CR, CE e como
eles se relacionam entre si para a criagédo de nafOPEAS.

Serdo propostos quadros de andlises para o Cltia garrevisdo da literatura. E
importante destacar que as categorias de Cl estdimsrvezes sobrepostas na literatura
(PENG, 2011), o que acontece particularmente édittee CE. Além disto, os frameworks
para delimitacdo e mensuracdo de Cl s&o frequentenferentes entre si: apenas em
periddicos revisados por pares haviam sido ideatifis 34 diferentes estruturas de andlise
para ativos intangiveis até 2007, com algumas ¢@em mas pouca efetividade na aplicacéo,
conforme Dumay (2009).

Dumay (2009) ressalta a importancia de se entecwlap as organizagdes articulam
0s seus valores intangiveis para tirar proveitesddD autor critica os estudos que priorizaram
aspectos conceituais e de mensuracédo. Este tralgdtiara o gap relativo as relacdes entre
CH, CR e CE do ponto de vista pratico. (KIANTO, HURLINNA-LAUKANNEN,
RITALA, 2010; CASTRO; ROLDAN, 2013).

Entende-se que mais relevante do que classificaem®surar esses ativos de forma
padronizada, gerando pluralidade e muitas vezefis@m conceitual (KEONG CHOONG,
2008), € compreender e explicar como eles se oekati internamente e externamente (nas

relagbes fornecedor-cliente) para a geracdo der \@do organizacdes estudadas. Isto é
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especialmente valido nos chamaditigh Performance Working Systerfi$PWS), como é o
caso da industria de automacédo, onde o conhecirees#a gerenciamento cumprem um papel

central.

1.1 Definicdo do Tema

A evolucdo tecnolégica da eletrbnica e da inforo@étuniu, respectivamente o
hardware e o software nos computadores. Essa tegadhvadiu a industria, tornando-se
indispensavel nos dias de hoje. Os computadoreso@iss(PCs) estdo conectados em rede,
sendo utilizados para gestéo e supervisdo dacd@dbijuntos com os Controladores Logicos
Programaveis (CLPs), que estéo localizados no “dedi@brica”’, com a funcdo de gerenciar
as tarefas das maquinas e facilitar a interacadossrm operadores. Existe também o sistema
supervisorio, chamad8upervision, Control and Data Acquisitig@CADA), programa que
armazena um conjunto de dados responsavel pelazatéo das linhas de producéo.
(BOLTON, 2015; PRUDENTE, 2013; ROSENDAHit al, 2015).

Os PCs incorporam varios tipos de tecnologias coeletrbnica, eletrotécnica,
pneumatica, hidraulica e mecéanica. Essa integragéovarias tecnologias indica a
possibilidade da obtencdo de um produto diversibcacom o minimo de atuacdo dos
operadores. (PRUDENTE, 2013). Rosendattl,al (2015) destacam no seu estudo a
importancia de uma infraestrutura de facil aceddiie dos dados para adquirir informacdes,
desde a base da piramide da automacdo. Nestadmasmtra-se o controle do processo de
fabricacdo no nivel de campo, onde estdo localgzamo equipamentos centralizados nos
CLPs. (DURKOFPet al, 2015).

Os sistemas de produgdo automatizados descritos/@gel-Heuseret al (2015)
ajudam as grandes empresas a diferenciarem-se desasutras, por meio da qualidade,
velocidade de desenvolvimento de produtos e rapidszentregas. A necessidade de alta
variabilidade de produtos, a customizacdo em massanecessidade de pequenos lotes
obrigaram as grandes empresas a investirem em ag&om

A complexidade dos desenvolvimentos nos sistemasguttemacdo fez com que as
grandes industrias contratassem empresas esp@siais automacdo, com o propoésito de
executar projetos de melhorias, reformasteofitting em suas maquinas e seus processos
(UHLMANN; RAUE; GABRIEL, 2013). Visto que, o focoedsas grandes companhias é o
seu produto final, tais como: automoveis, ferramgntalcados entre outros. Existe uma

tendéncia de surgimento de pequenas empresas, lacims de fornecer servicos de maior
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valor, com intenso conhecimento ao longo da cadEONTRERAS; CARRILLO;
ALONSO, 2012).

A permanente necessidade de melhorias nos processascomplexidade para
equacionar essas acbes no campo de trabalho, fazque a demanda por servicos de
automacao seja constante. Dessa maneira, as grangd@®sas contratam as pequenas
empresas especializadas em automacao. Os atosss @aeia encontram-se nas pequenas
empresas de automacdo e nas grandes empresasaowitais. As entradas desse
relacionamento séo as diferentes tecnologias essidas sdo as solu¢cbes automatizadas que
criam valor para as grandes companhias, sendo ® daRio dos Sinos no Estado do Rio
Grande do Sul a localidade do estudo. A Figura §tram ambiente que ser& explorado.

Figura 1 - Desenho do ambiente estudado

DEMANDAS POR AUTOMACAO EM
MAQUINAS E EQUIPAMENTOS

GRANDE
EMPRESA

PEQUENAS
EMPRESAS

CRIACAO DE

Fonte: Elaborada pelo autor (2016).

As empresas estudadas nesta pesquisa tém um gigafinacionarios que se encontra
entre 10 e 99 empregados e sua receita bruta ansigberior a R$ 360.000,00 e igual ou
inferior a R$ 3.600.000,00, conforme Lei Compleraerftederal 123/2006. O numero de
funcionérios e seu faturamento sdo os critérios miizados na classificacdo das empresas
brasileiras. (BRASIL, 2016; CASTIGLIONI; TANCRED2014; SEBRAE, 2016).

Para a definicdo do ramo de atividade dessas pag@npresas, foram consultados

seus codigos de Classificacdo Nacional de Atividadgeondmicas (CNAE). Essa consulta
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estéa localizada no site do Instituto Brasileird@ografia e Estatistica (IBGE), na sua base de
dados. Por intermédio do préprio site do IBGE, dl@borado o Quadro 1, apresentando as

principais atividades realizadas pelas PEAs. (IBBHS).

Quadro 1 - Descricdo CNAE das pequenas empresagai®acao
Cadigo Descricdo CNAE

2621-3/00 | Equipamentos de sistemas eletrénicos dedicadost@magdo gerencial;
fabricacdo de equipamentos de informatica e parifer

[en)

2622-1/00 | Equipamentos de sistemas eletronicos dedicadostcenagdo gerencial o
comercial; fabricagcéo de periféricos para equipaogede informatica.

2651-5/00 | Maquinas, aparelhos e equipamentos eletrbnicoscathos a automacgdo
industrial; fabricacdo de aparelhos e equipamedgasedida, teste e controle.

2651-5/00 | Unidades centrais para supervisdo e controle demagéo; fabricacdo de
aparelhos e equipamentos de medida, teste e @antrol

4321-5/00 | Automacgéo bancaria, obras para instalacdes e nmaduatelétrica.

4321-5/00 | Automacgéo predial, instalagéo e manutencgéo elétrica

4614-1/00 | Maquinas e equipamentos para automacdo gerencialcomercial;
representantes comerciais e agentes do coméraitadainas, equipamentgs,
embarcagoes e aeronaves.

4663-0/00 | Equipamentos para automacao industrial; coméreioadista de maquinas| e
equipamentos para uso industrial; partes e pecas.

4665-6/00 | Equipamentos de automagdo comercial, comeércio ditdaade maquinas |e
equipamentos para uso comercial; partes e pecas.

4665-6/00 | Maquinas e equipamentos para automacdo gerenorakrcio atacadista de
maquinas e equipamentos para uso comercial; papegas.

Fonte: IBGE (2016).

Os profissionais de automacédo desempenham um papedivo nas operacdes de
manufatura aumentando a competitividade dos sisterpeodutivos, garantindo a
confiabilidade dos produtos, a eficiéncia dos pssos, a reducéo dos custos de producéo e a
seguranca dos trabalhadores, melhorando a quald#adela do todo. (RHINEHART, 2013;
ISA, 2016). No entanto, esses profissionais netegsstapacidade técnica e conhecimento
intenso em varias areas da engenharia para lidaracatual complexidade dos processos,
maquinas e equipamentos. (BOLTON, 2015). Além deedise técnica, os profissionais da
induUstria da automacéao, caracterizada como HPWSlesafiados a cada vez mais gerenciar

seus conhecimentos de modo a compartilha-los artioformagdes e conhecimentos com



21

sua cadeia de fornecedores e clientes para se mamtenercado competitivo. Tarefas

complexas e pressdo por inovacdes sdo aspectoewpm a necessidade de avaliacdo de
ativos intangiveis, especialmente em se tratandBMIEs, onde os recursos financeiros séo
escassos. Neste setor, a atualizacdo constanterelagées fornecedor e cliente podem
representar diferenciais relevantes no modelo déaie e, consequentemente, na criacdo de

valor diferenciado.

1.2 Problema

Na Introducéo, descreveu-se brevemente o perféator de automacao em alguns
paises desenvolvidos e no Brasil, as pequenas saspileste setor, bem como os conceitos e
caracteristicas chave de ativos intangiveis comotamres da criacdo de valor. Neste contexto
do estudo, assumindo-se que todo negocio predmavedor, emerge a seguinte questdo de
pesquisa: Como pequenas empresas do setor de gétomdustrial, do Vale dos Sinos - RS,

por intermédio do seu capital intelectual (humaatacional e estrutural) criam valor?

1.3 Delimitagbes do Trabalho

Esse trabalho é limitado a pequenas empresas @séamr servicos de automacao
industrial, no Vale do Rio do Sinos — RS — e as gmandes empresas clientes (GECs). Foram
selecionadas para o estudo, entre as empresas, fasale maior faturamento, e entre as que
fazem parte da cadeia produtiva de cada empresd Bmuelas que, da mesma forma, séo
consideradas as mais relevantes como parceiraggiios. (CASTIGLIONI; TANCREDI,
2014).

No que diz respeito ao setor de automacdo, confaniMorma Internacional de
Automacédo (ISA-95, 2012), o trabalho aborda osisiiréciais da automacgéo, descrevendo
até as maquinas comandadas por computadores. Ndagge os aspectos de atributos
humanos substituidos pela automacéo, conforme RE288), foram analisadas maquinas
totalmente manuais até aquelas com uma relativendizagem. Maquinas e processos com
os atributos raciocinio, criatividade e dominandia seréo analisadas. Nao foram abordados
assuntos relacionados a Internet das coisas (HUANE, 2013), ao desemprego (RIFKIN,
1996),E-learning(DJALIC, et al, 2012) eBig Data(CHUPRINA, 2015).

O estudo ressaltou o ClI, focando os capitais hur(@Hg, relacional (CR) e estrutural

(CE), conforme explanado na secéo introdutoria.
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1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo Geral

No ambito exposto, a dissertacdo tem por objetemalganalisar as formas como os
capitais humano, relacional e estrutural se ineragara a criacdo de valor das pequenas

empresas do setor de automacéao do Vale dos Sinos.

1.4.2 Objetivos Especificos

A fim de se atingir este objetivo geral, pretendetambém atingir os seguintes

objetivos especificos:

a) construir uma estrutura que explique os conceioSid, CR e CE;

b) identificar os constructos de CH, CR e CE no cdotelas pequenas empresas de
automacéao do Vale do Sinos;

c) explicar como os CH, CR e CE nas pequenas empdesastomacéo (PEAs) do

Vale do Sinos geram valor para as suas grandessaglientes (GECs).

1.5 Justificativa

A justificativa salienta a relevancia das PEAs eoatribuicdo para as grandes
empresas, nas quais elas prestam servigos. Osspaataistas empresarial, académico e do
proprio pesquisador formam essa sec¢ao.

Os dados atualizados da ABINEE (2015) no BrasilS#a(2016) nos Estados Unidos
e na EUROPEAN COMMISSION (2015) comprovam a impmia econdmica das PMEs do
setor de automacé&o no ambito mundial.

O faturamento total do setor de automacgdo indldsBiasileiro ndo cresceu nos
dltimos trés anos, mantendo-se em torno de R$ #t®@s nos anos de 2013, 2014 e 2015.
No entanto apesar da atual crise econémica, gxisjecdo de aumento de 3% para o0 ano de
2016. (ABINEE DESEMPENHO, 2016). JA o mercado dlaie automacgdo industrial,
deverd crescer 8% de forma constante, devido amdze despesas de capital do setor

primario, tais como petréleo, energia, gas e astridtiautomotiva. (TECHNAVIO, 2016).
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Os mercados econdmicos sofreram mudancas, do #pga lescala e baixa
variabilidade para baixa escala e alta variabikddmpresas de automacao se caracterizam
como HPWS, requerendo recursos humanos de altdicagio, com habilidades para dar
conta de tarefas complexas (SHIJAKU; LARRAZA-KINTAN URTASUN-ALONSO,
2015). Tais empresas sao também caracterizadasegoerimentos elevados quanto ao
atendimento de um grande mix de produtos, altameiféeenciados, o que as obriga a
intensas relacdes de colaboracédo na cadeia pradptva a oferta de inovacdes e solucdes
customizadas. Essas empresas geralmente estruteresTprocessos com base em trocas de
conhecimento, o0 que exige de seus profissionaisalevada reputacdo em termos ndo apenas
técnicos, mas de comportamento, comprometimentecgrocidade (WASKO; FARAJ,
2005). Desta forma, empresas de automacdo preastan atentas as formas como seus
ativos intangiveis possibilitam a criacdo e cogitde valor, focando e segmentando 0s
produtos e servigos aos diferentes clientes (BONJA081; PORTER, 2008).

A dificuldade na criagdo de valor, principalmengvido a concorréncia, € um tema
vital no meio empresarial, por isto a presente gieagvisa analisar e identificar como as
pequenas empresas de automacao articulam seus iatiaogiveis para criacdo de valor. Por
consequéncia, pretende também salientar como adega@mpresas sao beneficiadas pelos
servigos dessas empresas de automacgao.

No campo académico, realizou-se uma pesquisa ratédi bases de dados nacionais e

internacionais. O Quadro 2 aponta as bases e #ddpaande achados pertinentes a este estudo.

Quadro 2 — Achados em bases de dados naciondermacionais

Base Descricdo da base de dados Quant.

Associacao Brasileira de Engenharia de Producaos INEGEP -
ABEPRO _ _ 09
Encontro Nacional de Engenharia de Producéao

CAPES Coordenacéao de Aperfeicoamento de PessddldeSuperior 06

EBSCOHost Bases de Informacéo de Periédicos Geogifinternacional) 08

Banco de Teses e Dissertacdes do Programa de Bded8éo em
EGC Engenharia e Gestdo do Conhecimento da UniversiBiaderal dg 07

Santa Catarina.

EMERALD Global publisher linking research and practice 48
GOOGLE Nacional e Internacional -
SCHOLAR

IEEE XPLORE | Digital Library - Institute of Electrical and Eleainics Engineers 13
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LUME Repositorio digital de monografias, teses e diagéds da 05
Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS

Scientific Electronic Library OnlingBiblioteca Cientifica Eletronica
SCIELO o . o 15
de Periodicos Nacionais e Internacionais)

SCIENCE Database of scientific and medical research — HEése®cience’s 37
DIRECT MegaSource

SCOPUS Scientific Journals, Books and Conference Proceedin 26
TAYLOR & | International company publishes books and acadgoimals 08
FRANCIS

Biblioteca de Teses e Dissertacdes da Universidadéale do Rio
TEDE 06
dos Sinos — UNISINOS

Biblioteca Digital de Teses e Dissertacfes da Unidade de S&p
USP 04
Paulo — USP

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

As palavras-chaves definidas e consultadas umaaana® bases nacionais foram as
seguintes: automacdo industrial, pequenas empresas), pequenas e medias empresas,
criacdo de valor, criacdo de valor econdémico, eapiitelectual, capital humano, capital
relacional e capital estrutural e ativos intangivei

Nas bases internacionais as palavras-chave foradustrial automation, small
enterprises, small business, micro-enterprise, iservmicro-enterprise, value creation,
economic value creation, intellectual capital, humeapital, relational capital, structural
capital andintangible assets

Os periodicos definidos foram relativos as areas Eagenharias, Engenharia de
Producdo, Manufatura, Indastria, Economia, Geremerdo, Producdo, Negdcios, Inovacao,
Tecnologia, Automacdo, Tecnologia da Computacdocndlegia da Comunicagcdo e
Informacdo, Marketing, Gestdo do Conhecimento, @hpntelectual, Ciéncias Sociais e
Comportamentais.

Para os periddicos internacionais foram seleciamad® seguintesEngineering,
Production Engineering, Journal of Engineering Méauiure, Engineering Economics,
Marketing, Industrial Marketing Management, Manag®@m International Review,
Sustainability, Business, Innovatio€IRP Annals-Manufacturing Technology, Technology,
Automation, IEEE, CIRP Journal of Manufacturing édge and Technology, Computer

Technology, Communication and Information Technglagpurnal of Cleaner Production,
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Knowledge Journal of Intellectual Capital, Procedia CIRP, Rexia-Social and Behavioral
Sciences

A amplitude temporal néo teve rigidez nos seusdispiporém priorizou-se a leitura da
bibliografia a partir de 2011 até o momento deliragédo das buscas (2016), de acordo com a
disponibilidade das bases de dados. Para os awgeresais, usaram-se suas obras mais
citadas, nao importando o ano de publicacgéo.

Durante a coleta de dados realizou-se uma présanaiisto que os titulos e resumos
dos periodicos documentados séo relativos aos tassde interesse dessa dissertacdo. Foram
consultadas também instituicbes governamentais, it€®m associagbes, relatorios,
apresentacdes e normas nacionais e internacionais.

Por fim, foram realizadas leituras dos titulos,uress e analises das publicacdes.
Efetuou-se sempre a comparacdo com a perguntasdaiga, 0s objetivos e os assuntos de
automacdao, pequenas empresas, criacao de valpita aaelectual. Uma vez atendendo essa
andlise, cada artigo foi salvo e guardado em paskasionadas a automacéao, criagdo de valor
e capital intelectual. O software Mendeley Desktimgrsdo 1.15.3 © 2008-2015 auxiliou a
leitura dos resumos e analise dos duzentos e qaaeuatro artigos selecionados.

Por meio desta analise de pesquisa, 0 estudo gestamtribuir para a compreensao
das formas de criacdo de valor em fun¢édo da ardisel, do setor de automacgéo industrial.
Assim, é possivel identificar gaps referentes asds de articulacdo entre CH, CR e CE,
avaliando-se como os profissionais (gerentes erggpees) das PEAs e de suas empresas
clientes. A fim de compreender como as PEAs utilizauas capacidades, relacionamentos e
estruturas para a criacéo de valor.

O pesquisador, com esta proposta, destaca a impartdas PEAs e sua capacidade
de criacdo de valor no contexto da respectiva aadeiclientes. Também compreendeu e
explicou o relacionamento das pequenas empresasta@acdo com as grandes empresas, 0
papel que elas ocupam e a importancia do conhethnresse contexto, o que pode ser
explorado por meio da analise das relacdes erdraegitos de CH, CR e CE. E importante
destacar que ativos intangiveis compreendem umatitsmamplamente abordada, mas com
consideravel sobreposicdo de conceitos e clasgigsae pouca contribuicdo em termos de
avanco tedrico, uma vez que os autores tendem dirrefassificacbes ja consagradas —
divisdo do Cl em CH, CE e CR — ou entédo apresefmiaacdes dessa classificacdo, muitas
vezes “transportando” constructos de uma subdiyps@a outra (KEONG CHOONG, 2008).

Al-Tabban e Ankarah (2016) destacam que é muiigiddefinir com clareza os trés

dominios do CI. Muitos constructos referidos contbgao mais caracteristicos do CH, pois é
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muito dificil, por vezes impossivel, separar o sojdo conhecimento (CH), dos produtos e
rotinas que ele constréi e organiza para estabeteflexo de valor, o que é ratificado por
Kianto; Hurmelinna-Laukkanen e Ritala (2010). Taigumentos justificam a necessidade de
clarificacdo de constructos dos ativos intangiyeisga as finalidades de cada pesquisa em
particular.

Outra questdo relevante a justificar este estudoeiisténcia de poucos trabalhos
académicos que desafiam a ideia de que o CR engtobamente relacionamentos positivos
e resulta em ganhos para todas as partes envoliass autores como Molina-Morales e
Martinez-Fernandez (2009) e Blatt (2009) assinalamos limites da colaboracdo presumida
no CR esbarram em efeitos complexos, como faltaotdroles decorrentes de relacdes de
longo prazo em que a confianca € inicialmente d&wao irrestrita, mas depois passa a ser
quebrada por falta de expectativa de ganhos futuras situacdes em que novidades
tecnologicas podem levar a restricdo do fluxo deheoimentos. Tais situagfes justificam a
necessidade de melhor compreender a dinamica do @@HCR no contexto das PEA.
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2 REVISAO TEORICA

A revisdo teorica consiste nos subtitulos Automag@iassificacdo das PMEs de
Automacao, Capital Intelectual, Criacdo de valda p#eracédo entre CH, CR e CE e a Terceira
geracédo de estudos sobre o CI. No inicio buscargeituar a automacao, logo apos apresenta-se
0s graus dos atributos humanos substituidos plmagéo e seus diversos niveis. Neste trabalho
sdo estudados os niveis zero, um e dois, conformaaISA-95. Descrevem-se brevemente as
tecnologias inseridas no setor de automacéo e @atdormas. Também é demonstrado o
Original Equipment ManufacturdfOEM) e a classificacdo das PMEs de Automacéo.

Os ativos intangiveis sdo escritos por meio dogsaitws dos autores seminais do ClI.
Depois sdo destacados mais profundamente os Gdpitanano, Relacional e Estrutural. Cada
subtitulo dos capitais terd um quadro respondeadortha resumida seus conceitos. Nesta secéo
séo correlacionados o tema da automacao e a@feso entre CH, CR e CE para a criacao de
valor. A Figura 3, apresenta um esquema teoricpl$icado da reviséo literaria. Por fim, é

apresentada a parte critica da superclassificagoostructos em funcéo da terceira geracao.

2.1 Automacéo

Para Bennett (1996), a histéria da automacéo @=ttamente ligada a necessidade de
controle. O autor relata inventos automaticos desd#culo XVIII, dividindo o controle
automético em periodos, comecando pelo chamadadi®nnicial até 1900, Pré-Classico
(1900 até 1940), Classico (1935 até 1960) e o GlentModerno a partir de 1955. As
diferencas desses periodos foram, a transferémsaachplificadores de realimentacdo e
servomecanismos de circuito Unico para sistemas o@nplexos produzidos em grande
escala e o conhecimento dos engenheiros e adraduséis envolvidos nesta area.

Conforme Amber e Amber, (1962), o termo automagioegou a ser descrito como a
forma de manipulagdo dos materiais sem a intereengémana, carregamento e
descarregamento na industria de estampagem. Oesytartem do pressuposto que todo
trabalho sera realizado por homens ou maquinasessi¢ara de energia e informacédo. Entéo
separam o trabalho em partes ou “ordens” vinculagasatributos humano. Segundo Black
(1998), quando uma funcdo humana for substituidaipa funcdo da maquina, essa juncao
esta sendo mecanizada ou automatizada.

Os dispositivos mecanicos, a eletricidade, a pndomaa hidraulica e a eletrbnica
foram sendo acrescentados nas maquinas, com aldi@lde ajudar os seres humanos na
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execucao de suas tarefas. Para o gerenciamengsdgstemas automaticos foram inseridos
os comandos légicos programaveis, com o softwaenfio o papel do nosso cérebro. Esses
sistemas de controle adquiriram funcdes de peroepgialise, decisdo e capacitacdo. Uma
vez que o software esta bem alinhado com essemsistautomaticos, a maquina nao comete
erros, produzindo produtos e servicos ideais corpracesso totalmente sob controle.
(SUGIYAMA, 2015; DE GARMO; BLACK; KOHSER, 2011).

Dentro do conceito da automacdo oculta-se uma @xigiglde, visto que, o simples
ato da substituicdo de uma acdo humana nao é uvefia tacil. Assim, Black (1998) ordena a
automacao em dez graus comparando-os com as capesidos seres humanos. A medida
gue os niveis vao aumentando de A(0) até A(9)trisutos humanos sao substituidos pela
automacdo. Os niveis de automacdo sao classificpdlas variacdo dos processos de
totalmente manuais até os totalmente automaticmsteGiplando as atribuicdes entre os seres
humanos e a tecnologia com a percep¢édo, analissades dominio das atividades. A Figura
2 demonstra todos os graus da automagdo com alguétasnas como exemplos.

Figura 2 - Graus dos atributos humanos substitygdt@zsautomacao

A(0) A A(Z)% AQ3) A(4) g A(5) . A(6) OQ A(T) A(8) . A(9)

Nenhum  Energia Destreza Diligéncia Julgamento Avaliacdo Aprendizado Raciocinio Criatividade Dominéneia

Controle

\ Al a—

Ferramentas Auto loop \ iurelig;éﬁgia Rec’iesl Neurais

manuais S/ alimentagdo S fechado; % e Logica Fuzzy
/ / artificial o

= ¥ CAD e CAM #
\ \ Inteligéncia \
O .. Miquinas Controle .. Controle do Artificial no O * Supermdquinas
motorizadas loop aberto computador controle do F

Fonte: Elaborada pelo autor (2016).
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O eixo central da Figura 2 mostra os graus e susEigais atribuicbes, nas
extremidades superior e inferior s&o mostradasve@gumagens. A seguir serao descritos 0s
atributos representados: (BLACK, 1998; DE GARMO ARLK; KOHSER, 2011).

a) Atributo A(0) tem como exemplo um torno totalmemanual;

b) Atributo A(1) introducdo da energia elétrica e dustores;

c) Atributo A(2) a auto alimentacdo ou auto carregame@ representada por um
torno automatico;

d) Atributo A(3) a maquina exemplificada é uma Trandfeilti-fusos, com controle
emloop aberto;

e) Atributo A(4) esta representado pelo Controle Nucoe€omputadorizado (CNC),
onde o controle é deop fechado com a introducéo das ferramentas de psojet
CAD e CAM;

f) Atributo A(5) os computadores passam a avaliarga$)

g) Atributo A(6) existe o aprendizado com alguma igéhcia artificial,
exemplificado pelo Rob6 operando um centro de geima

h) Atributo A(7) maquinas com inteligéncia artificiedpazes de racionalizar;

i) Atributo A(8) mostra um Rob6 dotado de Inteligéngidificial com logica que
cria e aprende com o seu ambiente;

J) Atributo A(9) as supermaquinas irdo comandar outraguinas.

A Sociedade Internacional de Automacao, por sua memmalizou e ordenou 0s
equipamentos e atividades inseridas nesse compterexto com a norma internacional ISA-
95. A ISA desenvolveu uma disposicdo multi-nivelél 0, 1, 2, 3 e 4) com panorama de
integracdo dos sistemas corporativos e controlesaiicos, com um vocabulario comum
para todas as fabricas (ANSI/ISA-95, 2012; CADAADal, 2015).

A Norma ISA-95 comeca pelo nivel zero “0”, esseehborresponde a uma execucgao
real de um processo de fabricacdo ou montagem dproduto. Esse processo precisa ser
monitorado e controlado, normalmente por sensoratuadores, subindo para o nivel 1.
Sensor € um aparelho que fornece dados de enteadasigtemas de controle e o atuador
executa os dados na saida desses sistemas. AastampVolvidas na constatacdo e
manipulacdo dos processos fisicos estdo inseridasgivel 1 (ISA, 2012; LAMB, 2015;
TREVATHAN, 2013).
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No nivel 2, os sistemas de controle realizam sesvite monitoramento, supervisédo e
controle dos processos fisicos. Os equipamentpenséveis por essa automacao tém respostas
em tempo real, em horas, minutos, segundos e eglisslos. Os equipamentos responsaveis
por esse gerenciamento os CLPs, os Controles Neosé€omputadorizados (CNCs), os
Sistemas Digitais de Controle Distribuidos (SDCPs)s SCADA. (ISA-95, 2012; LAMB,
2015).

O nivel 3 descreve a integracdo dos sistemas @ainpas e de controle da producéao.
Ele inclui o Work-flow determinando o fluxo de trabalho e as receitaspaalucao.
Normalmente opera em intervalos de tempo de diasp$, horas, minutos e segundos. Nesse
nivel também sdo executadas as funcdes de manojegagantia de qualidade e fungbes de
estocagem, sdo os chamadésnufacturing Execution SystetMES). O MES envia
automaticamente as ordens de producao, faz a geéssarecursos necessarios garantindo a
seguranca e confiabilidade do produto final. (CADBVet al, 2015; ISA-95, 2012;
TREVATHAN, 2013).

O dultimo nivel da Norma ISA-95 (2012) € o quartelensédo definidas as atividades
relacionadas ao negdécio e a organizacao de faBac&s sistemas inclusos nesse nivel sao
0os chamado<nterprise Resource Plannin(ERP), Customer Relationship Management
(CRM) e oSupplier Relationship Managemef8RM). As atividades realizadas por esses
sistemas automaticos sdo o cronograma do calendértoda a planta fabril, envolvendo
compra de materiais e vendas de produtos manufiasir&ompreende também o controle de
todos niveis de estoque e inventario de materiaisamnpanhia. (CADAVIDet al, 2015;
ISA-95, 2012; LAMB, 2015; TREVATHAN, 2013).

Nesta dissertacao, considera-se a base do siseem#amnacao, ou seja, N0S Processos
de fabricacdo e montagem chegando até o nivel 2PBAs estudadas trabalham no
desenvolvimento das tarefas de controle e monitenéondos sensores e atuadores. Essas
PEAs elaboram solu¢cdes com o uso dos CLPs e dosn&grios com o objetivo de
controlar, monitorizar, proporcionar segurancaa@eyadores e otimizar o processo fisico das
empresas, principalmente no setor metal mecanico.

Os componentes basicos dos sistemas mecanicossséenoentos de maquinas ou
mecanismos, esses tém o proposito de transfetimansformar as pecas. Os elementos béasicos
sdo: os parafusos, engrenagens, chapas, alavaodias, eixos, rolamentos, acoplamentos,
garras, correias e correntes. Esses elementostg@rmue a energia seja transmitida de um
mecanismo para outro. A partir desses elementasobasurgiram as construcdes mecanicas

mais elaboradas e complexas, tais como: as embeagsos de esferas, atuadores lineares,
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sistemas de catracas, dispositivos de acionamembos cames, caixas de reducdes e
servomecanismos. (DE GARMO; BLACK; KOHSER, 2011;MB, 2015).

Em paralelo a esses dispositivos mecanicos maisraldos, a eletricidade € inserida
na engenharia mecanica e criam-se os artefatosraktanicos. Os motores elétricos sao os
principais atuadores utilizados no processo fiawil. (DE GARMO; BLACK; KOHSER,
2011). Henry Ford com suas linhas autométicas meniatdas pelos motores revolucionou a
industria mundial. (CORIAT, 1988). Os motores saoomtrados em praticamente, todas as
fases do processo industrial, sendo uma das fomaas comuns de energia rotacional.
Juntamente com 0s motores elétricos existem asuladlve os cilindros pneumaticos e
hidraulicos, responsaveis pela movimentacdo e iposimento dos dispositivos mecanicos.
(PRUDENTE, 2013).

A pneumadtica e a hidraulica séo tecnologias muitzadas na automacao e também
analogas. Enquanto a pneumatica se utiliza da iengagpressao dos gases (ar comprimido),
a hidraulica aproveita a energia dos fluidos (di@braulico) em escoamento e sob pressao
para transformar em trabalho. Nos dois sistemasitd@ados cilindros, motores e elementos
de comando. Esses elementos sédo as valvulas diaesiale fluxo e de pressdo, com suas
respectivas caracteristicas (pneumatica ou hid&uiBEAR, 2012; PRUDENTE, 2013).

Os mecanismos mecanicos em conjunto com as tedasletgtrica, pneumatica e
hidraulica formavam as maquinas no inicio da décedd0. Toda a légica dos atuadores era
realizada por meio dos relés, botdes, chaves, terapores e posicionadores
eletromecanicos. As maquinas equipadas por essepooentes realizavam sequéncias
simples de movimentos légicos ligando e desligam&lonotores e atuadores. Os operadores
intervinham em varias etapas decisoOrias duranteoocepso de fabricacdo. (LAMB, 2015;
PRUDENTE, 2013).

Os avancos na eletronica possibilitaram sua papatg@o e uma melhor interpretacao
das variaveis fisicas inclusas nos processos decdgBo, tais como: deslocamento,
posicionamento, pressdo, nivel, velocidade, teny@ara forca. Os transdutores ou sensores
foram os equipamentos responsaveis pela substtuigl interpretacdo humana, dessas
grandezas fisicas, pela forma do sinal elétricos€&sores quantificaram essas variaveis em
forma de valores numéricos e assim, as maquinaaies a ter o controle por realimentacao.
(BOLTON, 2015; GROOVER, 2011).

O uso dos sensores passou a ser difundido na iiredést substituicdo das chaves
eletromecanicas. Os sensores de proximidade teabadm condices melhores comparados

com as chaves eletromecénicas, pois ndo tocam pexfigie a ser detectada, possuem
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protecdo contra umidade, vibracdo e pd. Sensorssndelvidos com elevado grau de
protecdo, trabalham em ambientes agressivos camnsaltsibilidade e acuracidade. Eles
substituiram varios atributos humanos, mas ainctantrole total da maquina era do operador.
(GROOVER, 2011; PRUDENTE, 2013).

A passagem para o segundo nivel na automacaops$siljilitada a partir da jungéo
das tecnologias eletrdnica (hardware) e informatszdtware). Essa unido revolucionou o
setor de automacao, possibilitando a sua evolugédpleta, chegando aos atuais niveis 3 e 4.
Voltando ao nivel 2, a principal invencéao foi o CI@ CLP foi criado pela empresa Bedford
Associates, desenvolvido gragcas a um pedido deavm projeto de transmissao automatica,
realizado pela General Motors a industria elet@n{KUMAR, P. R.et al, 2014; LAMB,
2015).

O CLP é um microprocessador composto por uma manpddgramavel capaz de
armazenar instrucdes e executar fungdes matematicatagem, l6gica e sequenciamento,
com o propdsito de controlar as maquinas e prosedsssa memoria € programada por
técnicos e engenheiros especializados na linguageltler usada para descrever 0s circuitos
de relé das maquinas. A criacdo deste equipamdetreco possibilitou economia de
componentes, maior seguranca, melhor controle sequentemente melhor qualidade na
producdo. O CLP integrou os sistemas: elétricouprdgico, hidraulico e mecéanico de forma
automética com minima intervencado humana. (BOLTZIN5; PRUDENTE, 2013).

Os processadores eletrénicos e os softwares tonrsegoopulares e acessiveis, assim
as maquinas programaveis ganharam espaco na maauf@EITZPATRICK, 2013). Os
CNCs foram desenvolvidos para atender a Forca AdosaEUA, na producdo de pecas
usinadas com minimas tolerancias, alto grau de lexidade e ao mesmo tempo 6tima
qualidade, para as aeronaves militares. Rapidament€€NCs foram incorporados na
manufatura por meio dos Centros de Usinagens, essasiinas flexiveis e amigaveis,
juntamente com seus sistemas de programacao etevgpatamar do desempenho industrial.
(RAMESH; JYOTHIRMAI; LAVANYA, 2013).

Os softwares de sistemas graficos baseados em CABM permitiram avancos
geometricos nas pecas, na escala de precisdo néicicen(0,0015 milimetro). (RAMESH,;
JYOTHIRMAI; LAVANYA, 2013). O CAD/CAM é um padrdo & desenvolvimento de
projetos nas fabricas. Além disso, gerou maiordepie desenvolvimento, simplificacdo dos
calculos, aumento da criatividade, possibilidadeeatdicacdo das trajetorias das ferramentas,
simulacdo da fabricacdo das pecas e consequengrnentmelhor gerenciamento dos
projetos. (FITZPATRICK, 2013).
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Os pacotes de softwares CAD para os desenhosetdletronicos e mecanicos sao
realizados em duas dimensfes. (LAMB, 2015). Ja dD QAdimensional executa a
modelagem dos sdlidos, sendo usado ao longo dedaquocesso de engenharia, desde o
nascimento do projeto até o final de sua vida QtiProduct Lifecycle Manageme(®LM)
executa a simulagéo fornecendo detalhes de acabmmaimda faz todo o gerenciamento do
ciclo de vida do produto. (ADOLPHE¥t al, 2015; ANDERBERG; BENO; PEJRYD, 2014).

A fabricacdo e o gerenciamento do ciclo de vida ploglutos muitas vezes exigem
acOes desgastantes, repetitivas e perigosas pasgres humanos. Com o propésito de
facilitar essas operacdes os robos foram sendodumidos na manufatura, nos setores de
corte, pintura e solda. A substituicao foi gradativisto que, nos anos 70, um robdo industrial
correspondia a oito anos de trabalhos humanosgeatéetorno do investimento. Atualmente,
o retorno financeiro de um rob6 em comparacéo cpesaoa € de um ano. Sistemas flexiveis
de automacao utilizam seus robss, equipados conered8ne sensores especiais, nas suas
inspecdes 100%. Esses sistemas roboticos de véAdasilmente reconfigurados e suas
cameras possuem funcdes automaticas de aprendgaadatindo assim, a qualidade final do
produto. (BUTERA, 2014; DJALI@t al, 2012; ISA, 2016; WADHWA, 2012).

O botsourcing,ou tecnologia robética para substituicdo dos thelokores humanos,
esta emergindo rapidamente n&do s6 nas funcdeasfisitas também nas func¢des cognitivas.
Os rob0s estdo cada vez mais adaptados aos nodrsosede trabalho e menos dependentes
da interacdo humana. (JORGE al, 2015; WAYTZ;, NORTON, 2014). Toda essa
inteligéncia e compartilhamento de informacdesegaga pela evolucdo da Tecnologias de
Informacdo e Comunicacdo, impulsionaram a chamamiiistria Inteligente. (SMART
INDUSTRY, 2015).

A Industria Inteligente comporta complexos sisterdasautomacao, no qual, uma
parte foi descrita nesta secdo. (SMART INDUSTRY1%0 O intensivo conhecimento
intrinseco neste setor € necessario, visto quetanagdo substitui determinados atributos
humanos. (BLACK, 1998; DE GARMO; BLACK; KOHSER, 2D1 Isto € véalido também
para a automacao, pois em suma, busca substitniervencdo humana no trabalho por
equipamentos mecanicos e/ou eletronicos. (LAMB5201

Encerrando a secao foi descrita a Norma ISA-95, sjdivide a automagédo em niveis.
(ISA-95, 2012). A presente pesquisa descreveuamagio contida nos niveis zero, um e dois.
(PRUDENTE, 2013). Mesmo assim, percebe-se a grearitxlade de tecnologia interdisciplinar
incluida nessa pesquisa. (BOLTON, 2015; MULLER,4)01sso se deve ao fato do setor de
automacdo comportar projetos mecanicos, elétrieledronicos, hidraulicos, pneumaticos e
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roboticos desenvolvidos em plataformas complexasfierares CAD, CAM, PLM, CLP e CNC.
(ANDERBERG; BENO; PEJRYD, 2014; FITZPATRICK, 2013AMB, 2015).

2.2 Classificacdo das PMEs de Automacéo

As PMEs prestadoras de servicos desempenham urhipggetante na automacéao
das grandes empresas. Elas sdo empresas adagtévweisdancas e fornecem produtos e
servigos individualizados. Ajudam a empresa focatontrole dos processos, monitoramento
e analises dos dados de maquinas, fornecendo aemigativos enquanto o fabricante esta
produzindo seu produto final. Do ponto de vistanécoico, as PMEs sdo responsaveis por
uma parte significativa dos empregos. O setor denzagdo é um importante segmento de
criacdo de valor das industrias. (EUROPEAN COMMI3S] 2014, 2015; SMART
INDUSTRY, 2015).

As PMEs de automacdo normalmente atuam tanto coonoededoras quanto
consumidoras de produtos e solucdes. Logo, difesite serdo interpretadas como uma
cadeia linear e sim como uma rede de valor. (MULLE®&14). A forma como o negdcio
influencia seus consumidores e parceiros, ao lalagoadeia, contempla a ideia de rede de
valor. (GHEZZI; CORTIMIGLIA; FRANK, 2015). A rede a valor é desenvolvida
estrategicamente por meio de relacionamentos duraslo compostos por fornecedores-
chave, canais de entrega e distribuidores. (FUNROP

As grandes empresas fabricantes de produtos deis die 2 (ISA-95, 2012) utilizam e
produzem seus proprios equipamentos de automacda, vez que eles desenvolvem o
conhecimento especializado. (TREVATHAN, 2013). Eeqas as maquinas customizadas
agregadas a uma aplicacdo especifica ou deseramkgpecialmente para determinadas linhas
de montagem e de medicdo. E os equipamentos asigiieaproprio fabricante chamados,
Original Equipment ManufacturegfOEM). Em geral, os OEMs séo construidos com gosdu
padronizados controlados por CLPs, em varios taosargh configuracdes, utilizadas para
montar ou produzir o produto final. (SMART INDUSTRX015; TEPES; KRAINIK; KOP,
2015).

O OEM é um dos principais provedores do negoécidepdo aumentar a fidelidade
dos clientes, pois o fornecedor cria um equipameéragador e disponibiliza informacdes
sobre o seu melhor uso. No entanto, como é um &apgipto Unico, € preciso compatrtilhar a
incerteza na concepcao do equipamento até sua e@angainclusdo, para que esteja de acordo
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com as expectativas do cliente. (GEBAUER; PAIOLAACEANI, 2013; TEPES;
KRAJNIK; KOPAC, 2015; WADHWA, 2012).

Os responsaveis pela proximidade com os clientasadegrandes empresas de
automacédo sao as PMEs. Conforme Lamb (2015), asesagp de automacdo podem ser

relacionadas como:

a) representantes dos fabricantes, atuando como veredeterceirizados regionais,
prestando treinamentos e seminarios;

b) distribuidoras dos fabricantes mantém estoques edeve seus produtos
diretamente aos usuarios finais. Em geral, posdiilas em uma determinada
regido ou pais, trabalhando com suprimentos hidagylpneumaticos, elétricos ou
industriais. Algumas tém exclusividade e empregama Lequipe de suporte
técnico;

c) integradoras que fazem a programagdo e/ou a coaéstrude painéis
eletroeletrénicos, transformando sistemas separashosstruturas funcionais que
operam como um todo. Em geral, possuem capacididasiicas orientadas ao
controle e TI, em parcerias com 0s construtoreabeidantes de maquinas. As
empresas de engenharia também se relacionam aggaithbres de sistemas e
costumam trabalhar em conjunto;

d) construtoras de maquinas geralmente nao traballmmmapenas um fabricante,
pois fazem maquinas customizadas para um propespiecifico. Muitas vezes
segmentam seu mercado em um determinado campo, ro@amaseio ou iNSpecao
de materiais e afericdo. Operam em parcerias ctegradores para desenvolver e
construir maquinas;

e) consultoras, que sdo especialistas em uma areaifespeno qual prestam seus
conhecimentos para grandes empresas ou projetagin@ate cobram seus

servigos por hora, por semana ou por contratos.

Os servicos e projetos desenvolvidos pelas PMEzsutamacao criam valor para as
grandes empresas no controle de qualidade buscatmiyo defeito”, diminuindo as perdas
na manufatura, enxugando os custos, promovendlust-In-Timeem conjunto com o
aumento das vendas, com produtos personalizaddsre@nas necessidades individuais dos

clientes. Esses projetos compreendem desde o siPpka-yokeaté as linhas de montagens



36

intensamente automatizadas. (FUJIMOTO, 2012; LANB15; OHNO, 1997; SHINGO,
1988; SMART INDUSTRY, 2015).

2.3 Capital Intelectual

A competéncia dos funcionarios para a criacao f& wke sua empresa é adquirida
por meio da confianca dos seus consumidores pafautlrem dos produtos e servigos.
(ITAMI, 1991; EDVINSSON; MALONE, 1997; SVEIBE,1997)Essa competéncia dos
funcionarios pode ser expressa pelo seu conheamexperiéncia e inteligéncia para gerar
riqueza. (STEWART, 1998). Esse ativo intangiveivdsivel para a contabilidade tradicional.

Os recursos intangiveis sdo os direcionadoresrgnsformam os ativos de valor da
empresa (HALL, 1992), sendo a gestdo dos recursmsamos a relagdo com o CI.
(BOUDREAU; RAMSTAD, 1997). Os ativos intangiveisdzam coordenar e implementar
seus conhecimentos para a criagdo de valor em dudaavisdo de futuro da empresa.
(RASTOGI, 2003).

O CI pode ser definido como a criacdo de valor,ipmrmédio das experiéncias, da
aprendizagem e da capacidade de colocar em pi@giazbjetivos estratégicos dos ativos
intangiveis da empresa. (REXHEPI; IBRAIMI; VESERD13).

Segundo Bounfour e Edvinsson (2012), a economi lesteada no conhecimento,
sendo que as fontes para o crescimento desloca&raimssaspectos tangiveis (fisicos) para os
intangiveis (intelectuais). Os ativos intangiveansformaram-se em elementos estratégicos
para a criacdo de valor nas empresas. O Cl € @adn central para o crescimento
econdmico e competitivo dos paises, ainda maisdguastes investem em infraestrutura e
sistemas que permitam mentalizar, aperfeicoar gatiapr as interagdes de criacao de valor
geradas pelos ativos intangiveis.

As dimensdes do Cl vém sendo estudadas ao longendimo por diversos autores.
Ferenhofet al. (2015) apresentam um metamodelo abordando agmhios conceitos do Cl
com intencdo de melhor compreender sua dimensdendatse que o Cl é composto pelos
seguintes constructos: CE, CH, CR e CS. Neste @stu€l é desdobrado focando o CH, o
CR e o CE. Conforme Bontet al. (1999), o CH diz respeito as pessoas, seus Condeos,
experiéncias e capacidades. O CR € a convivéntia & pessoas de diferentes empresas, ou
seja, a capacidade de se relacionar com fornecedidientes e a sociedade. CE diz respeito a

estruturas e meios para apoiar a criacdo de valor.
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O CH, na automacao, engloba aqueles individuos mmgiidos com a criagéao,
realizacdo e aplicacdo de maquinas e equipameatasnponitorar, controlar e desenvolver
produtos e servicos. Os profissionais da automagio responsaveis pela resolucdo de
problemas complexos em muitos aspectos vitais diastna e seus processos. (ISA, 1016;
TREVATHAN, 2006). Mesmo que esta dissertacdo erdospmente até o nivel 2 da Norma
ISA-95 (2012), o trabalhador desse nivel deve téitiphos conhecimentos, tais como:
elétrica, eletrdnica e mecanica. Além de TIC, pdrar a tecnologia eletronica (hardware)
com a informatica (software). (KUMAR, P. It al, 2014; LAMB, 2015; RHINEHART,
2013).

O desempenho humano no desenvolvimento dos sisteamtmmatizados esta
relacionado diretamente com sua capacidade detsiuss$ atributos humanos nas maquinas.
Como por exemplo, atualizacdo de um software de, GuBstituicdo de um motor antigo por
um de alto rendimento, desenvolvimento de um ctde malha aberta ou fechada, entre
outros. Os niveis de substituicdo dos atributos dmo® realizados pelas PEAs estudadas
nesse trabalho compreendem: o nivel mais baixdntetde manual, motorizacdo (energia
elétrica), destreza (auto carregamento), diligéngrelha aberta), julgamento (malha
fechada), avaliacdo (CLP) até o atributo de apraidi (robética). Os niveis mais elevados
representam maior autonomia do computador sobre¢cd dumana (operador). Em
contrapartida, os profissionais de automacéo niassmaior capacidade de aprendizagem e
conhecimento. (BLACK, 1998; DE GARMO; BLACK; KOHSERO011; PARASURAMAN;
SHERIDAN; WICKENS, 2000).

2.3.1 Capital Humano

O uso original do termo automacao remete ao can&nalomatico, podendo ter muitas
definicbes, dependendo das fontes externas. Edagaoe homem-maquina tem como
principal fonte externa o ser humano. O CH e amatdo estdo interligados desde a criacao
do conceito automacao, em lathatomatusque significa mover-se por si, sem a intervencao
humana. (KEVIN, 2016; PARASURAMAN; SHERIDAN; WICKEB 2000). As definicbes
exemplificadas no Quadro 2 resumem a automacao eosubstituicdo do trabalho ou das
acbes humanas pelas maquinas. (BLACK, 1998; DE GARBLACK; KOHSER, 2011;
BARILE; SUGIYAMA, 2015).

Entretanto, ao contrario do conceito, a automagéém gera trabalho para os seres

humanos, pois quem cria a automagéo séo as peksg@sa automacao néo existiria sem o
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capital humano. (BUTERA, 2014; DAVENPORT,; KIRBY, 28 TREVATHAN, 2006).
Apoés a percepcdo que o capital humano € o respeinpéw conduzir as empresas para a

criacao de valor, destacam-se os conceitos de Qpuadro 3.

Quadro 3 — Conceitos do Capital Humano

Organizacao, agilidade intelectual e competénB@NTIS et al. 1999).
Capacidade de aprendizagem evolutiva, que signifioemar boas decisdes,
aprender com o0s erros e sempre buscar a melhatigaga. (FUJIMOTO, 1999).
Identificacdo de conhecimentos necessérios, gag®mgecimento, conhecimento
protegidos. (BEIJERSE, 2000).
Identificagdo de conhecimentos ndo imitaveis ouicei§ de imitar, que
caracterizam criatividade. (CARNEIRO, 2000; BONTFSIZ-ENZ, 2002).
Desenvolvimento d&now-how treinamento, capacidade de usar os recursqgs da
empresa para criar valor, adequacdo do comportangsntemandas dos clientes.
(NAMASNAYAM e DENIZCI, 2006)
Capacitacdesknow-how técnicas e habilidades. (MALAVSKI; DE LIMA; DA
COSTA, 2010).
Desenvolvimento de diferenciais de conhecimentoa patender demandas (e
producdo e de servicos; desenvolvimento de experéispecificas de sua area para
atender clientes e fornecedores. (KIANTO; HURMELINNAUKKANEN;
RITALA, 2010).
Educacdo, experiéncia, conhecimento e habiliddddGERet al, 2011).
Conhecimento baseado em educacao, pesquisa e aopagicado na fabrica por
meio das habilidades e competéncias dos recursoartos. (CHRYSSOLOURIS;
MAVRIKIOS; MOURTZIS, 2013).
Disposicdo para absorver, codificar, transmitir,reapntar e compartilhar
conhecimento. (YANG; CHOU; CHIU, 2014).
Competéncias, atitudes, comportamentos, motivachderanca, agilidade
intelectual e capacidade de inovacdo. (M&al 2015).
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

O que é CH?

Analisando-se o0 Quadro 3, observa-se que o CH teawmcse como criagcdo de
competéncias, aprendizado continuo, atitudes,dad#i intelectual na busca pela inovacéo.
(VAZ et al 2015). O ser humano precisa desenvolver suaidedel de ser capaz de realizar
seu trabalho com agilidade intelectual (COHEN; LEVHAL,1990). Os profissionais de
automacao devem absorver um alto nivel de conhatineserem capazes de executar seus
projetos e servicos de forma inovadora. (DAVENPORIRBY, 2015). O CH € a principal
“ferramenta” nos projetos de produtos e execugdsssdrvicos no setor da automacédo. (ISA,
1016). Seus desenvolvimentos devem pretender ansalsilidade no modelo de negdcio.
(CHRYSSOLOURIS; MAVRIKIOS; MOURTZIS, 2013; VA2t al, 2015). Bontis e Fitz-Enz
(2002) consideram o CH como a alavanca da ecombontanhecimento, que, segundo Kianto,

Hurmelinna-Laukkanen e Ritala (2010), tem tantosmwalor quanto mais dificil de imitar e
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reproduzir. Ao mesmo tempo, o CH precisa estar wathm as demandas de fornecedores e
clientes. (NAMASNAYAM; DENIZCI, 2006).

2.3.2 Capital Relacional

O CR corresponde as relacbes das empresas comckentes, fornecedores,
parceiros, investidores e agentes do seu redor. pfé@mde o0s contatos, trocas de
conhecimento, as unides taticas, as relacdes asteenexternas a companhia. Pode ser
interpretado também, como o0 conhecimento provemidat relacbes com as empresas que
influenciam no cotidiano da organizacdo. (BONTISQO2, STEWART, 1998; MALAVSKI;

DE LIMA; DA COSTA, 2010; VAZ et al, 2015). E importante ndo confundir o Capital
Relacional (CR) com o Capital Social (CS), embasta esobreposicdo exista na literatura
académica.

Capital Social € um conceito importante da SocialoBara Bourdieu (1997), refere-
se ao conjunto de recursos atuais e potenciaismueadividuo possui e que estéo vinculados
a um determinado grupo. Atualmente o conceito étamuitilizado para explicar o
empowermentlos cidadaos nos contextos democraticos, istoGS existe em uma relacao
social e € construido em coletividades institudiaadas tais como: governos, associacoes
informais de pessoas, universidades, corpora¢8ssnanesses encontros visbes de mundo
séo construidas e transferidas (BAQUERO, 2003).

O CR esta delimitado as cadeias de valor, que aduzem, no ambito das
organizacdes, nas relacdes entre fornecedoresrdedi Apesar de guardar alguns atributos
comuns com o capital social, o CR exige das parfeso no aprendizado continuo, inclusive
a capacidade de desaprender e construir novasagogiara se adaptar a inovacdes e as
demandas de fluxo de conhecimentos trazidas per@&ANG; CHOU; CHIU, 2014).

Uma forma préatica de CR sdo os modelos de neg@Quuis,eles buscam identificar
como uma empresa obtém lucro por intermédio dersiages na cadeia de valor. A cadeia de
valor € entendida os clientes, a organizacdo e reda de parceiros, relacionamento,
comercializagdo e distribuicdo do valor. O mode® rmkgocio representa as transacoes
organizacionais de forma holistica. (MAGRETTA, 20@STERWALDER, 2004; TEECE,
2010).

Ainda por meio do CR podem surgir as inovacoesliasi@m conjunto entre fornecedores
e clientes. Gusbertt al (2015, p. 928), definem modelo de negdcios coanguitetura de obter

rendimentos para capturar valor da tecnologia’. f@aome estes autores, fatores como
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complexidade e incerteza estdo cada vez mais adesch ideia de modelo de negdcios, e para
atender a tal demanda, é necessario o desenvotuimiertapacidades de conhecimento entre os
envolvidos na cadeia de valor, ou seja, é necessdesenvolvimento do CR.

As PMEs do ramo da automacao nao tém modelos deinsgespecificos. Contudo,
considerando que as empresas deste setor atuarmnfenthimente sobre tecnologias de
informacd@o e sobre conhecimento embarcado em sisteawiste uma légica relacional que
prioriza orientacdes a funcéo, a avaliacdo e ansdtaelos. Esta € uma forma de articular CH,
CR e CE. Existe uma légica de desenvolvimento dduyios e servigcos que pode ser atribuida
aos representantes, distribuidores, integradomsstititores e consultores. (ANDERBERG;
BRENO; PEJRYD, 2014; LAMB, 2015; MULLER, 2014; NUMZ et al., 2012).

Quadro 4 — Conceitos do Capital Relacional

Relacionamentos humanos com apropriacdo do conbetone habilidades
sobre as tecnologias empregadas. (BARNEY, 1991).
Capacidade absortiva da rotina dos parceiros, wlue transacfes
interfirmas. (DYER; SINGH, 1998).
Relac¢des que levam a patentes, acordos de mediegltns de propriedade,
conhecimentos organizados em bases de dados. (JORSI99).
Alta mobilidade de trabalhadores especializadogroede uma area de
interesse comum e baixa mobilidade de trabalhadespecializados para
fora. (CAPELLO, 2002).

Conhecimento da historia dos fornecedores e cBen(@EBERTet al,
2003).

Lealdade dos consumidores. (NAMASNAYAM; DENIZCI,(8).
Cooperacao, desenvolvimentos tecnoldgicos, traéérsfexr de conhecimento,
colaboracéo e confianca. (CHESBROUGH, 2006).
Experiéncia baseada em fatores emocionais, cogsivcomportamentals
do cliente. O cliente é o co-criador, relacionameintensso envolvendo
dialogo e aprendizado com o consumidor e para swnitor. (VARGO;
O que é CR? | LUSCH, 2008).

Entusiasmo, orgulho, esperanca, transparénciaibifiéade nos contratos.
(BLATT, 2009).
Interacbes que permitem aliancas estratégicasta@domento de canais de
distribuicdo. (MOHD-SALEH; RAHMAN; RIDHUAN, 2009).
Construcdo de confianca e reciprocidade. (AL-TABBAMNKRAT, 2016;
CASTRO; ROLDAN, 2013; MOLINA-MORALEZ; MARTINEZ-
FERNANDES, 2010; BLATT, 2009).

Acordos de confidencialidade, lealdade, colabaragén longo prazo
consciéncia das necessidades dos consumidores. NTKIA
HURMELINNA-LAUKKANEN; RITALA, 2010).

Recompensa pela colaboragdo, experiéncias corhpalds, obrigacdes
mutuas, normas compartilhadas, cognicdo comum. (AMENGUC,
2011).

Respeito, reciprocidade, esperanca de continuidsdtie. ENA, REVILLA,
CHOI, 2011).

Dependéncia, quantidade de recursos criados egaa@or meio de lagos.
(HUGHES; PERRONS, 2011).
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Aprendizado com fornecedores e clientes. (GRIESE]JCKP
KLEINALTENKAMP, 2012).
Colaboracéo horizontal (a0 mesmo nivel) e vertieal diferentes niveis) da
cadeia de suprimentos (KOWALLOWSKI, WITTEL; GUSTABS, 2013).
Linguagem comum, segurancga de baixa turbulénaijrmpidade geografica.
(ELFENBEIN; ZENGER, 2013).
Construcdo de reputacdo e zelo por contratos. (PERRDERSSON,
2014).
Razéo entre resultado de vendas mais importantendas totais e razao
entre total de gastos com principais fornecedotesakde gastos com todos
os fornecedores. (WANG, 2014).
Automacdo centrada no ser humano para criar umegebino qual a
pessoas e as maquinas podem trabalhar de forma&rativp. (BUTERA,
2014).
Balanco entre protecdo e liberagdo do conhecimeimientivos para
compartilhar conhecimento (PERRI; ANDERSSON, 2014).
Ganho de comprometimento, fortalecimento de lagogavacéo (FILIERI
et al, 2014).
Visao e valores comuns. (YANG; CHOU; CHIU, 2014).
Colaboragdo em questdes técnicas. (SHIJAKU; LARRAANTANA,
URTASUN-ALONSO, 2015).
As principais caracteristicas do capital dos otisnt capital dos negocios
sdo: continuidade, parceria e confianca. (FERENEO#H, 2015).
Cooperacao, confianca, atitudes, lealdade, redgade, solidariedade
habilidade no trabalhando em equipe, governandagdes possiveis
realizaveis, balanco entre relacdes adversas eamaetute benéficas. (VA
et al, 2015).

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

"2
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O CR, descrito no Quadro 4, apresenta uma divelsidde atributos para sua
compreensao. Os principais dizem respeito as fooma® fluem conhecimentos e transacoes
entre fornecedores e cliente, seja por construgamudfianca e reciprocidade (AL-TABBAA,
ANKRAT, 2016; CASTRO; ROLDAN, 2013; MOLINA-MORALEZ; MARTINEZ-
FERNANDES, 2010; BLATT, 2009); colaboracdo (SHIJAKUARRAZA-KINTANA;
URTASUN-ALONSO, 2015); aprendizado reciproco (GREES PICK;
KLEINALTENKAMP, 2012); balanco entre protecdo e diacdo do conhecimento;
incentivos para compartilhar conhecimento (PERRDERSSON, 2014) ou interagbes que
permitem aliancas estratégicas (MOHD-SALEH; RAHMARNDHUAN, 2009).

O CR inclui desde aspectos subjetivos como leal@@dddMASNAYAM; DENIZCI,
2006), entusiasmo, orgulho, esperanca, transparén@LATT, 2009), lealdade
(NAMASNAYAM; DENIZCI, 2006), respeito e reciprocida (VILLENA; REVILLA;
CHOI, 2011) até aspectos que implicam mensuracoesy razao entre resultado importantes
e vendas totais e razao entre total de gastos dawgigais fornecedores e total de gastos com

todos os fornecedores (WANG, 2014), taxa de madkdde trabalhadores especializados
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dentro de uma area de interesse comum e paradesa @rea (CAPELLO, 2002), volume de
transacoes interfirmas (DYER; SINGH, 1998).

A co-criacao de valor significa o estabelecimergaalacdes duradouras entre clientes
e fornecedores no intuito de entender melhor saaesssidades (KIANTO; HURMELINNA-
LAUKKANEN; RITALA, 2010) e apresentar solugbes qgerem valor ao longo dos
processos da cadeia produtiva. O CR desenvolvide netacionamentos depende de
cooperacao, reciprocidade, colaboracédo, confiangmmatia dos atores na cadeia de valor.
(CHESBROUGH, 2006; VARGO; LUSCH, 2008; VA&t al, 2015). Este modelo de negocio
caracteriza-se pela divisdo de tarefas, por meipateeiros chaves na criacdo de valor,
alinhando suas capacidades e conhecimentos. Odentio dos anseios dos clientes e a
preocupacdo com produtos e servigos sustentaveisoséelementos fundamentais deste
contexto. (FUJIMOTO, 1999; FUNK, 2009; JOORE; BRHZR015).

Observa-se, contudo, que CR nem sempre signifiba@mcao perfeita ou mesmo
continua entre empresas de uma cadeia de valanditéac6es na literatura sobre reversdes
no ritmo de colaboracéo, que se iniciam em altepoid vao se tornando mais lentas e/ou
dificeis porque as motivacdes dos parceiros seaalteou o nivel de confianca € diminuido
em funcdo de perda de expectativas, descontinuig@denonitoramento das relagbes
(MOLINA-MORALES; MARTINEZ-FERNANDES, 2009) ou mesmaopor falta de
perspectivas sobre novos ganhos futuros. Outro ¢etaestricio ao desenvolvimento do CR
€ a introducédo de inovacfes que podem levar a mpestecdo do conhecimento e, portanto, a

ressalvas no fluxo de informacdes entre as paBie&TT, 2009).
2.3.3 Capital Estrutural

O CE ¢ entendido tanto como a estrutura fisicantie empresa, é o conhecimento da
empresa como um todo estruturado, por exemplo esesbale dados, conjunto de
procedimentos padrao, rotinas, patentes etc. C@ng@eeca estrutura e 0s processos da rotina
de trabalho da empresa, o uso da TIC no seu ambidas conceitos dos seus administradores,
a forma de armazenamento da informacéo, tais ceews bancos de dados, fluxogramas,
documentos, manuais, softwares e registros de tpatefEDVINSSON; MALONE, 1998;
MALAVSKI; DE LIMA; DA COSTA, 2010; VAZ et al 2015).

Os trabalhos e os bons rendimentos produzidos pelomnarios de uma empresa sao
proporcionados pelo CE. Os investimentos nos imsnios das organizagdes agilizam o

fluxo do conhecimento, proporcionando a criacdo m®/os produtos e servicos.
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(EDVINSSON; MALONE, 1998). As boas praticas de §estom sistemas e procedimentos
bem definidos potencializa a capacidade dos desememtos intelectuais e materiais da
empresa. O CE suporta o CH para a criacdo de eator as empresas. (STEWART, 1997).

Conforme Edvinsson e Malone (1998), o CE pode smnpceendido por trés
dimensdes: capital organizacional, capital de igdwae o capital de processos. O capital
organizacional € a forma de transferéncia de comieeto e a eficacia de suas ferramentas.
S&o as rotinas e transmissdes das informacOeasi@dai empresa. O capital de inovacao é a
competéncia dos aperfeicoamentos e os resultado®dacdo. E o capital de processos séo
os planejamentos e as estratégias que as empdesasa

Para Bontis (1998), o CE corresponde a estrutui@aeecimento integrado nos habitos
das empresas. O conhecimento dos processos eosenggenvolvidos pelos trabalhadores da
empresa, conforme suas rotinas e padrdes. Diateeapmganizacdo e melhorias aplicadas durante
0S anos na empresa. Ferenttodl (2015) destacam as infraestruturas fisicas ddot©E, como
por exemplo: o layout estrutural, tecnologias @macdo e comunicacéo, ativos de infraestrutura,

redes fisicas e os bancos de dados. O Quadraybig apresenta os conceitos do CE.

Quadro 5 — Conceitos do Capital Estrutural

Sd80 0s mecanismos e as estruturas da organizagéioauxiliam os
empregados na busca do desempenho intelectual. iiNTER; TEECE,
1987).
Soma da estrutura interna e externa. Estruturenmfermada pelos modelgs
e sistemas administrativos. Estrutura externa fdampela reputagao |e
imagem da empresa. (SVEIBY, 1997).
Estrutura, cultura, rotinas e os projetos futu@snhecimento incorporado
dentro das rotinas de uma organizacdo. (BONTIS3)199
Acelerador do fluxo da informaca(sTEWART, 1998).
S&o os componentes tecnoldgicos e a arquitetureoddseténcias. (BONTIS
et al 1999).
Conjunto da propriedade intelectual e dos ativos idfsaestrutura
O que é CE?| (MALAVSKI; DE LIMA; DA COSTA, 2010).
Representa tanto o contexto quanto o resultado amtat humano
(KIANTO; HURMELINNA-LAUKKANEN; RITALA, 2010).
Unido dos conhecimentos estruturados, realizacdopatentes, uso da
tecnologia disponivel, sistemas de informacédo euodracdo. (BUENGCet
al., 2011).
Investimentos em desenvolvimento de infraestrujueajudam a simplifica
e melhorar 0s processos organizacionais. (GOGAMNY0
Sao os depdsitos ndo-humanos do conhecimento eentids sistemas,
procedimentos, bases de dados, redes, manuaisodespos e rotina
(KHALIQUE et al, 2015).
Se combina pelos constructos: capital dos processgstal tecnoldgico,
capital organizacional e capital de inovacdo. (FNRBFet al, 2015).
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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Observa-se o CE, descrito no Quadro 5, como a siasastruturas interna e externa
das empresas, 0s investimentos nas infraestrutpeaa simplificar e melhorar seus
desenvolvimentos. A ligacdo do capital tecnolégommm o capital organizacional para a
construcdo das inovacoes. (FERENH@F al, 2015; GOGAN, 2014; SVEIBY, 1997).
Corresponde a estrutura fisica, conhecimentosurayltrotinas, projetos e competéncias
desenvolvidas. (BONTIS, 1998; BONTE al 1999). Sdo os ativos ndo-humanos contidos
nos sistemas. (KHALIQUEt al, 2015). Compreende a utilizacdo das tecnologgistemas
de informac&o e comunicacdo como acelerador dw ftias informacdes. (BUEN@t al.,
2011; STEWART, 1998). Sao os ativos de infraestauijue ajudam o CH no desempenho
intelectual 6timo. (KIANTO; HURMELINNA-LAUKKANEN; RTALA, 2010;
MALAVSKI; DE LIMA; DA COSTA, 2010; WINTER; TEECE, 287).

2.4 Criacao de valor pela interacao entre CH, CR €E

O conceito de valor possui diversos significado$iteeatura académica. Da Silva, De
Lima e Da Costa (2015), numa recente revisdo salesolucdo do conceito de valor na area
de Engenharia de Producéo, assinalam que a idgi@alde valor esta associada a viver bem,
ou seja a bem-estar, criacdo de riqueza e prosperidExistem valores de uso, troca, e 0
valor também pode ser entendido como resultadeablalho, resultado de relacdo entre custo
e beneficio e fluxo de atividades. Em resumo, v&éo func¢des divididas por custos ou o
desempenho confidvel das fun¢bes que possam atasdercessidades dos clientes com o
menor preco global”. (DA SILVA; DE LIMA; DA COSTA2015, p. 1336).

A criacdo de valor é o valor em uso pelos clienges, co-criacdo sao funcdes de
interacdo direta e indireta com os clientes.s@&eholdersao citados como integradores de
cada etapa do processo dentro da cadeia de vailor, objetivo de contribuir de forma
interativa, criativa e sociglGRONROOS; VOIMA, 2013).

Porter e Millar (1985) introduziram o conceito “esa de valor” para destacar as
atividades e/ou processos, produtos e servicos, ppgsam durante seu processo de
transformacédo até o consumidor final. Além do vahanetario, existe interesse em discutir
outros tipos de valor, que podem ser compartilhatoa os membros da cadeia, como
fornecedores e clientes. Observa-se que a criag&aldr depende tanto de conhecimentos e
habilidades individuais, quanto da geragédo coletivampartilhamento dos conhecimentos.

No primeiro caso, fala-se em criagcédo de valor e;segundo, em criagdo conjunta. Isto
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novamente remete aos capitais humano (conhecimentadilidades), relacional
(compartilhamento) e estrutural (meios fisicosa@ggias), articulados de forma dinamica.

Valor criado é um resultado da partilha de recuyrsoshecimento e tecnologia para o
consumo final. Valor, para Brandenburger e Stub®96), € a diferenca entre o custo de
oportunidade do fornecedor e a disposicdo a padarcpente. Prahalad e Ramaswamy (2004)
relatam o papel dos clientes em estratégia de mesgéanarketing. Segundo estes autores, co-
criacdo de valor €& “co-criacdo de experiéncias cos clientes” (PRAHALAD;
RAMASWAMY, 2004, p. 8). Em vez de se concentrarrgsesobre a oferta, as organizacoes
devem enfatizar a experiéncia da criacdo como tb@aselor de co-criacdo ao longo de sua
cadeia.

A literatura sobre criacdo de valor apresenta dogerestudos que sugerem a
combinacdo entre conhecimentos individuais e @i@mentos como forma de as empresas
atingirem um desempenho superior ao dos concosteAterteracdo entre agentes produtivos
na busca de criagdo conjunta de valor esta cadamez focada nos ativos intangiveis
(VELTRI et al, 2015).

Peng (2011) assinala que as parcerias, criam salygisonalizadas e tém capacidade de
reconfiguracdo, pois precisam acrescentar os etemede CH, CR e CE. Além disto, quanto
mais dificil de imitar o conhecimento na base ddeiza produtiva, ou seja, quanto maior a
assimetria de informac&o e conhecimento, maiorcseador entregue (VELTRit al, 2015).

Conforme Gogan (2014), as empresas que utilizaaorelogia da informacao por meio
de plataformas de software para capturar, armaeeagregar valor nos seus processos tendem
a serem diferenciadas em relacdo aos seus cortestrenCE auxilia os funcionarios, clientes e
fornecedores nas suas relagbes e desenvolvimesrmpseppermite que as informacdes estejam
alinhadas e possam ser acessadas a qualquer momergmandes empresas geralmente tém
uma plataforma onde seus funcionarios registrara seahecimentos, informacdes, ideias e
contatos. O compartilhamento do conhecimentknew-how ajudam a criar valor para a
organizagao.

O ambiente competitivo de automacéo tem rapidasangas$, devido ao constante
avanco tecnolégico. Assim, algumas empresas delsenvacapacidades especificas com o
objetivo de adaptar-se e ao mesmo tempo capitalieadiorma diferenciada. A capacidade
dindmica busca integrar conceitos existentes enbemmento empirico para a criagdo de
valor. (BARNEY, 1991; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997EECE, 2010).

A criacdo de valor ocorre por meio da combinacdangjhda de capacidades
dindmicas (TEECE, PISANO, SHUEN, 1997), que sameldos entrelacados e muitas vezes
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sobrepostos de CH, CR e CE, ou seja, habilidadesgdmiza¢c&o para criar novos produtos e
servigos inovadores, no intuito de se conseguitaggam competitiva no mercado.

As empresas de automacdao, por natureza, sdo gasatlowalor para seus clientes. Os
sistemas automatizados ingressaram nas empresaszém de proporcionarem maiores
ganhos econOmicos, comparados aos seres humarosesFeomo reducédo dos custos de
fabricacdo, aumento da capacidade produtiva, aundanconfiabilidade, redugcao do tempo
de ciclo, diminuicdo dos defeitos e retrabalhos entaram a qualidade dos produtos e
servicos. A automacdo bem executada possibilitabilelade da producédo, beneficia a
tomada de deciséo, melhora a seguranca e o bendest&rabalhadores, colaborando para o
cumprimento das normas regulamentadoras do Mimstér Trabalho. Isso tudo sem contar
com a diminuicao das despesas trabalhistas rekd@asnaos seres humanos, tais como: saude,
alimentacdo e transporte. (DANIEL; THOMESSEN; KORQ@N 2013; TREVATHAN,
2006).

A migracdo de empresas para paises com baixossctistbalhistas demonstra
incentivo suficiente para mudancas na cadeia der varodutiva. (CONTRERAS;
CARRILLO; ALONSO, 2012). Um exemplo é a empreadaea Brown Bover{ABB),
multinacional com sede em Zurique, Suica, liderteamologias de energia e automacao.
Implementou e criou centros de P&D em Pequim e Aar@ desempenho do talento local
foi tAo elevado, que além da ABB produzir de fommes econémica para exportagdo, ela se
tornou referéncia do setor de automacao na CBtZRGER, 2010).

Outro exemplo € a Siemens, que tornou-se lideratuos de raios-X, para cuidados
de saude rural na india, focalizando a cadeia pinadiuna regido. (BERGER, 2010). No
México, devido a proximidade geogréafica com os EBAS baixos custos de producgéo
associados a alta produtividade, apareceram pegjuem@resas locais de conhecimento
intensivo, fornecendo servicos dentro da rede deetmdores naluster do automovel,
conduzido pelaFord Motor Company na regido de Hermosillo. (CONTRERAS;
CARRILLO; ALONSO, 2012).

Apesar da evidéncia do papel das grandes empresast@macdo como criadoras de
valor, sabe-se pouco a respeito de como as peqeern@agsas deste setor articulam-se para
desenvolver seus capitais humano e relacionaés,reésmas, gerarem valor no ambito desta
cadeia produtiva.

O desenvolvimento das pequenas empresas regiapaisdo pelas empresas focais,
potencializa sua cadeia de valor. A empresa fogalcamo uma intermediaria dentro dessa

rede, promovendo o intercambio dos especialistasagatomacdao, em funcdo das suas
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necessidades. As empresas que se posicionam noadoegroporcionando solugdes
inovadoras, com produtos de alta qualidade e sEruie pds-venda, agregam real valor e
reduzem seus custos internos. Além do incremergcenigpresas terceirizadas locais, muitos
funcionarios das grandes empresas acabam criandur@erio negocio, fornecendo para seu
antigo empregador. Isso € facilitado devido ao eoithento, habilidade e capacidade
adquirida na grande empresa. A pequena empresas({& tom elevado nivel de eficiéncia,
qualidade e garantia de entrega dentro dos pradgisl@s pela grande empresa. (BERGER,
2010; CONTRERAS; CARRILLO; ALONSO, 2012; MULLER, 28; SMART INDUSTRY,
2015).

A Figura 3 ilustra os principais blocos j& comentadeste referencial, constituidos

pela automacao e criacdo de valor.

Figura 3 - Esquema teorico simplificado da revisédo

PROFISSIONAIS
CAPAZESE

RELACIONAMENTO COMPETENTES SRR
CLIENTE / -
FORNECEDOR \ FERRAMENTAS
\ CAPITAL HUMANO, /
, - RELACIONAL E
EVOLUCAO
TECNOLOGICA ESTRUTURAL
PEQUENA GRANDE
EMPRESA EMPRESA
AU TOMACAO CLIENTE
\_, CRIACAO DE _/
VALOR

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Na Figura 3, CH, CR e CE mostram-se centrais, jpgisseres humanos, suas
estruturas, suas ferramentas, suas capacidaddacéere influenciam todo o contexto. A
evolucéo nas tecnologias de automacdo, em sub&bt@os atributos humanos, exigiu dos
profissionais o desenvolvimento de capacidades rapeténcias multidisciplinares. Os

profissionais de automacé&o, por meio de suas ndadss e capacidades de relacionamento,
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atuam diretamente no cliente para a sua criaca@lde nos seus negocios. (DAVENPORT;
KIRBY, 2015; DE GARMO; BLACK; KOHSER, 2011; TREVATAN, 2006; ISA, 2016).

2.5 Terceira geracao de estudos sobre o ClI

Os primeiros estudos dos autores Sveiby (1997WeBte(1998), Kaplan e Norton
(2005), especializados em Capital Intelectual,caté@nos 90 do século XX, focavam-se na
conscientizacdo e identificacdo da importanciaata®s intangiveis para a criagdo de valor
nas empresas. Num segundo momento, a partir dos 20@0, os estudos académicos
focaram-se na criacao de classificacdes e métpaaso Cl. (DUMAY, 2013). Demartini e
Paoloni (2013) reiteram que a literatura inicial @ nos anos 90, focava-se muito na
classificagdo do Cl em CH, CR, CE. Somente a pddiinicio o século XX € que essa
literatura passou a ver as dificuldades de mendardg Cl e novas formas de abordagem
foram sugeridas, como o foco em narrativas empegsar

Esta segunda geracao de autores como Bontis (IF2@dhsson e Malone (1998), ficou
ostensivamente presa a abordagens classificatésasiturais, que ndo permitem explorar o
potencial do Cl. Em vez de classificar e medir, @snmportante, ou tdo importante, procurar
entender o fluxo de aprendizagem. Assim, se padeaafque o Cl tem potencial e o que fazer
para que as empresas sobrevivam a crises usargku®secursos de intangiveis. (DUMAY,
2013).

Na primeira geracao, os estudos de CI criaram endef/eram grandes teorias, mas
elas ndo podiam ser provadas de modo empirico.eNestagio, os estudos estavam focados
em compreender as relagdes entre pessoas (CHgsposc(CE) e partes interessadas (CR).
Por isto, na segunda geracdo, os estudos de Ch fdr@cionados a métricas do ClI, para
compreender como ele impacta a criacdo de vald.mgtade dos anos 2000, mais de 50
meétodos haviam sido criados para mensurar o ClénRoms conclusbes foram muito
superficiais sobre o estagio 2, ou seja, sobreGlerealmente traz maior lucratividade para as
empresas. Mesmo assim, estudos como os de Chemg €ltéwang (2005), Firer e Williams
(2003), Youndt, Subramaniam e Snell (2004), fazemsta econexdo. (DUMAY;
GUARANINA, 2013).

Segundo Dumay (2013), o Cl ndo é a criacédo de yallar estratégia, como acontecia
na classica economia industrial, nem é criacdo aler \pela posi¢cdo competitiva, como
apontam estudos tradicionais de estratégia. Cbéegmriar valor olhando para as pessoas e

seu potencial de colaboracéao.
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Yu e Humphrey (2013) defendem que o paradigma dde®& migrar de medi¢Oes
para aprendizagem. ApOs realizarem 15 entrevisias aonsultores de Cl na Europa, ente
2005 e 2008, esses autores chegaram a conclusfe @s empresas tentam entender o que €
Cl e que essa compreensdo, no entanto, passa dmi#ote do que a literatura académica
apresenta.

A gestédo efetiva do fluxo de CI, segundo Yu e Huawp{2013), deve reforcar o
potencial de agregar valor as firmas e deve ap@matemente o0s mecanismos de
aprendizagem. Os conceitos de Cl devem se tornisr anassiveis, acionaveis e efetivos. E
importante também compreender que as praticasoedatas ao Cl variam de pais para pais,
de cultura para cultura. De acordo com Yu e Humg2éy 3), a maior parte ddsameworks
de CI prioriza 0os constructos de ativos intangiveias nao critica esses conceitos e a forma
como eles se articulam na pratica.

Por exemplo, os modelos classicos de Choo e B@M82), Sveiby e Armstrong
(2004) e outros, inclusive os da Comissao Eurom#a?006, citados por Yu e Humprey
(2013), se ancoram no conceito de Cl e em suastgurias, como CH, CE, CR. Mas ha
uma corrente consideravel de pesquisadores quectaleienitacbes no paradigma
classificatorio de CIl, como por exemplo, a represta pelos trabalhos de Dumay (2009),
Mouritsen (2006 e 2009), O'donnell, Bo Henrikseog€el (2006), Chaharbaghi e Cripps
(2006), Marr, Schiuma, Neely (2004). Para essemesito paradigma de nomear e classificar
e ainda de medir o ClI reforca a ideia de manipalsisibilidade das empresas para 0s seus
publicos a partir de uma politica de comando erotmt A visdo de aprendizagem do CI
propde o entendimento sobre como as conexdes @stratores, as atividades, o0s
conhecimentos e as experiéncias deles se efetiagimatica.

Para Yu e Humphrey (2013), nenhum modelo que s@®prapenas a classificar e medir
o CI captura a dinamica dos intangiveis. O termp d@hforme essa terceira geracao de
pesquisadores, especialmente Dumay (2013), é pnébtm, pois "capital" da uma ideia de
estoque que precisa ser mensurado, entdo seriasag@o instrumental. A perspectiva de ClI
como aprendizagem leva a andlise de acdes, corgr@osre até emocdes. Em vez de perguntar
0 que € Cl e como se classifica, seria mais petgnperguntar “Como funciona o CI na
organizagao”, onde esta esse capital, como eledagana a criacdo de valor na empresa, como
se pode detectar o capital intelectual nas atieslae transformacao como os fluxos de valor?

Outra questao relevante dentro desta perspecti@aréo acontece o conhecimento no
contexto especifico das empresas estudadas? Yunphiey (2013) entendem que o CI é

transformativo dentro das suas subcategorias,djger, o CH se transforma em CR e CE, e
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assim por diante. Desta forma, o Cl é entendidddms®r entendido) como uma linguagem
relacional.

Conforme Chiucchi (2013), é necessaria mobilizatg@prendizagem para que o ClI
possa ser trabalhado a partir do paradigma de meg@su Ou seja, ndo adianta medir se ndo
houver sentido para as pessoas e se nédo houvelizagdo de aprendizagem. Ela questiona
como pode a mensuracao do Cl ajudar a trazer besefjue sdo geralmente atribuidos ao
CI. Chiucchi (2013) afirma que ndo ha uma formwat®, unica, para conectar Cl a criacado
de valor, as culturas e contextos sdo muito difesen

A agenda performativa de Cl investiga como o Ckifona, como ele € entendido e
implementado na pratica. O Cl s faz sentido ndecda da empresa, ele € um meio e ndo
uma finalidade, entdo a agenda performativa podejsestionada desde esta perspectiva.
Somente a experiéncia reflexiva pode levar o indizia fazer sentido da realidade e a formar
conceitos, e ndo a instrumentalizacéo pura. (CHIHIC2013).

Segundo Demartini e Paoloni (2013), o papel egfiaiédos ativos intangiveis esta
estabelecido em nivel académico, mas ndo estaekstmln da mesma forma no mundo
corporativo. A maior parte da literatura de Cl,aegireocupada com a elucidacdo ou
explicitacdo de "valores escondidos" na organizagd@mn medir esses valores. Por exemplo,
Edvinsson e Malone (1998), Bontis (1998), Lev (200Bveiby (2001) se baseiam nos
modelos performativos. Mas poucas conexdes sé&asfeitre mensuracdo e como realizar
melhorias de mensuracao.

O trabalho de Mouritsen (2006) foi muito importargara distinguir entre uma
definicdo performativa e uma definicdo ostensivaCiloAs duas abordagens fazem parte do
segundo paradigma de estudos de Cl. Na abordagdonmpativa, o Cl é reconhecido como
representacdo dos recursos de conhecimento ensaiolafoco aos aspectos de transformacéao
de um tipo de capital em outro. Na abordagem ostensausas e efeitos do Cl séo
diretamente relacionados, como se o Cl implicags¢athente a criacdo de valor, por apenas
ser mensurado ou teoricamente ser mensuravel. Neeme trabalho, a abordagem
performativa € destacada para apresentar as rslagée os tipos de CI.

Demartini e Paoloni (2013) acreditam que nao fatide medir e ndo colocar em
pratica acdes correspondentes a mensuracoes. Bedir uma forma de analisar acdes
passadas que geraram certos resultados, muito doatue encontrar "valor escondido”.
Porém, sédo poucos os estudos que questionararatesprelacionadas ao Cl. Segundo estas

autoras, CH é também capacidade de gestao, CRoénaselecdo de fornecedores e clientes,
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e CE é também capacidade técnica e de gerar noastps. Desta forma, percebe-se que ha
uma sobreposi¢ao das categorias de Cl.

Para Henry (2013), que estudou a questdo da tordaddecisdo em pequenas
empresas no contexto de economia em recessao, gudrspectiva do CIl, pequenos
empreendedores de empresas de engenharia ndo wemsegtender o conceito de Cl, mas
entendem de conhecimento. O Cl ndo € entendidoite menos internalizado na estratégia
da empresa. Existe uma desconexao entre a literatadémica abundante do Cl e as praticas
das empresas na gestdo do seu ClI.

Concluindo a revisao, esta pesquisa mostrara co@béointerpretado e realizado na
pratica pelas PEAs, tendo como apoio o ponto da s suas GECs Os capitais humano,
relacional e estrutural serdo elucidados pelos sespectivos elementos, tais como:
conhecimento, relacionamento, confianca, projetesnides, etc. Que serdo descritos e

analisados daqui para a frente.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem como objetivo apresentar a ésgfieametodologica de realizacdo do
trabalho. Esta é uma pesquisa exploratoria comjetiob de responder como as PEAs do
Vale do Sinos criam valor por meio da articulac@&osdus ativos intangiveis. Para alcancar
este objetivo o método de pesquisa € o estudosibs cadltiplo. (YIN, 2015).

Nesta pesquisa, de natureza qualitativa, as técnitdizadas foram a revisdo
bibliografica, entrevistas, observacdo direta e epmides e julgamentos de gestores
especialistas na area de automacao, coletadasrpait e estas Ultimas serviram para validar
questionarios e formas de triangulacdo de dadada Paquena empresa foi o sujeito de um
estudo de caso individual, porém o estudo como amho tobriu quatro empresas focais
(PEAS) e seus respectivos clientes, usando umtpradgecasos multiplos.

Quanto as empresas que compdem a rede de cliagd3Es, foi estabelecida uma
delimitacdo ou ponto de corte de modo que sejamsiderados os principais clientes, sendo
este grau de importancia estabelecido em funcaepiasentatividade do faturamento desses
respectivos clientes para a empresa focal (perakaim que o cliente participa dos negocios
com a PEA). Conforme Yin (2015), a evidéncia dasos multiplos é mais vigorosa, ficando
o estudo mais robusto, com caracteristica holistigeojetos de casos de multiplos contextos.
A andlise dos dados foi por meio da técnica And@es€onteudo.

O conteudo do significado das palavras é o querack Analise de Conteldo procura
explicar. Essa técnica de analise usa a inferéemitarecendo as causas e consequéncias
provocadas pelas mensagens, tanto a documentalzearati, quanto as entrevistas
transcritas. O conteldo das entrevistas foi des@&itinterpretado de maneira objetiva e
sistematica. Os significados das suas mensagens clsdsificados pelo método de
categorizacao (BARDIN, 2011). Esta técnica congstedesmembrar os textos em categorias
e reagrupa-los de modo analdgico para descobmmtide® da comunicacéo realizada. Com
isso 0 autor segmentard as informac¢des comparaneoti@ si. (BARDIN, 2011).

O investigador optou pela abordagem qualitativa pgsquisa, por vivenciar o
ambiente de estudo. A exploracéo dos atores e teata foi facilitada pelo conhecimento
do pesquisador, ja que o mesmo trabalhou na areatdenacdo desde o ano de 1995. A
familiaridade com as PEAs se desenvolveu hd maivimte anos, com a participacdo
conjunta em servigos automatizados, contratacd®Has, avaliacdo de projetos concluidos

e validacao de maquinas especiais automatizadas.
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A pesquisa qualitativa permitiu a andlise e intetggdo dos aspectos que facilitam e
dificultam o trabalho de criacdo de valor das PH#sn como seus modelos de negdcios por
eles desenvolvidos. Segundo Bardin (2011), as rasdighalitativas permitem um contato
mais proximo, visando compreender de forma detalloschabitos, as estratégias, as atitudes

dos seres humanos e 0os comportamentos relacicsssgprofissionais de automagéo.

3.1 Ferramentas de trabalho

As ferramentas utilizadas neste trabalho foramuestipnarios e o software NVivo.
Os questionarios elaborados visaram responderjeswvals especificos e consequentemente o
objetivo principal deste estudo. O entrevistaddoogpelo método de entrevistas padronizada
ou estruturada. Conforme Marconi e Lakatos (204lgntrevista estruturada tem perguntas
predeterminadas, na qual o pesquisador segue @morespecificado antecipadamente. Foi
formulado um roteiro das questdes relativas aolenod da pesquisa.

Antes do roteiro das questdes, foi realizado umopaodo para os estudos de casos
multiplos, segundo Yin (2015), o protocolo aumeataonfiabilidade dos questionarios.
Foram pesquisadas na literatura estudos sobrecastexto das PEAs e/ou similares. Apos
esse levantamento, o pesquisador listou os possiwtievistados da regido. O pesquisador
desenvolveu uma sintese explicativa dos assunto€8H CE, baseado na sua revisdo, para
gue os entrevistados percebessem claramente cstiva sendo investigado. Primeiramente
foi enviado um e-mail com a sintese dos assuntms @& entrevistados. Depois, no ato da
entrevista foram explicados os conceitos dos dagitanano, relacional e estrutural.

Para a viabilidade pratica do questionario foiizedlo um estudo piloto. O pesquisador
explorou a revisdo da literatura para a concepedopdrguntas. (YIN, 2015). Foram lidos os
guestionarios de outros estudos e foram analisado® os autores do CI identificam os
constructos CH, CR e CE nas suas realidades. FHdeartificados os principais aspectos que
caracterizam estes constructos para estruturagsiiquario do teste piloto.

Para a composi¢do do questionario, o elaboraderspre sintetizar constantemente o
namero de perguntas (YIN, 2015), pois neste coatestudado seus atores nao dispbe de
tempo e nem importam-se muito com pesquisas académi

Apos a conclusdo do questionario piloto, o autgodi para os sete especialistas
explicando o motivo da pesquisa. Depois do acesteidco especialistas, o autor enviou o
teste piloto para seus respectivos e-mailse€dbackdos especialistas foi importante para a

identificacdo das questdes que poderiam ser ietages de maneira dubia e questdes
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similares. Os especialistas também deram sugegt@es melhorar o entendimento das
perguntas, retirada de algumas perguntas e inselggmerguntas pertinentes ao contexto
estudado.

De posse das consideracbes dos especialistas $amnwdvido o questionario
reproduzido no Apéndice A para as PEAs. O pesqoisadparou as perguntas do cada
constructo, com o propésito de responder os obetespecificos pré-estabelecidos neste
trabalho e a questédo da pesquisa.

O pesquisador contatou os gestores das PEAs gdisgmibilizaram a responder o
guestionario e agendou um horario nas suas regae@mpresas, quatro no total. Em todas
as entrevistas o pesquisador seguiu as considerdpSeautores Marconi e Lakatos (2011),
nas quais o entrevistador buscou um dialogo abesfmntaneo, no entanto profundo a fim de
descobrir o seu entendimento com relacdo ao Claef@una de criar valor para os seus
principais clientes.

Na elaboracédo do questionario apresentado no Ap&iielio pesquisador realizou o
mesmo procedimento: protocolo, teste piloto e grdt@s. No entanto, as entrevistas foram
praticadas metade pessoalmente nas grandes empr@sagra metade por videoconferéncia.
Foram executadas seis entrevistas totalizando 280t@s e uma média por entrevistado de
48 minutos.

Foram realizadas dez entrevistas, quatro com PE#&secom suas GECs. Todas as
quatro entrevistas foram realizadas nas dependedamPEAs e gravadas em formato MP3,
totalizando 260 minutos e uma média, por entredistale 65 minutos. Logo apos a
realizagdo das gravacgdes, 0 autor armazenou asasesmum computador e executou suas
transcricbes. As entrevistas proporcionaram a ifilgatdo dos clientes das PEAs, assim, o
pesquisador identificou seus principais clientegrandes empresas.

Depois do término de todas as transcricdes fozatlb o software NVivo, da empresa
QSR International, para a analise de conteddo. @dN¥ um software de analise qualitativa
de dados que possibilita a organizacdo de varidsrias, tais como: artigos, midias sociais,
paginas da Web, videos e entrevistas. Esse softiaai@a a localizacdo de diferentes
palavras, contribuindo, portanto, para a analisemfarmacdes coletadas.

Primeiramente foram importados para o software @efwr de qualificacdo dessa
dissertacdo, um resumo dos principais conteludosfeiencial tedrico e as entrevistas transcritas.
Com a ferramentalCapture for NVivdoram capturadas paginas da Web relativas as PEAs.

Figura 4 apresenta o software na pagina das casgsdtabelecidas pelo pesquisador.
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Figura 4 — Exemplo de configuracédo de conteudoftavare NVivo
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Fonte: elaborado pelo autor (2016).
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A Figura 4 apresenta a pagina das consultas rdakz@o software:

a) Comandos NVivo — todos os comandos do NVivo estadidos nesta faixa.

b) Pastas material pesquisa — aqui estdo as pastasdamas informagdes e dados
da pesquisa. As pastas sdo intituladas por InterNesmos, NoOs, Casos,
Classifica¢des de caso, Conjuntos, Links de memosdtas e Resultados.

c) Divisdo das pastas — as pastas estdo divididas ared; Nos, Classificacoes,
Colecdes, Consultas e Pastas.

d) Modo de exibicdo da lista — nesta area sdo denamlastras consultas configuradas

pelo pesquisador.

e) Exploracdo das consultas — nesta area o pesquigadiica e analise os achados
das consultas.

Depois da importacdo dos materiais da pesquispasias “Internas”, as mesmas foram
separadas por topicos e questdes do questiondut@o Foram parametrizados os “N06s”, que
sdo os recipientes para a codificacdo. A codifcaga@ realizada por meio dos dados brutos
transformando-os sistematicamente em descricOetasextas caracteristicas do conteudo.
Constituiu-se no recorte dos conceitos do refeattedrico e as escolhas de categorias a serem
analisadas. Por fim, foram executadas as consufiasdo o processo de categorizacdo. A

categorizacao usou os critérios de homogeneidadiéncia, objetividade e produtividade.
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A homogeneidade foi utilizada em cada analise cai@gcom a intencdo de verificar
0 quanto cada atributo esta contido ou é semelhargevarios discursos dos entrevistados.
Com relacdo a pertinéncia, foi verificado se ogui®sos estdo ou ndo alinhados ao quadro
tedrico e a questdo da pesquisa. O critério datioidi@de parte do principio de que as
diferentes partes do estudo de campo devem seficemidis da mesma maneira, a
subjetividade de cada respondente n&do deve saraffst objetivos requeridos na pesquisa.
Isto é possivel se as categorias forem bem estatetee explicadas. E por fim o critério da
produtividade, relacionado a qualidade dos achddgsesquisa, os quais devem ser férteis e
relevantes perante o contexto estudado.

Os conjuntos de categorias analisados foram:

a) Capital Humano.

Rotatividade. (MASSINGHAM, 2008).

Conhecimento(CARNEIRO, 2000; BONTIS; FITZ-ENZ, 2002).

Capacidade Focada e/ou Adaptativa. (TEECE, PISANQRJEN, 1997)

b) Capital Relacional.

Relacionamento com os Fornecedoff@©OHD-SALEH; RAHMAN; RIDHUAN, 2009).
Fornecedores e a Agregacédo de Valor ao NegBMANG, 2014).

Relacionamento com os ClientéSERENHOFet al, 2015).

Percepcéo do Conhecimento dos ClienffeERRI; ANDERSSON, 2014).
Reunides de Planejamento. (BARNEY, 1991).

Clientes e a Agregacao de Valor ao NegdaidARGO; LUSCH, 2008).

c) Capital Estrutural.

Estrutura Fisicad GOGAN, 2014).

Projetos Documentacéo e Fluxo da Informa¢BQNTIS, 1998; STEWART, 1998).
Estrutura e a Agregacao de Valor ao NegMUNTER; TEECE, 1987).

Com a categorizacao definida, foram executadasmsuttas no software, exploradas
e analisadas detalhadamente todas as informacbesda responder como as PEAs utilizam
os constructos de CH, CR e CE, explicando a dircaaessa relagdo e como elas geram valor
a partir desses intangiveis

A fim de ilustrar a andlise realizada com o auxd@NVivo, segue um exemplo de
parametrizacdo do software. O exemplo descrito réailizado para o dado categorico

Rotatividade nas PEAs. Entende-se que essa afd@ligalizada apos toda a importacdo das
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fontes nas pastas “Internas” e criacdo dos respsctiNOsS”. Segue 0 passo-a-passo
exemplificado:

1. Na aba de comandos do NVivo clique em Assistenteatesulta.

2. Selecione a opgdo “Pesquise contetdo com base mm ele esta codificado”,
gue é uma consulta de codificacdo. Clique em Préxim

3. Selecione a opcdo “Qualquer um destes nos”, sel@dm os seguintes NOs:
Pessoas e Rotatividade. Essa opcéao ira seleciegas eodificacbes. Clique em
Proximo.

4. Selecione a opc¢do “ltens selecionados (por exenipides, nés, conjuntos), ”
selecionados os Nos: referencial do CH, TransciRiga Alfa, Transcricdo PEA
Beta Transcricdo PEAGamae Transcricdo PEAelta. Vou selecionar onde
quero consultar a codificacdo. Clique em Proximo.

5. Na ultima etapa selecione a op¢ao “Adicionar estesulta ao projeto”, inserir 0

nome Rotatividade e cliqgue em Executar.

O NVivo cria automaticamente o arquivo Rotatividadentificando o que foi descrito
na revisdo da literatura e em todas as transcrigassPEAs, relativo a codificacdo —
Rotatividade. A analise do arquivo gerado podepsgametrizada de forma a ampliar o
contexto da busca, ou seja, o resultado expresgadmuivo Rotatividade pode ser mostrado

por meio de uma frase curta, frase longa ou pdi@agra

3.2 Desenho da pesquisa e procedimentos de trabalho

Pretende-se explicar o fendbmeno dentro do contégtoegocio das PEAs e ainda,
compreender o conhecimento necessario e pertipanéea criacdo de valor considerando a
articulacéo entre CH, CR e CE em PEAs do setouttemacao. Foram realizadas entrevistas
semiestruturadas e gravadas com o0s gestores dasd’&#n gestores das grandes empresas
gue fazem parte da cadeia produtiva dessas PEAetjvabdo respostas ao problema da
pesquisa. O entrevistador foi até o local das PRAiciando assim, um ambiente agradavel
e intimo, para que o entrevistado disponha de tossmiquilidade e confianca durante a
entrevista. As demais entrevistas, com o0s cliemtescada PEA, foram realizadas na
respectiva empresa (trés) e por videoconferén@a)(t
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Para apresentar esse ambiente estudado e asdetestre CH, CR e CE, foi criada a
Figura 5, que apresenta o desenho da pesquisgufaFs representa, de maneira holistica, 0s
capitulos 1 e 2, integrando o desenho genéricardneate estudado (Figura 1) e o esquema
tedrico simplificado da revisao literaria (Figuna 3

Figura 5 - Desenho da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Esta pesquisa e seu contexto de estudo multidisgipla automacado procura explicar
um fendbmeno social de forma profunda. Um limiteea ®onsiderado € que nem todas as
empresas estao dispostas a responder e exterrsibepi¢do estratégicas do seu mercado,

como a criacdo de valor e suas relacdes nos negdegsas caracteristicas e a propria
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pergunta da pesquisa degomo as PEAs criam valor, articulando seus CH, CR e CE,
identificam os estudos de casos multiplos como mdeémais adequado a ser aplicado.

Com os estudos de casos multiplos o autor preteadaliar como as empresas de
automacdao, de pequeno porte, criam valor por meieedis ativos intangiveis, compara-los
entre si e com a atual literatura existente. A iseatlos casos de forma cruzada busca
compreender o fenbmeno em profundidade permitirssam identificar a criacdo de valor
orientada aos resultados, as melhorias que podemeseralizadas, bem como as lacunas,

riscos e falhas dentro deste contexto.

3.4 Robustez da pesquisa qualitativa

Para assegurar a robustez da pesquisa qualit@tiaa) elencados critérios de controle
que devem ser atendidos ao longo do trabalho,ta daretapa de campo até a fase final do
estudo. Os critérios sdo baseados no estudo dérTéytal (2011), que realizaram uma
pesquisa sobre criagdo de valor em vendas a phrticonstatacdo da falta de estudos
empiricos e utilizando uma forma sistematica dereas informacdes a partir de casos

investigados. Os critérios sdo 0s seguintes:

a) Credibilidade: Significa a extensdo em que os tadas obtidos sé&o
representativos dos dados colhidos.

b) Capacidade de transferéncia: Extensdo em que asi@chla pesquisa podem ser
transferidos para outros contextos.

c) Dependéncia: Até que ponto os achados sdo Unicésnmmo e no espaco; se ha
estabilidade e consisténcia nas explanagoes.

d) Confirmabilidade: Até que ponto os achados sdopedéentes de suposi¢ces do
pesquisador e representam, de fato, as interpetag® entrevistados.

e) Integridade: Extensdo em que as respostas podemps®reitadas, mesmo sem
plena informacéo por parte dos entrevistados.

f) Enquadramento: Extensdo em que os achados sdardivus a area investigada.

g) Entendimento: Até que ponto os participantes trazeysultados que sé&o
representacdes de sua realidade.

h) Generalidade: Extensdo em que os achados repmesenfdtiplos aspectos do

fendbmeno.
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i) Controle: Proporcao das empresas estudadas pogeesentar aspectos da teoria.
(TOYTARI et al, 2011).

Representa-se, no Quadro 6, a forma como se anaatises critérios de robustez.

Quadro 6 - Procedimentos para atender a robustpesipiisa

Critério Forma de atendimento

Teste de questionario com especialistas; categaidzade

Credibilidade constructos baseada na reviséo bibliografica.

Apontamento de constructos da andlise de contetdopgdem

Capacidade de transferéncia ,
servir para outros contextos.

A andlise das entrevistas permitiu verificar a slagdade dos

Dependéncia achados.

Para prevenir a interferéncia das suposicdes dquzeslor, 0S
instrumentos de pesquisa (especialmente o questprfaram
Confirmabilidade submetidos a andlise de especialistas independantebjeto de

pesquisa (empresas).

Foram reforcadas buscas de campo para suprir taspos

incompletas ou inconsistentes. Na impossibilidadesdcesso a

Integridade um numero significativo de tentativas, esses gapsanf
considerados limitacdes da pesquisa.
Foi possivel verificar o enquadramento dos achastosnando 0$
Enquadramento resultados a luz dos principais constructos: CH, CR e criagad

de valor.

Foram avaliadas as peculiaridades das respostgsesbionario
conforme o contexto de atuacdo de cada empreséséunse até
Entendimento - .
que ponto o0s participantes compreendem 0S congeitos

apresentados e respondem adequadamente a pesquisa.

O uso do método de estudo de casos multiplos serarma
verificar se ha alguma tendéncia de criacdo de veale PEAs em
Generalidade funcdo do tamanho e representatividade das emprasagiao dg

estudo.

E realizado pelo cotejo entre resultados obtidogaias oS

Controle , . .
aspectos teoricos, relacionando-se os mesmos bhadasc

Fonte: adaptado de Toytét al. (2011).
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4 APRESENTACAO DAS PEAS

Neste capitulo apresentam-se as PEAs e seus ieepeadientes. Foram escolhidas
quatro PEAs e seis grandes empresas que sao ssuesc| A fim de manter o sigilo das
informacdes, os nomes das PEAs e seus respectieates sdo identificados por meio do
Alfabeto Grego.

A empresalfa foi fundada por dois sécios no ano de 1990. Iracmsuas atividades
no corredor da casa de um dos socios. Esses sgreiwstécnicos em eletronica e tinham
trabalhado durante mais de dez anos em uma grangeega multinacional. O foco foi a
montagem de painéis elétricos e programacgdo desCRIPOs trés anos, a empresa mudou-se
para um pequeno prédio no patio da casa de unbduss

Depois de oito anos de existéncia a PEA agregaunaisocio e 0 servi¢co de software
Supervisoério desenvolvendo programas para coletudiole de dados de chao de fabrica.
Apbés dez anos de existéncia a PEA instalou-se em nowo prédio com 110m2,
desenvolvendo automacgdes de processos industrtdiszando ou ndo robds, nos variados
segmentos tais como: agricultura, alimentos, bebidautomotivo, construcdo civil,
eletroeletrénico e petroquimico. Depois de quatarzes a empresa aumentou mais uma vez
sua area fabril e acrescenta mais um sécio, passandesenvolver maquinas especiais
automatizadas.

A EmpresaBeta Automacao foi fundada em 2002. Seus dois s6cers @mpregados
de uma empresa de distribuicdo e representacacadaimas e equipamentos pneumaticos,
com algumas automacdes voltadas para o proceszpadafusamento. Entdo eles decidiram
abrir sua propria empresa especializada no desemaito de solu¢cdes em automacao
industrial e venda de ferramentas pneumaticag®eieas.

Essa PEA comecou na casa de um de seus socios,fomamvoltado para o
fornecimento de equipamentos eletropneumaticossAp0d ano, 0s sOCi0Os compraram um
prédio de 50 m2 e depois de alguns anos mudargoaseuma area de 270 m2. A PEA
oferece solugbes completas em linhas e estacOe®iagem, maquinas de testes, sistemas
de inspecdo visual e rastreabilidade. Em 2012adeg depois de sua criacdo, a empBsta
torna-se integradora autorizada de uma grande smeibricante de robds, aumentando seu
portfélio para o desenvolvimento de sistemas rahdbs.

A empresaGamarfoi criada por meio da experiéncia de mais de alezs de seus
sécios na area de automacado industrial. Os socaimlhavam em uma empresa que

desenvolvia linhas de montagem para o setor aubeondm 2009 os dois sécios decidiram
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abrir uma PEA focada no desenvolvimento de projetéfricos, retrofitting e reformas de
maquinas. Suas instalacbes eram em uma pequenaosadacial alugada. Depois de dois
anos passou a ser duas salas comerciais no me&dio. pr

No ano de 2014 &amapassou a ser integradora de uma grande multiredcthm
ramo de equipamentos de seguranca, mudando-seupapaédio de 320 m2. Hoje a PEA
oferece solugbes e servicos para adequar as plamastriais a NR12. Além disso,
desenvolve equipamentos automatizados de contrmastrial, linhas de montagem e
padronizacao de painéis elétricos.

Os dois socios da empreBelta trabalharam muitos anos em uma grande empresa
multinacional. No inicio de 2011, eles fundaramEBAMDelta na garagem de um de seus
sécios. Seu foco era fazer pequenas automacoesnuiéio complexas, mas com melhor
custo-beneficio para os seus clientes. Com o pakmsaranos a PEA foi evoluindo, seus
projetos foram agregando automacfes mais compleistemas robotizados e maquinas
especiais.

Hoje a Delta mantém parceria com outras PEAs que desenvolveitwases
supervisorios, coletando dados e fazendo a radlideale dos processos e equipamentos no
chdo de fabrica. No ano de 2015 a empresa compropradio de 450 m2 e adicionou o
terceiro so6cio no negocio. A empresa desenvolveicées de automacdo industrial,
caldeiraria de preciséo, projetos mecanicos, ppatgém, usinagem especial, linha galvanica
e cromagem.

ApoOs essa breve apresentacdo das PEAS, percebsesgethanca da origem de seus
gestores. Todos eles trabalharam ou prestarantssipara grandes empresas multinacionais.

O delineamento das PEAs é apresentado no Quadro 7.
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Quadro 7 — Informacdes das PEAs

PEAs Socios Anos Funcionarios Area (m?) Servigos
Inspecdo visual, linhas de
o S
Automacao 4 25 32 1.100 ' . . ’
Industrial manuten(;’ao,‘ desenvolwmgn_to
de maquinas especiais,
software supervisorio e testes.
Estacbes de montagens,
robotica, lavadoras de pecas,
prensas e servo prensas,
BETA alimentadores de parafusos e
Automacao 2 14 15 870 pecas, bracos articuladores,
Industrial unidades de parafusamento,
bancas automatizadas, bancas
de testes, bancas de
estanqueidade e durabilidade.
Controle e automacao,
adequacdo de maquinas a
GAMA ) 2 7 10 320 NR12, oti,miz_agéo de
Automacao processos, maquinas de testes,
montagem e padronizacdo de
paineis elétricos.
Consultoria, simulagéo,
robotizacdo, calderaria de
DELTA ggeci;go, 'instala(;f(?jlo e rejorrr(lja
Automacéo e 3 5 20 450 quinas, adequagao da
Robética NR12, projetos mecanicos,

prototipagem, usinagem
especial, retroffiting, linha
galvanica e cromagem.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Essas pequenas empresas tém seus codigos CNAE, (BBGE) e suas atividades de
acordo com o Quadro 1, especificado no capituloedted trabalho. Elas sdo pequenas
empresas pois contemplam em seu quadro de funimert® 10 até 99 pessoas. As PEAs tém
sites bem desenvolvidos, disponibilizando inforneac@laras de seus propdsitos e suas
respectivas missdes. Nota-se que as missfes ddsAastém pontos em comum tais como:
solugbes de automacéo, qualidade, produtividatneefinanceiro e satisfagao dos clientes.

Interpretando-se as missdes das PEAs, descritaseussrespectivos sites, pode-se
sintetiza-las da seguinte forma: As PEAs tém conssdo integrar, desenvolver e fornecer
solugdes de automacdo com elevados padrdes ddafiek confiabilidade, de acordo com as
normas técnicas, visando a produtividade, otimizagds processos produtivos e retorno
financeiro para os clientes. Pretende-se com igperar as expectativas, necessidades e

buscar a satisfacéo total dos clientes.
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As missOes descritas nos sites das PEAs apres@itan de como criam valor para
0s seus clientes. Essas ideias aparecem na Iieefadumeio de autores como Miuller (2014),
Peng (2011) e Vogel-Heusat al (2015). Miuller (2014), assinala a importancia da
automacao no desenvolvimento de produtos e soluB@esgy (2011), fala na padronizacéo e
criac0es personalizadas de solugcbes. E Vogel-Heeseal (2015), cita a qualidade,
desenvolvimentos rapidos e customizagdo como ueneti€ial proporcionado pelos sistemas
automatizados. A reducéo dos custos de fabricd@aacom o aumento da produtividade e
a confiabilidade, também foram evidenciados naséevida literatura com Daniel, Thomessen
e Korondi (2013) e Trevathan (2006).

Essas PEAs estdo de acordo com a classificagéda eoseeito descrito por Lamb
(2015), pois séo representantes, integradorasultores e duas delas construtoras. Elas sao

representantes e integradoras das seguintes gramgessas de automacao:

a) Siemens — fabricante de produtos de tecnologiaitiereacéo e energia.

b) Rockwell Automation — fabricante de produtos qumiziam operacdes industrias.

c) Bosch — fabricante de produtos de tecnologia im@ist energia.

d) Festo — fabricante de tecnologia de acionamentdogl@ pneumatico.

e) Motoman Robética do Brasil, subsidiaria da YaskaMmaérica fabricante de
robos.

f) Cognex — fabricante de sistemas e softwares de,viedpecdo de superficies
usadas em automacao e leitores de identificacasstnal.

g) Sew-Eurodrive — fabricante de motores, servo-meteracionamentos.

h) Schmersal — fabricante de sistemas de seguranga gEmsoas, maquinas e
processos produtivos.

i) Cleco — fabricante de apertadeiras pneumaticast®eicas.

]) Logomat — fabricante de transportadores paletizadesteiras.

Depois das entrevistas com as PEAs o pesquisaglatifidou alguns de seus clientes.
Entdo foram realizadas entrevistas com esses adiepara verificar a articulacdo dos
constructos de CH, CR e CE e explicar a dinamicaaterelacdes. A Figura 6 apresenta as

PEASs, a esquerda, e seus respectivos clientevistados, a direita.
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Figura 6 — PEAs e seus clientes
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Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

A empresaEpsilontem mais de 175 anos de existéncia, com fabricasess areas
chave: Estados Unidos, Canadé, Europa, Brasil,i®dsslia e China. No Brasil a empresa
comecou suas atividades no ano de 2007. Essa geamatesa multinacional € fabricante de
maquinas e implementos agricolas, maquinas pesadaguipamentos para construcao,
equipamentos florestais, carrinhos de golfe e eagntos cortadores de grama.

A empresa_@mbdaé fabricante de motores a diesel lider no Mercasuh plantas
em S&o Paulo (SP) e Jesus Maria, em Cordoba natkrgeTem 63 anos de existéncia no
Brasil e é afiliada de um grande grupo norte-araaoc Esse grupo atua em mercados
diversos como Estados Unidos, Turquia, China, @oeeMéxico. Os produtos da empresa
atendem aos segmentos veicular, agricola, induysgeéacdo de energia e maritimo. A
companhia exporta para mais de 30 paises ao redouddo.

A empresaSigma tem 52 anos de existéncia no Rio Grande do Suldose
especializada no mercado de interruptores e toméaaaganeiro de 2004, @igmafaz parte
de um dos maiores grupos do mundo de materialcelétrenergia, ampliando sua atuacao no
mercado interno e externo. A empresa é a primébada de interruptores do Brasil a receber
o certificado ISO 14.001. Além disso tem a Marcaiblaal de Conformidade, concedida pelo
INMETRO e as certificacfes 1ISO 9001, ISO 9002 e @E53001.



66

A Rhoé uma empresa formada pela unido de duas grang@esas mundiais. Uma
delas é lider em producéo de eletrodomésticosidra, dider em climatizacdo. Em 2011, as
duas empresas formaram uneoint venturepara produzir e distribuir produtos no Brasil,
Argentina e Chile. Assim tornou-se a maior fabrieatle equipamentos de climatizacdo da
América Latina. No Brasil, o grupo € detentor deéasamarcas de condicionadores de ar e
oferecem um amplo portfélio de produtos para condoras comerciais e residenciais.

A Tau é referéncia mundial no segmento de bombas asfébaeradores com mais de
40 anos de experiéncia na area. Fornece soluc@@taddiciéncia hidroenergética e tem mais
de 120 produtos para os setores de captacdo deiggegdo, saneamento basico, usinas,
tratamento de efluentes, mineracdo e industriasnraas diversas aplicagdes. A empresa tem
0 seu Sistema Integrado de Gestdo da Sustentaleilidme busca agir preventivamente e
prover o melhor para as pessoas e para 0 ambfertepresa tem fortes conceitos visando o
bem-estar de seus colaboradores e a comunidad=udm®rno. ATaufaz campanhas junto
a comunidade e prega a utilizagdo responsaveledossos naturais e diminui¢cdo da polui¢do
do meio ambiente.

A Omegaé um grupo de empresas brasileiras, fundado er, @& atende todo o
territério nacional e diversos paises. Atua emréiftles mercados do setor metal-mecanico
fornecendo produtos para os setores da constrisgfoncllstria e agropecuaria. A empresa é
fabricante de méaquinas para calcados e lavandadiastrial. Fabrica pecas de inox para
decoracdes e utilidades domeésticas. A empresa mamptEsta servicos de cortes a laser, solda
3D, pintura eletrostatica e usinagem de precismsAa descricdo das empresas e seus
principais servicos serdo apresentados e integwetas resultados nas proximas secfes da
pesquisa.
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5 RESULTADOS E ANALISE

Neste capitulo descreve-se o perfil dos diretoras BEAs e dos gestores e
supervisores das GECs entrevistados. Explora-sgemaimento dos constructos CH, CR e
CE no contexto das PEAs do Vale do Sinos e deGh&s, comparam-se a realidade pratica
com a revisao da literatura. O autor identificanteracdo e o dinamismo dos ativos
intangiveis deste contexto e como as PEAS criaor yalra as suas GECs. Foi comparado o
entendimento dos CH, CR e CE das PEAs e das su&s @hRtre si e em funcdo dos
constructos revisados. Por fim, o autor faz umdisn&ritica da superclassificacdo dos

constructos CH, CR e CE comparando com as ac¢oesiesspealizadas pelas PEAs.

5.1 Perfil dos entrevistados nas PEAS

Todas as entrevistas foram realizadas com os d=#oassocios das PEAs. O Quadro 8

apresenta o perfil desses profissionais, todosodé® das suas respectivas PEAS.

Quadro 8 — Perfil dos diretores (socios) das PEAs

PEAs Educacéao Experiéncia Experiéncia Principais Conhecimentos
Gestao Automacao
Desenvolvimento softwares,
CIECIERD erenciamento de projetos
ALFA Ciéncias da gerenc Projetos,
Automacdo Computagao 19 anos 35anos lccanica, , ‘pneumatlca,
. .- eletrbnica, robdtica, vendas,
Industrial  Teécnico em ~ .
o or¢camentacédo, gerenciamento
Eletronica : . .
fiscal e financeiro.
Administracdo, negociacgao,
Graduado em orcamentagao, vendas,
BETA - x :
~ Administracdo desenvolvimentos de
Automacdo . . 14 anos 25 anos . .
Industrial Tecrllcp projetos, estanqggldade,
Mecéanico ferramentas pneumatica e
aparafusadeiras.
Desenvolvimento de projetos
. de automacdo industrial,
Tecnblogo em " .
GAMA ~ elétrica, eletrénica,
Automacéo AUIClER s ADENeE neumatica hidraulica
& Eletrotécnico P - L ’
construcdo de maquinas e
linhas de montagem.
Pés-graduacgéo Vendas, geréncia, cotagdo de
Vendas e maquinas, gerencia  de
DELTA Operacdes projetos, mecanica,
Automacdo Graduacédo 5 anos 13 anos pneumatica, hidraulica,
e Robdtica Engenharia e desenvolvimentos de projetos
Técnico com 0s seguintes softwares:
Mecéanico CAD, CAM e PLM.

Fonte: elaborado pelo autor (2016).
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Analisando-se o perfil dos diretores entrevistadosicebe-se que todos tém a
formagéo basica técnica de mecéanica, eletronicdeteotécnica. Com relacdo ao nivel
superior, somente um deles é tecnologo, sendo maisiggraduados em Universidades da
regido metropolitana e um com pos-graduacéo. Qediféal de educacdo desses profissionais
empreendedores vem ao encontro dos conceitos do c@Hentados pelos autores
Chryssolouris, Mavrikios e Mourtzis (2013) e Ungéeal (2011), quando os mesmos relatam
a importancia do conhecimento.

Todos esses diretores precisam ser capazes del@ntezunir, transmitir, apresentar e
compartilhar os seus conhecimentos com seus caldb@s. (YANG; CHOU; CHIU, 2014).
Para isso acontecer sdo necessarios anos de exfeoéknow-how para usar seus recursos
na criacdo de valor conforme as demandas dos Benoges (NAMASNAYAM e DENIZCI,
2006), tanto na area de automacdo como na areastiogNo Quadro 7, percebe-se que 0s
gestores das PEA&Ifa e Betatém mais anos de experiéncia comparados com aesasp
Gamae Delta, principalmente na area de gestdo. Essa expaiévicadquirida ao longo do
tempo, depois que esses gestores constituiranaaespresas.

No Quadro 8, analisa-se o perfil dos diretores,fengtdo do conceito de CH e os
principais conhecimentos desses empreendedoresoPautores Chryssolouris, Mavrikios e
Mourtzis (2013), o conhecimento baseado na educacdplicado nas fabricas pelos seres
humanos é uma das principais evidéncias do CHo®atitores como Bounfour e Edvinsson
(2012), Davenport e Kirby (2015), Kianto, Hurmebnbhaukkanen e Ritala (2010), também
destacam o conhecimento como a base dos ativogjinggs.

Nota-se que os conhecimentos desses diretoresrefimascla de técnicos e gerenciais.
Sendo os conhecimentos técnicos adquiridos nossctésnicos, graduagdes e ao longo de suas
carreiras. Os conhecimentos gerenciais foram buasiti® aprendidos nas graduacdes e
principalmente nas experiéncias de gestao dasPitias. No entanto, os cursos de graduacéo
dos gestores ndo tém semelhancas, mostrando aiswyiinaridade do setor de automacéo,
descrito por Mller (2014).

5.2 Resultados da pesquisa de campo do constructbl C

ApoOs a exposicado dos perfis dos empreendedoreBEAs, o pesquisador aplicou o
guestionario descrito no Apéndice A. Os resultasltgdos por meio das entrevistas com as
PEAs foram transcritos e analisados. Conforme desldescritores categéricos Rotatividade,

Conhecimento e Capacidade Focada e/ou Adaptatava,dqescrever como as PEAs entendem
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o CH. O Quadro 9 é composto por palavras chavesdgmificam as principais ideias dos
dados categoricos relativos ao CH entendido pedeges das PEASs.

Apresenta-se 0 Quadro 9, com o CH e seus deseritiespretada pelas PEAS.

Quadro 9 — Descritores do CH das PEAs

Capacidade Focada
e/ou Adaptativa

Rotatividade Conhecimento

Troca de conhecimento €

Baixa rotatividade. Pouca . e
aprendizado técnico. Basg

D

Capacidade

Alfa hlerarqu'la. Conversagag familiar. Valores de Adaptativa.
nivelada. . o
honestidade e cumplicidade.
Baixa rotatividade. Funcionarios Multifuncdes Capamd_ade
Beta o Adaptativa.
Empresa forma pessoas. Valores familiares. ) ~
Multifuncéo.
Gama Baixa rotatividade. Conhecimento técnico. | Focado e Adaptativo.
Sinergia com funcionarios. Persisténcia. Disciplina.
Baixa rotatividade. Funcionarios Multifuncbes Capacidade
Delta Liberdade de Troca de conhecimentos. Adaptativa.
comunicacgao. Valores familiares. Multifuncéo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Na sua totalidade, as PEAs tém uma baixa rotatteid@s gestores procuram cultivar
um ambiente de trabalho agradavel e estdo constante ensinando seus colaboradores. Na
empresaeta 0 ensinamento dos funcionarios foi proveitosomat@ de dois deles montarem
as suas proprias PEAs e hoje serem concorren@spl@sa de origem. A empresifa tenta,
ja na contratacdo do profissional, identificar vesode honestidade e disposi¢cdo para o
compartilhamento do conhecimento. A empr@sanaprioriza a contratacao de estagiarios, a
fim de ensina-los seus principios profissionaisi@ ®rma de trabalho. Por fim, a empresa
Delta, observa falhas na educacdo, qualificagdo, vis@oqdalidade e servicos dos
funcionéarios contratados, no entanto, promove urbiemte de liberdade de comunicacéo,
com trocas de conhecimentos e aprendizados, ngtqeale automacao.

A empresaAlfa cultiva um ambiente de conversa e troca de idesasua equipe,
profissionais com maior dominio de determinadosur#ss ensinam 0s outros colegas.
Profissionais mais experientes ministram cursosrmats para os demais colaboradores. As
PEAsBeta e Delta destacaram que os funcionarios necessitam tereconéntos em varias
areas, pois exercem multifuncbes em suas empr@sgsstor da PEAelta entende que o
conhecimento pode ser adquirido com o estudo ddogats, participagdo em cursos e troca
de informagfes técnicas. A PEGama destacou, além do conhecimento técnico, a

persisténcia na execucao dos servicos.
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Na analise da categoria conhecimento nas PEAsstorgga empresAlfa destacou-se
dos demais pelo entendimento e aplicagdo do coiigganento do conhecimento na sua
empresa.

Todos os diretores das PEAs consideram o0s conhetmimeécnicos 0s mais
relevantes. Percebe-se que todos buscam um ambhiespécio, dentro das suas PEAs.
Destacam-se 0s seguintes conhecimentos técnicbétiaa, reconhecimento de imagens,
desenvolvimento de softwares em CLP’s, elétricgtr@hica, mecanica e pneumatica.

Um ponto muito relevante foi que trés dos quattoesistados, destacaram os valores
familiares e seus pais como 0s principais incedtwes na busca pelo conhecimento. A PEA
Alfa destaca a base familiar, os valores de honesteladenplicidade. O diretor da PBeta
considera seu maior incentivador do conhecimento s@. E 0 gestor da PEMPelta
considera seu pai 0 grande professor e consultsed@onhecimento.

As PEAs tém em sua maioria mao-de-obra com formdédnica. A educacdo
superior é dos proprios donos (diretores) das esapre alguns cargos de confianga.

A area de automacao, por ser uma area interdisarplnecessita muito conhecimento
e um dos meios é o treinamento. As PEAs fazem dssiesmentos, no entanto em sua
totalidade ndo mensuram os mesmos. A em@Besadescreve alguns desses treinamentos
técnicos, tais como: programacao de CLP, robdfinauymatica e estanqueidade. A empresa
Gamaprioriza treinamentos na parte pessoal, segu@m¢eabalho e programacgéo de CLP’s.
A empresaDelta, no momento (2016), prioriza os treinamentos @ d@le gestdo dos seus
diretores, ndo treinando seus funcionarios. Notgtse o controle das PEAs, passa a ser
somente nos treinamentos obrigatorios pela ledislabrasileira, como as Normas
Regulamentadoras.

As empresagd\lfa, Betae Delta consideram mais importante a capacidade adaptativa
dos seus funcionarios. A PEAIfa destaca o Senai e cursos técnicos como 0S preneiro
responsaveis por essa capacidade. O diretor daesalpeta entende que a capacidade
adaptativa colabora para a multifuncdo do seu ¢écrh PEA Delta também destacou a
multifunc&o dos seus funcionarios para justificaapacidade adaptativa.

O diretor daBetaentende!... eu posso pegar um cara sendo especifico enmalg
coisa, mas com o passar do tempo, eu faco comlguepeenda novas coisas aqui dentro.
Para que ele se torne um cara multifungdo. ”

Somente o diretor da empre§&ama considera as duas capacidades importantes,
porém seu discurso tende muito mais para uma acmbeifocada. Isso pode ser percebido

pela seguinte declaragéo:
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Um pouco de cada, ele tem que ter disciplina, pertgm que seguir 0 n0Sso
padréo. ... 0 nosso funciondrio tem que seguir eas@nho, a diretriz é essa. Entdo
o funcionéario tem que ter disciplina para isso, nzas mesmo tempo ele tem que
estar atento as novas tecnologias e ter um padvador.

5.3 Analise do CH nas PEASs a luz da teoria

O CH emerge por meio de um ambiente de troca déecimentos, troca de
experiéncias, troca de aprendizados, compartilheorgas ideias, pouca ou quase nenhuma
hierarquia, sem barreiras entre gestores e funtomaludo isso contribui para uma baixa
rotatividade. E a baixa rotatividade proporcionaaummaior sinergia entre a equipe,
colaborando com seus desenvolvimentos automatizados

Os gestores atuam como professores dos seus fariomnpois a sua maioria é de
jovens recém-formados e estagiarios de cursosct#niOs treinamentos técnicos sao
constantes nas varias areas da automacao. Osregitees das Normas Regulamentadoras séo
anuais e controlados. Os funcionarios das PEA erenmnultifuncdes, tais como: elétrica,
eletrGnica, mecanica e programacao de CLP’s. Aadpde adaptativa tem destaque para se
atingir o desempenho das multifuncdes, exigidosa pEgses profissionais, no entanto a
capacidade do técnico focado também é importante.

Os conhecimentos adquiridos na familia, os valanesais foram um destaque nos
achados desta pesquisa. Além dos conhecimentdsdgarecessarios na area de automacao,
foram destacados a educacéo dos pais como bags destiecimentos.

AplOs a apresentacdo de como as PEAs entendem &Hgew pesquisador ira
comparar os resultados obtidos no campo com aaedis literatura.

O diretor da empresalfa esta bem alinhado com a teoria, quando relata:

A gente entra dentro da empresa, de outras empresassos clientes e
automatizamos seus processos ou criamos maquines fpaer determinadas
coisas, mas a minha matéria-prima é o ser humano&su consigo colocar uma
magquina para fazer o que as pessoas fazem hojgupoas pessoas trabalham
essencialmente com conhecimento.

A afirmacao do diretor dAlfa esta alinhada ao que Butera (2014), DavenportleyKi
(2015) e Trevathan (2006) escrevem: que a autong&@otrabalho para os seres humanos,
porque sem o capital humano néo é possivel autzanati

De acordo com VAZt al (2015), o CH caracteriza-se pela criacao de ctdnpms e

aprendizado continuo, esses atributos foram coaflo® nas PEAs. Davenport e Kirby

(2015), citam a capacidade de desenvolver seringeysdores e VAt al (2015), falam na
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busca pela inovacao, porém a palavra inovacdoaid@yitienciada nos discursos. No entanto
0s projetos das PEAs, muitas vezes sdo Unicoslesesas para seus clientes, caracterizando
assim a inovacao.

Todos os diretores das PEAs comentaram que engitaidm suas competéncias.

Alfa: Até pouco tempo, num final de semana, nésbrmos um robd foi dado um
curso aberto para toda estrutura da empresa. Fa divocés querem conhecer um
pouco mais sobre o robd, o que que ele faz, comé,aomo se programa...

Beta: Eu quero que ele tenha vontade de querer rajge isso é um fator
preponderante para nés! O cara tem que querer aggeneu passo as coisas para
ele aqui, ou eu vou pagar um curso para ele, ergehd

Gama: Quando abrimos a nossa empresa, éramos erpa€soas eu e mais dois
sécios, nos tinhamos que aprender a projetar delqges maneira. Entdo o
conhecimento técnico foi o mais importante...

Delta: Liberdade de tirar ddvidas e trocar conheeimp, isso nés mantemos,
porque € muito importante, todos trocar conhecimenaprendizado.

Nota-se em todas as declarac¢des, que o aprendizadentivado nas PEAS, por isso
as competéncias sdo adquiridas por essas empgeshs)ciando a capacidade adaptativa. Os
cursos e a passagem de conhecimento sdo ministiaelos seus gestores ou por
colaboradores mais experientes em determinadositassitcomo o exemplo do curso de
robotica ensinado na empre8Ha. Identifica-se nos discursos disposicdo para mn#iso
conhecimento, caracterizando o conceito de CH iesoelos autores Yang, Chou e Chiu
(2014).

A capacidade de aprendizagem evolutiva sugeridéFppmoto (1999), identifica-se

nos seguintes recortes:

Gama: Eu poderia te dizer que aqui o treinamentcogastante. E também cada
projeto que nds finalizamos, nds fizemos uma aptag&o primeiro para 0s
funcionarios e depois para os clientes.

Alfa: ... e também o perfil do nosso profissioredd, € muito autodidata. Entéo essa
capacitacao muitas vezes acontece quase que diaria.

Identifica-se o conhecimento baseado na educag&qusa e treinamentos que serao
aplicados pelos recursos humanos das PEAs, natgealesenvolvidos nas fabricas dos seus
clientes. Esse conceito de CH foi destacado poysSblouris, Mavrikios e Mourtzis (2013).
No entanto, o conceito de desenvolvimento sustehtéavmodelo de negocio, dos estudos de
Vazet al (2015), ndo foram evidenciados na pesquisa de@alsso revela uma oportunidade
na area de sustentabilidade para ser desenvoleida PEAS.

Um achado importante na pesquisa de campo, geeiftenciado na revisao tedrica, é

a caracteristica multifuncdo dos profissionais wleraacdo, apontada por todas as PEAs. Os
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autores Kumaet al (2014), Lamb (2015) e Rhinehart (2013) descraeweagae o trabalhador
de automacao necessita ter multiplos conhecimeatés) de aliar hardware e software nas
maquinas.

Finalizando a andlise do CH nas PEAs, a questdovdtmses éticos e morais
repassados pela familia, foi citada pelos entradost como de suma importancia, tanto na
contratacdo dos seus funcionarios, como nos séysi@s conhecimentos e atitudes. Essa

evidéncia € um gap da pesquisa, pois nao foi reaeala revisdo estudada.

5.4 Resultados da pesquisa de campo do construct® C

Os resultados da analise do CR das PEAs séo afaéssmeste subtitulo, o Apéndice
A contém o questionario aplicado aos diretoreseAevistas também foram transcritas e
analisadas conforme os dados categoricos: Relanema com os Fornecedores,
Fornecedores e a Agregacdo de Valor ao NegoécioacRebmento com os Clientes,
Percepcéo do Conhecimento dos Clientes, ReunidBtadejamento, Clientes e a Agregacgéao
de Valor ao Negécio. Os dados dos resultados aategédo CR foram dispostos nos
Quadros 10 e 11.

O Quadro 10 apresenta as expressdes chaves dgsrieateRelacionamento com o0s
Fornecedores, Fornecedores e a Agregacao de \talegocio e o Relacionamento com os
Clientes nas percepc¢Oes dos gestores das PEAsaglad CR.

Quadro 10 — Descritores do CR das PEAs

: Fornecedores e a :
Relacionamento com os Agreqacio de Valor ao Relacionamento com
Fornecedores gregacao de os Clientes
Negocio
Alfa Fornecedores chaves. Entregas no prazo. Personalizado.
Audita seus fornecedores. Qualidade. Preco justo. Afinidade.
Fornecedores terceirizados . . Visitas frequentes.
i " Qualidade. Conflito o
Beta fixos. Préximos . Aderéncia do produtg
, cumprimento dos prazos. .
geograficamente. e/ou servico.
Gama Confianca. Flexibilidade.| Suporte técnico. Velocidade Proximidade. Pos-
am Amizade. no atendimento. venda.
Boa relagdo. Proximidade| Proximidade.
Fornecedores chaves. . ~
Delta . Conversa informal. Resolugao de
Custo. Qualidade. Prazo i
Amizade. problemas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

As PEAs tém contato constante com os fornecedaresiderados chaves e muitas
vezes tratados como parceiros. O contato com é&msexedores parceiros é de longo prazo,
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sendo a maioria desde o come¢o das PEAs. TodasEAs Possuem fornecedores
terceirizados fixos, geralmente fazendo outrasdatdes, tais como: usinagem, ferramentaria,
tratamento térmico, pintura e solda.

A PEA Alfa aponta que o maior interesse deste contato € gerar lucros para as
duas partes (fornecedor-cliente). Salienta aind#&roaa de informacdes, quanto mais
detalhadas possiveis, melhores serdo os contatoasequentemente os desenvolvimentos
em conjunto. Informacfes detalhadas irdo evitarabathos, pecas com problemas ou
servicos nao realizados adequadamente, contribpiadoa qualidade final dos projetos.

A empresaBetatambém aponta a relevancia da troca de informag@@ém vai um
pouco além, ela busca parceiros préoximos geograéinte, a fim de facilitar o seu
deslocamento e ter um contato bem préximo comfeenscedores chaves.

O terceiro discurso destacado € o da empfsamg aponta a confianca e a
flexibilidade como mais importante neste contatofohecedor precisa ter flexibilidade
ocasionalmente para fechar um pedido urgente serburacracia estar finalizada.
Flexibilidade na hora de trocar um equipamentaderau com defeito. Atender um pedido de
forma informal e ter confianca que depois a PEA@dizar os procedimentos formais.

Percebe-se que 0 mais importante na questao dworedaento com os fornecedores
sao os fatores custo, qualidade e prazo de enthegimpresasamavolta a destacar a questao
confianca e flexibilidade. No entanto, a PBAa vai um pouco mais além, ela executa uma
auditoria nos seus fornecedores chaves e procur@gicas erros, a fim de manter o
relacionamento por longo prazo.

Todas as PEAs consideram que apresentam um eleyado de confianga nos
fornecedores. Pode-se destacar o recorte da empBetsaa qual salienta que possui
fornecedores homologados pelos seus clientes (ggamdpresas). Isso gera maior confianca,
pois o ciclo fornecedor-PEA-cliente esta bem alittha

Um ponto negativo apontado pela emprBséta sdo os atrasos no cumprimento dos
prazos. Isso fica bem evidente no seguinte exedguo:

Nés planejamos um més de usinagem de pecas, Hids @ as pecas nao chegam
em um més, chegam em quarenta dias. Ai tu ndo@aesgogar para diante, ou tu
vais ter que trabalhar mais dois turnos, ou vai tgre botar o funcionario a
trabalhar em hora extra, para compensar e puxar eédgsl dez dias que estdo
faltando, que ja passaram. Entao vai quebrandoucctenograma. Quando tu vés o
projeto estd muito atrasado. Ai tu vais ter quarfidando desculpas para o cliente,
e o cliente ndo gosta disso, entdo € bem complicado
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Os fornecedores agregam valor com produtos quelatens requisitos de qualidade
e custos ou precos justos. Porém, percebe-se udadiennos discursos das PEAs com
relacdo a importancia do cumprimento dos prazosto@®cedores agregam valor quando
entregam no prazo prometido, isso deveria ser uras premissas basicas neste
relacionamento, no entanto é a principal causad#itos entre as PEAs e seus fornecedores.

A empresaAlfa divide os desenvolvimentos em bens tangiveisangiveis. Destaca
que é mais facil cumprir prazos de fabricacfesrddytos do que programacéo de CLP’s de
maquinas, linguagerhadder A programacdo de maquinas exige capacidade deaorie
além disso, esse profissional tem que saber liolar & pressdo de prazos apertados. Assim,
nos desenvolvimentos intangiveis existe mais ldded porém com responsabilidade com
relacdo ao cumprimento dos prazos.

Por fim, a PEADelta entende que os fornecedores agregam valor quaticitam oS
lacos de confianga, por meio de boa relacdo, ceavieformal e até amizade. Assim havera
empatia no relacionamento facilitando o negdcioeess duas partes.

As empresaglfa e Gamaconsideram que o relacionamento com os clientes sexr
igual ao mantido com os fornecedores. A emppAdaaponta a afinidade e a personalizacao.
Destaca que a afinidade é adquirida com o tempe envendedor e o cliente. Ressalta a
facilidade dos negdcios com as pequenas e médaesas, pelo contato direto com o dono.
Ja com as grandes empresas 0 contato é mais p@oastem que convencer varias pessoas
de setores como Engenharia e Compras. No setor rdgenkaria € mais facil o
convencimento, pois a conversa € técnica, porégiar de Compras muitas vezes considera
0 pre¢o mais baixo para fechar o negécio.

A empresaBetafaz visitas frequentes nos clientes, mesmo seenpiatis chances de
fazer negocios, conversa sobre assuntos como ocadmros planos futuros e conversas
informais do dia-a-dia. Quando percebe que o sedupo ou servico ndo estara de acordo
com as pretensdes do cliente, indica outras engr&agundo seu gestor, isso traz maior
confianca no relacionamento.

Nos discursos das empresaamae Delta percebe-se a preocupacédo de estar junto ao
cliente, um contato de mais proximidade. Empenhamss resolucdo dos problemas e no
trabalho em conjunto com os clientes. A PEGAmaainda destaca, que seu primeiro contato é
geralmente por indicagdo, comprovandofesdbackpositivo de sua atuacéo.

O Quadro 11 exp0be as categorias: Percepcédo do €lordrgo dos Clientes, Reunibes

de Planejamento, Clientes e a Agregacao de Valblegadcio identificadas pelas PEASs.
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Percepcéo do Clientes e a
Conhecimento dos Reunibes de Planejamentq Agregacao de Valor
Clientes ao Negdcio
Conhecimento em n , Méaximo de
~ . Duas reunides semanais , ~
automacdo varia. Troca de : informacgdes.
Alfa . Projetos com todos. . o
conhecimentos. Novas o : . Disponibiliza sua
: Estratégica diretoria. :
tecnologias. estrutura e equipe.
Conhecimento em Apresentacado dos projetos. Exige: inovacao,
Beta automacdo varia. Troca de Semanalmente qualidade e
conhecimentos. planejamento estratégico confiabilidade.
Pouco conhecimento def Reunides diarias com os iy ,
~ L . .~ | Criticas construtivas.
Gama automagéao e socios. Eventuais reunioes .
s . Resultados atendidos.
produtividade. dos projetos com todos.
Conhecimento das A
: x - Intercambio de
tecnologias. Pouco Reunides semanais lideres. .
Delta 7 o conhecimento. Novas
conhecimento em Reunido mensal com todos. :
~ tecnologias.
automacao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Nota-se que, segundo os entrevistados, a percepghie o conhecimento de
automacdo da maioria dos clientes € limitada othumea. No entanto, uma parcela dos
grandes clientes acredita que tem mais conhecintEnfmtencial da automacao, ou onde a
automacao pode melhorar os seus processos e po@Qugpande cliente troca informacdes e
apresenta novas tecnologias para as PEAs.

Pode-se destacar o recorte da empf@amag que aponta a necessidade de maior
conhecimento dos clientes nos seus proprios prosessecessidade de estudos de
produtividade e preocupacdo em melhorar ou elinsaargargalo.

Com relacdo as reunifes de planejamento, as erspiésa Betarealizam dois tipos
de reunibes semanais. Uma é sobre os projetos uenagfo, seu andamento, suas
dificuldades e eventuais emergéncias que deveramssanadas. Essa reunido dos projetos
geralmente tem a participagéo dos principais emdodvou de todos os profissionais da PEA.
A outra reunido € estratégica com a presenca semdos SOCios e uma pessoa do
administrativo ou contabilidade.

A empresadsamarealiza reunides diarias somente com 0s sociosedsdes com 0s
funcionérios sao eventuais e destaca a falta dedesicom seus parceiros terceirizados. Ja a
empresdeltarealiza reuniées semanais somente com os lidagesteres, uma vez por més
reune toda a equipe para falar da sua empresa.

As empresa8etae Gamatem o entendimento que 0s cientes agregam vabordgu

cobram resultados e criticam 0s seus servigcos. dguaaxigem inovacao, qualidade e
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confiabilidade dos projetos de automagdo. O redwlteem que atender ou superar a
expectativa do cliente.

A PEA Alfa considera que o cliente tem que trabalhar comdinn@ bem entrosado
com a sua empresa, pois depende de condicOesuemButapoio logistico e profissionais
internos dos clientes. Destaca também a necessil@aidéormacdes precisas e detalhadas dos
produtos e processos. Para que todos os envolsedestendam e o servigo seja desenvolvido
da melhor forma.

A empresaDelta destaca que os clientes agregam valor quandoeampa@s novas
maquinas e tecnologias. Isso proporciona aprendizadroca de conhecimento com o0s
clientes, consequentemente os desenvolvimentosatimados pel®elta estardo alinhados

com as ultimas inovacdes.

5.5 Analise do CR nas PEAs a luz da teoria

Apés a apresentacao dos resultados do CR entepelia® PEAS, serdo sintetizados os
dados categodricos, a fim de formar o conceito zadbt pelos diretores dessas empresas.
Analisa-se o0 contato, o grau de confianca, o refechento e a agregacdo de valor dos
fornecedores e dos clientes. As reunides de plaesim também sdo apresentadas e
comparadas com a teoria estudada.

O CR foi analisado em toda a cadeia das PEAs. @attoe de longo prazo com
fornecedores chaves ou intitulados parceiros, merte proximos geograficamente. Essa
necessidade das PEAs pode ser atribuida a difoellda mobilidade urbana no Vale do Sinos
e do cuidado constante nos seus desenvolvimentospa&mmeria com seus agentes
terceirizados.

Na revisao da literatura, Bontis (2001), Funk (208%azet al (2015) abordam essa
caracteristica dos fornecedores como parceirossgecto mobilidade dos trabalhadores
dentro de uma area foi relatado por Capello (20802),questdo dos fornecedores parceiros
préximos geograficamente é destacada por Elferde@enger (2013), que apresentam uma
analise similar com a realidade das PEAs estudas.

Os parceiros das PEAs fazem servicos terceirizaglativos a parte estrutural das
maquinas automatizadas. Os autores Contreras]l€arAlonso (2012) apontam 0s servicos
terceirizados prestados pelas SME para as gramagesas, como o exemplo dusterda
Ford Motor Companyno México. No entanto, o olhar destes autores §rdade empresa

para as pequenas, sentido inverso deste trabalho.
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A empresaGama relatou a necessidade de flexibilidade nesse wontam o
fornecedor, pois servigos urgentes precisam apéegapformais, a fim de conceder rapidez
e agilidade na solucéao dos problemas. Na revisdibedatura (BLATT, 2009), o conceito de
flexibilidade esta contido nos limites dos contsatdeste relacionamento, conforme o
resultado deste estudo.

Todas as PEAs consideram que o relacionamento soseus fornecedores implica
elevado grau de confianca. Essa confianca é cdagaisom o passar dos anos, pela empatia,
flexibilidade e parceria com fornecedores homologagor seus clientes. No entanto, existe
unanimidade com relagcdo a problemas de cumprimdosoprazos de entregas. Seguem
recortes desta evidéncia:

EmpresaAlfa: “algumas empresas as vezes a gente tem que tlecésrnecedor,
porque ndo atinge nossas expectativas, né! Umdagueéso custo, ou por uma questao de
gualidade, ou uma questéo de prazos de entregas”.

Empresa Beta: “... muitas vezes, o cliente espéra altimo momento para fechar um
negocio. Mas ele ndo quer te dar mais prazo paeamtregar para ele, as vezes existe esse
conflito nas negociagdes, que sdo 0s prazos degeritr

Empresa Gama: “... esse processo de chegada deiamade ter que trocar um
material, ou trocar um material queimado, uma trogaida, ai isso que vai agregar no
processo, ai vai aparecer o fornecedor bom”.

EmpresaDelta:

... 0 problema principal que nés temos € o praz®iteega dos materiais. Isso é

mais complicado, o fornecedor te fala um prazo dis dias, amanhé passa esses
dois dias, dai tu tem que cobrar o fornecedor g&ga ja chegou, sendo tu mandas
teu motorista la e ele vai voltar sem a peca. spprincipal problema com todos

os fornecedores, sem excec¢do. Volta e meia dagrebtie prazo, sempre! Dai um
bota a culpa no outro pelo atraso.

Ficam evidentes, nos discursos, os desgastes enfidos com os fornecedores que
nao cumprem os prazos combinados com as PEAs. imdaa que o fator prazo néo esta de
acordo com os estudos de Berger (2010), Contr€gasllo e Alonso (2012) e Muller (2014).

Os fornecedores agregam valor para as PEAs por deités fatores chaves: a
qualidade, o preco justo e o0 atendimento dos pradosamente a questdo dos prazos é
apontada como sendo de extrema importancia. Osefatgualidade e baixo custo sdo

apontados por Daniel, Thomessen e Korondi (2013yexathan (2006) como principais

beneficios proporcionados pelos sistemas autondatizao produto final ou nos processos
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fabris. Nesta pesquisa, Sdo 0s principais pontas ga& agregar valor por meio do
relacionamento com o fornecedor.

Um ponto interessante apontado por uma das empresasiacdo de valor € a
diferenca dos desenvolvimentos tangiveis e int@igivs tangiveis, fabricacdo de pecas ou
materiais, dependem muito mais das maquinas, jatasgiveis, programacdes em CLPs e
CNCs dependem muito mais da criatividade e capadeigdelectual dos profissionais.

Fitzpatrick (2013) e Lamb (2015) apresentam a éelela do CAD, CAM, CLP e CNCs
no gerenciamento dos projetos automatizados e aia-dia das empresas metal mecanicas.
Essas plataformas de softwares sdo complexas e asstessitam pessoas altamente
capacitadas.

Essa PEA também destaca as diferentes formasatectdn a pressdo dos prazos e a

capacidade criativa nos desenvolvimentos de praggam Segue seu discurso:

Tem um prazo, também uma coisa tem que ser levad@aeta, ndo adianta chegar
e forcar, principalmente para nds, que a gente @athh muito com criacdo. O
profissional que desenvolve um software. Eu posstir ppara ele: - Cara, te
concentra 0 maximo possivel, te concentra em cisgdndo desvia tua intencao
para que a gente consiga ndo perder tempo. E aétalua criatividade vai aflorar,
de uma forma que tu estas concentrado pensandoiloagiaqui a pouco vocé
consegue pensar numa forma de fazer um pouco niaiszada, ganhar tempo.
Mas quando depende da criatividade ndo € pressimamuitas vezes é ao
contrario. Eu tenho que chegar e desviar o caraullaq Na questédo da criagdo, o
cara vai tomar um café, olhar alguma coisa que t&in nada a ver com o que vocé
esta fazendo. Ai quando ele volta, de forma rermvadquestao da criagdo.

Keong Choong (2008) fala da troca de conhecimewstutse fornecedor-cliente.
Também aponta que as HPWS precisam avaliar coastante seus ativos intangiveis, a fim
de conseguirem cumprir suas complexas tarefasexesaldidar com a presséo exercida pela
necessidade das inovacoes.

Na analise do contato e relacionamento com segiste$i, percebe-se que as PEAs tém
tratamento personalizado, afinidade e fidelidadepeksonalizacdo depende do porte da
empresa e das pessoas envolvidas. Ja os fatoreladé e fidelidade sdo conquistados com o
passar dos anos. As PEAs procuram fazer visitastaaies nas empresas dos seus clientes,
buscando uma relagédo de proximidade. Constroemgéielde confianca, pois resolvem os
problemas de seus clientes e valorizam o pés-vétg$a confianca traz novos negaécios, pois
os diretores, gerentes e engenheiros trocam infadresae muitas vezes indicam essas PEAs.

Todas essas caracteristicas relatadas formam wwéa &m comum destas empresas,
de acordo com Yang, Chou e Chiu (2014). Ademaigjeoesta por tras desse relacionamento

sado os fatores descritos por Vargo e Lusch (2083, como: experiéncia emocional,



80

cognitiva e comportamental. A co-criagdo € intamsaelacionamento, necessitando didlogo e
aprendizado constante entre as partes.

Ferenhofet al (2015), Muller (2014) e Peng (2011), relatam quéR alinhado por
intermédio de parcerias, criacdes Unicas, solugfessonalizadas, poés-venda eficaz,
continuidade das parcerias e a confianca, sdo@arena criacao de valor entre fornecedores
e clientes.

O conhecimento das técnicas de automacédo € limiadmaioria dos clientes. Isso
caracteriza a importancia dessas PEAs para osclentes. Smart Industry (2015), Tepes,
Krajnik e Kopa& (2015), apontaram os OEMs controlados por CLPsnocondquinas
inovadoras utilizadas para montar ou produzir odpto final de forma mais eficiente e
eficaz. No entanto, os grandes clientes tém comtestd da capacidade dos sistemas
automatizados, assim trocam informacfes e apresentas tecnologias para as PEAs,
potencializando seus aprendizaddBarney (1991) destaca que a apropriagdo de
conhecimentos facilita os desenvolvimentos dasotegias necessarias nas empresas.

No discurso de uma das PEAs, foi evidenciado a tEtdominio ou de conhecimento
do cliente com relacdo ao seu processo, caréncienmdevisdo dos conceitos de reducdo ou
eliminacdo do gargalo, reducéo dos tempesd(timg, reducédo dos estoques em processos e
estudos de melhoramento da produtividade. Conce#ss que deveriam ser desenvolvidos
pelos engenheiros da manufatura apontados peloseautujimoto (2012), Ohno (1997) e
Shingo (1988).

As PEAs percebem que seus clientes agregam valmdqucobram resultados,
criticam 0s seus servicos de maneira construtivando solicitam inovacdo, qualidade e
confiabilidade dos seus projetos de automacédo.nHete que necessitam de apoio dos
clientes do inicio ao fim do projeto, para trabedina como um time bem entrosado com
informacdes precisas e detalhadas.

Na revisao da literatura o comprometimento, o fecienento da inovagéo (FILIERt
al., 2014), e a aplicabilidade desse conhecimentangeto do Cl (BONTIS, 1998) sdo formas
de criacdo e agregacao de valor. VAZal (2015) enumeram outros pontos em comum
percebidos neste ambiente, tais como: cooperagadianca, reciprocidade, trabalho em

equipe e balanco entre adversidade e beneficios.



81
5.6 Resultados da pesquisa de campo do construct& C
Os resultados referentes ao CE obtidos nas PEAspé@eentados conforme os dados
categoricos: Estrutura Fisica, Projetos Documentackluxo da Informacéo e a Agregacao

de Valor desta Estrutura ao Negocio.

O Quadro 12, apresenta os dados categéricos mdatty CE das PEAs.

Quadro 12 — Descritores do CE das PEAs

. ~ Agregacao de Valor
g Projetos Documentacéo e
Estrutura Fisica ~ desta Estrutura ao
Fluxo da Informacéo L
Negocio
. A Pessoas mesma sala.
A . Planejamento. Divisao de
Aparéncia. Funcional. o ~ 1 Melhor fluxo das
Alfa . atividades. Apresentacoes. . ~
Operacional. . ) ~ informacdes.
Compartilham informagdes. . . . ~ |
Dinadmica das relagtes.
. : Contratos grandes projetos. Aumento estrutural.
Organizagédo. Impressiong ~ . . :
Beta .z Apresentaces internas e Ambiente organizado
positivamente. . :
clientes. Limpo. Espacoso.
~ Pessoas mesma sala.
. I Apresentacdes antes e .
Facilita a logistica. . Troca de ideias,
Gama - . depois da entrega. .
Proximidade clientes. . . conhecimento e
Treinamento do cliente. . .
aprendizado da equipe.
Incorporar servigos. Novos Planejamento. Dificuldade Aumento estrut'ural.~
Delta , N Melhora a organizagap
clientes. na documentacgéao. 3
e fluxo dos materiais.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Todas as PEAs deste estudo comecaram dentro daowasa garagem de um dos
sécios, depois foram gradativamente crescendo noefa demanda de seus clientes. Existe
unanimidade nas opinides com relagdo a percepggitivaodos clientes, quanto ao aumento
de suas estruturas. Por exemplo, a empMdfsadestaca a importancia da estrutura para os

clientes no seu discurso:

NOs entregamos equipamentos especiais, esses BUIj#s especiais precisam ter
um acompanhamento pés-venda, uma equipe de assast@cnica... entdo por
exemplo, se tu ndo tiveres uma equipe com catmma maneira de chegar rapido
no cliente e isso faz parte da tua estrutura, ipede ser ruim, pois tu ndo vais
conseguir completar teu servico...

Internamente, a estrutura se torna muito importgnéado € funcional e operacional.
Alguns diretores demonstraram conhecimento a ag@espraticas dos conceitos de fluxo de

valor, estoque enxuto, movimentagao dos materiarg@&niza¢ao. Isso foi proporcionado por

meio do aumento de suas instalagdes fisicas.
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As PEAs enfatizaram que uma estrutura bem orgamifaxilita e agiliza a logistica
das maquinas e equipamentos. Também destacaramoaéncia do ferramental adequado
para os desenvolvimentos de automacao.

Existe concordancia nos discursos de seus diretgueanto ao compartilhamento
continuo das estruturas. As PEAs ndo compartilhsas estruturas fisicas, somente servigos
pontuais com seus parceiros terceirizados e ewventugitas dos seus clientes, ou
fornecedores apresentando novos produtos.

As PEAs executam seus projetos em automacodes kaslide producdo, esteiras
transportadoras, fazem reformagetrofittings em maquinas e equipamentos. Todas essas
PEAs estudadas aplicaram muitos projetos de adagquag¢norma regulamentadora de
seguranca NR-12. As PEAs com mais tempo de merex@égutam automacdes mais
complexas, tais como: estacdes de montagens, lodgsoducdo, supervisorios e sistemas
robotizados.

As PEAs buscam cumprir os prazos de seus projetasutbmacdo com qualidade.
Para isso se concretizar realizam apresentacdds, itternas para a sua equipe, quanto
externas para os clientes. Elas entendem que Eqe@recisam ser bem planejados, com o
envolvimento de todos. Esse acompanhamento do cuemo das etapas dos projetos
facilita o intercambio das informacdes, evitandsgdstes nostartup da maquina ou
equipamento.

Todas as PEAs fazemackup de todos os seus projetos desenvolvidos para seus
clientes. Algumas térbackupsdiarios e outras fazem semanalmente. A seguiesapta-se

um exemplo de arquivamento da documentacao de ojet@da empresalfa:

... um projeto foi para construir uma linha de megye#m, mas ao longo das entregas
desse projeto, desta linha, muitas vezes o clipatle modificagfes seis meses ou
um ano depois da entrega do projeto. O projeto icolat sendo 0 mesmo, mas ai a
gente faz uma outra proposta em cima do mesmotpragto esta bem organizado.
Além do armazenamento do projeto final, as PEAsrd@m as suas revisdes,
normalmente solicitadas pelas suas GECs. Essaipagdn € muito importante, pois muitas
vezes ocorrem defeitos nos equipamentos ou nosgmmag dos CLPs de suas maquinas.
Entdo, a grande empresa ira recorrer a PEA pascducao destes problemas. Com posse do
programa e projeto atualizado, a PEA ira resolveroblema de forma mais rapida e eficaz.
Todas as PEAs tém consciéncia dessa necessidanigahezacdo, por isso todas tém

seus proprios servidores. A empr&szta faz seubackupsno seu servidor, porém é a Unica
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7

gue armazena também na “nuvem”. Segundo Huang J2@1Buvem” é uma plataforma de
utilizacdo de computadores e servidores compatiiih@ interligados por meio da Internet.
A PEA Delta expde sua dificuldade com relacdo a documentagéaipalmente pelo

fato de aumentar sua estrutura organizacional:

NOés tinhamos a ISO, mas esse ano nés perdemos. a\NtBtinhamos tudo isso
incorporado, mas com o aumento da nossa empreseom®¢o do ano a coisa
mudou e a gente comecgou a correr atras do princigae € manter a empresa
aberta.

. antigamente se fazia melhor. N6s terminavanmspwjeto e todo mundo se
reunia para avaliar o projeto. A gente fazia umanmi&o formal, uma reunido de
fechamento para avaliar as coisas boas e as caisis, para ver 0 que a gente
aprendeu e o0 que ndo pode acontecer hovamenteaAgar estamos fazendo, mas
iremos retomar, agora que as coisas estdo melharand

A certificagdo da Norma ISO era um diferencial dapeesa frente aos seus
concorrentes. No entanto, o0 aumento da estrutsicafé dos servi¢cos prestados atrapalhou a
PEA Delta na sua organizacdo interna, principalmente poruter nimero reduzido de
pessoas. Essa empresa também tinha praticas dalif@insuas licbes aprendidds$sons
Learn). Documentagdo formalizada de praticas ruins es bd foram evidenciadas em
nenhuma PEA estudada.

As PEAs pesquisadas tém sites muito bem estrutsyrqdo tras destes sites existem
ferramentas que ajudam essas empresas a sabemmaigbes importantes de clientes e
potenciais clientes. Muitos negocios sao fechadosprgamentos sdo requeridos por
intermédio dos sites. Somente uma das quatro PEiAdadlas ndo utiliza @martphonepara
mensagens instantaneas. Essa excecdo tem um rpaigilconservador, sendo que utiliza
muito o correio eletrénico, ou seja, 0 e-mail. Aiona das PEAs que usamsmartphonge
aponta que a ferramenta deve ser utilizada comdamso e confirma o dinamismo e rapidez
nos contatos.

As melhorias implementadas nas estruturas das RB&Asconverter em melhores
maquinas e equipamentos para 0s proprios clieAtesganizacéo e o selo das instalacbes
ficam evidentes para os clientes e isso causa mm@$sao positiva, aumentando a relacao de
confianga entre as partes. Consequentemente essssi081 clientes irdo fazer mais
automacdOes com essas empresas. Essa agregacdorde wa@nime nos discursos dos seus
gestores.

A empresaAlfa atenta para um problema gerado pela estrutureafigdomum, as
pessoas na mesma sala por exemplo. Existe um aspéct quando todos tém a mesma

informacéo, as vezes mais de uma pessoa estéhmablalem um mesmo problema. Se esse
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problema for de carater técnico, isso é positiwsgpe as pesquisas dessas duas pessoas uma
hora tendem a convergir e isso € bom, pois a soléciais rapida. No entanto, se € um
problema operacional, as duas pessoas ndo podenafazesma coisa, pois estardo perdendo
tempo e material, entdo o lider precisa estar @jgauta a delegacdo das tarefas em conjunto

ou individual.

Nds tinhamos um conceito que cada um vai ter asal#za.. a mesma coisa na parte
de projetos, um pessoal numa sala outro pessoautia. E ai n6s comecamos a
perceber que isso ndo estava certo, nds estavaerdemdo informacéo, perdendo
o fluxo da informacéo, estava sendo quebrado. Ewtllocamos todo mundo na
mesma sala. Os diretores e mais dois lideres esifa mesma sala e os projetistas
estdo todos em uma outra sala.informacdo caminha com muito mais rapidez.
O CE das PEAs agrega valor porque com 0 aumentsudesestruturas, aumenta-se a
gama de servi¢os, aumenta-se 0s tipos e tamanhosglgnas que poderdo serem criadas e
aumenta-se a complexidade dos servicos prestadss. tudo ira agregar maior valor

econdmico nos negocios e maior lucro nas transacoes

5.7 Analise do CE nas PEAs a luz da teoria

O CE das PEAs potencializa positivamente a percepgés seus clientes,
principalmente no que diz respeito ao aumento das sstruturas fisicas e a aparéncia bem
organizada. A funcionalidade operacional aliada@thecimento e boas aplicacbes praticas
melhoram 0s seus processos internos. O aumentotuesatr ajuda na organizacdo dos
materiais, simplifica e acelera a logistica das uimés e equipamentos desenvolvidos nas
PEAs. Essas ideias estdo alinhadas com os estada@utbres Ferenhet al. (2015); Gogan
(2014) e Sveiby (1997). No entanto, as PEAs ndest®am em estruturas externas.

As PEAs compartilham suas estruturas fisicas saroprindo desenvolvem servicos
em comum com seus parceiros terceirizados, ou eemtwais visitas de clientes e
fornecedores. O compartilhamento do CE também a@idevidenciado na revisao teorica.

As redes sociais e 0 uso da tecnologia da informagédmunicagao séo explorados
pelas PEAs. Os sites sdo bem estruturados visaadmento dos negocios e a proximidade
com os clientes. O dinamismo e a rapidez das mensagstantaneasrfartphonese do
correio eletrénico (e-mail) sdo utilizados constamtnte. Os autores Edvinsson e Malone
(1998); Malavski; De Lima e Da Costa (2010) e VéZal (2015) destacaram o uso da TIC
como parte importante do CE, percebe-se alinhanusdtas praticas nas PEAs. Entretanto,

nao existem evidéncias que as PEAs criam ou ragigbatentes.
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Os projetos entre as PEAs e suas terceirizadagmeaqunformacgdes detalhadas para
evitar desacertos no decorrer das suas etapasit@ssaElfenbein e Zenger (2013) chamam
de linguagem comum entre as partes envolvidas. tetsgho dos fornecedores chaves com
servicos importantes terceirizados e fluxo de migdes detalhadas € um diferencial de
agregacao de valor e de baixo custo nos projetasitdenacdo. Esta constatacao esta alinhada
com o conceito descrito por Fujimoto (1999).

As PEAs relatam um cuidado expressivo com relag&odasenvolvimentos dos seus
sistemas automatizados. Isso fica evidente pelastaates apresentacdes das atividades
desenvolvidas ao longo dos projetos, tanto pa@uipe interna como para o cliente. Esse é
um dos pontos chaves no CR, pois evita ou dimiauistos e as incertezas, relatadas pelos
autores Gebauer; Paiola; Saccani, (2013); TepegniKr Kopa, (2015); Wadhwa, (2012).
Pelo fato dos equipamentos serem Uunicos e orientads resultados, é necessario
comprometimento mutuo entre as partes até a coangbeiclusdo do OEM.

As PEAs nao possuem uma plataforma de gestdo deosdecimento, como um
armazenamento de licdes aprendidas ou um locabfaawlo para todos colocarem ideias ou
sugestdes de melhorias. A retencdo do conhecinfieata cargo dos seus gestores e alguns
lideres da empresa. Eles arquivam e atualizam demsmentos, manuais e projetos,
geralmente em um servidor préprio. Armazenamentmmeem” ainda é pouco utilizado.

Apés a revisao e articulagdo dos constructos CHe@HE nas PEAS, no contexto das
pequenas empresas de automacdo do Vale do Sinesemja-se o perfil dos gestores

entrevistados nas grandes empresas clientes (GRESHEAS.

5.8 Perfil dos entrevistados nas GECs

As entrevistas com o0s gestores clientes das PEAamforealizadas por
videoconferéncia e no local das respectivas gramhegresas. O questionario aplicado
encontra-se no Apéndice B. Foram selecionados w@8pegs, coordenadores e engenheiros
que contrataram ou acompanharam os projetos denagém em conjunto com as PEAs. A
Figura 7 apresenta um perfil resumido dos entradost das GECs.



Figura 7 - Perfil dos gestores das GECs

EPSILON
Indistria metal mecinica
produz maquinas agricolas

A

* Cargo: Engenheiro de Aplicactes
+ Idade: 40 anos
* Escolaridade: Engenheiro de Producdo Mecanica

* Tempo de experiéncia em projetos: indiretamente 15
anos e diretamente 2 anos

LAMBDA
Indistria metal mecinica
produz motores diesel

{

* Cargo: Engenheiro de Manutencéo

+ Idade: 55 anos

* Escolaridade: Engenheiro Eletricista
*Tempo de experiéncia em projetos: 20 anos

RHO
Industria fabricante de
equipamentos para
climatizacao

* Cargo: Coordenador de Manufatura
+ Idade: 48 anos

* Escolaridade: Design de Produto e P6s-graduado em
Gestao de Pessoas

* Tempo de experiéncia em projetos: 20 anos

J

SIGMA
Industria fabricante de
materiais elétricos

* Cargo: Supervisor de Manutencao

+ Idade: 57 anos

* Escolaridade: Engenheiro Mecénico

* Tempo de experiéncia em projetos: 34 anos

J\

AN

TAU
Indistria metal mecinica
fabricante de bombas anfibias

* Cargo: Supervisor de Manutencio e Novos Projetos
+ Idade: 31 anos

* Escolaridade: Engenheiro Mecénico

* Tempo de experiéncia em projetos: 6 anos

AN

-

AN

OMEGA
Indistria metal mecéinica
fabricante de maquinas para
calcados

grandes empresas. Metade dos entrevistados traballsetor de Manutencdo e a outra
metade na Manufatura, Qualidade e Engenharia decagples. A faixa etaria dos

entrevistados compreende de 31 a 57 anos. Os m@@sientes trabalham com projetos de
automacao de 20 a 34 anos de suas carreiras ei®sonas, na faixa dos 30 anos, com 6

anos de experiéncia. Percebe-se que somente um rideé formado em Engenharia, no

4

* Cargo: Coordenador de Engenharia e Qualidade
+ Idade: 36 anos

* Escolaridade: Engenheiro de Producao

* Tempo de experiéncia em projetos: 6 anos

AN

Fonte: elaborado pelo autor (2016).

As pessoas entrevistadas envolveram-se com as PEBAgarios projetos

entanto tem pés-graduacao em Gestéo de Pessoas.

86

nas suas



87

5.9 Resultados e analises dos constructos CH, CRRE das GECs

A seguir, serdo apresentados os resultados e eidss constructos CH, CR e CE
percebidos pelos clientes das PEAs. O CH dos ebesgra analisado diretamente a luz da
teoria, ja os capitais relacional e estrutural s@@resentados os resultados da pesquisa de
campo e posteriormente serdo analisados a luz a#@.teNo CR apresentado, serao
enfatizados os principais motivadores e inibidaese as PEAs e as GECs. Por fim, no CE
serdo mostrados os projetos em conjunto das PEx\w® GECs. Todos esses resultados

foram colhidos das entrevistas com as grandes sagre
5.9.1 Andlise do CH dos clientes a luz da teoria

As GECs buscam sempre a retencédo de seus colalEsa@ntretanto a condicdo
econdmica ruim do Brasil influencia diretamentesna rotatividade. Dentre as seis empresas
estudadas, quatro tiveram um aumento consider@slia taxa deurn-over Apesar disso,
todas as GECs procuram preservar sua mao-de-obsagualificada ou aquelas pessoas
consideradas chaves nos seus setores.

Namasnayam e Denizci (2006) apontam que as empdesa&sn ter capacidade de
utilizar seus recursos humanos, conforme o comperto das demandas do mercado e dos
clientes. As GECs procuram essa adequacgédo e temteservar seu Cl, considerado o
principal responsavel pela criagdo de valor nasresag e na economia dos Paises. (COHEN;
LEVINTHAL, 1990; BOUNFOUR; EDVINSSON, 2012; LAU; LO2015; STEWART,
1998; WEST; BOGERS, 2014).

Investimentos em treinamentos, educacéo e capdestate seus funcionarios é uma
pratica constante e formalizada nas GECs. As emplgsilon Rhoe Tau aliam muito bem
esses trés fatores. Algumas chegam a ter metagrde &nuais, se nao atingidas, influenciam
negativamente na participacédo dos lucros de sealaradores. Tudo isso caracteriza o CH e
aumenta a capacidade de agir e executar trabalbos qualidade. Autores como
Chryssolouris; Mavrikios e Mourtzis (2013); Malayske Lima e Da Costa (2010)Unger
et al (2011) enfatizam as caracteristicas de treinamesducacdo e desenvolvimento de
know-howe conhecimento como sendo o CH das empresas.

Todas as GECs preocupam-se com 0O gerenciamentoselos conhecimentos,
valorizam suas habilidades, experiéncias, técnmasguisas e inovacdes. Umas com maior

grau do que outras, mas todas tém a preocupacdetele preservar e compartilhar o
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conhecimento de seus colaboradores. As empresasaganelhores praticas, dentre as seis
estudadas, estdo fortemente alinhadas com a tdori€H desenvolvida pelos autores
Bounfour (1999); Ferenhdadt al (2015); Khaliqueet al (2015); Stahle e Bounfour (2008) e
Vazet al (2015).

Com relagdo ao CH nao aproveitado, ou subaprowgiteas grandes empresas. Sendo
o investimento elevado no desenvolvimento do CHjtoaucolaboradores acabam nao
desenvolvendo os seus potenciais. Executam furmd@espoderiam ser desenvolvidas por
auxiliares, estagiarios ou aprendizes. Questfesckaticas e de protecdo do conhecimento,
também ocupam muito tempo dos funcionarios. A aat@o poderia ajudar nestas questoes,
no entanto isso também né&o foi evidenciado nesiséa@

A protecdo do conhecimento € uma preocupacao deiders GECs estudadas, pois
existem contratos de confidencialidade com os seysregados e fornecedores. Todos 0s
contratos séo realizados e avaliados pelos advegdessas empresas. O setor de Tl das
grandes empresas sempre esta envolvido na codificac armazenamento seguro das
informacdes. Os autores Beijerse (2000) e Yangu@hGhiu (2014), descrevem o CH como

sendo aquele onde as empresas protegem e codfaarconhecimentos.
5.9.2 Resultados da pesquisa de campo do cons@&ctws clientes

Os resultados aqui apresentados das GECs entdassteram analisados conforme
suas relagcdes com as PEAs. A avaliacdo da reputlgfid®’EAS realizadas pelas grandes
empresas caracteriza-se pela pesquisa sobre cugstheais, verificacdo de protestos e
questbes financeiras. A pesquisa de mercado coamngsgres de outras empresas parceiras
também é uma pratica frequente, indicacdes e exsngs servicos executados por essas
PEAs sdao verificados e consultados. Alguns supmesse coordenadores vao até as PEAs
verificar suas instalacdes, capacitacdo dos seafssgionais, quantidade de engenheiros e
seus principais clientes.

O engenheiro da empreshdmbda prefere os fornecedores mais préoximos
geograficamente, principalmente pela rapidez dmditeento e ajuda nas solugcbes dos
problemas. O tempo de trabalho em conjunto comse®igAs € um facilitador, por
conhecerem bem os processosLdmbda A empresaRhqg avalia pela entrega dentro do
prazo, proposta da solucao e validagcéo antes gdsrmmantacdes serem efetivadas.

A empreséEpsiloné uma excecédo entre as GECs, ela tem uma ferrar(saftware)

muito bem elaborado para a avaliacdo de todosussfemecedores, desde os grandes até as
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PEAs. Esse programa classifica e monitora os fedwes em niveis. A empresa avalia

conforme os cinco niveis descritos abaixo:

a) Hold — fornecedor muito ruim, a empresa nao ira massguraservicos para esse
fornecedor, tendéncia de ser retirado da base.

b) Conditional— fornecedor ruim, no entanto, a empresa acreditsen trabalho. A
empresa dara sugestbes de melhorias no seu atewolinksse fornecedor tera
mais negocios somente se comprovar as adequagdibgadas.

c) Approvement fornecedor bom, porém nao se destaca.

d) Partner— fornecedor muito bom, a empresa procura fazetoswnegdcios com
esse fornecedor.

e) Key- fornecedor acima da média, € o fornecedor predeakeda grande empresa.

Neste programa todos tém ciéncia de suas posipdesm ndo podem visualizar a
situacdo dos outros fornecedores. Os supervisorakam seus fornecedores com essa
ferramenta e depois reinem-se com seus fornecediemé® da fabrica, propondo melhorias
no seu atendimento. Durante 0 ano, ainda existesnedentos na grande empresa alinhando
questbes comerciais, regras e processos de avatlagiualidade.

No geral as GECs dependem de poucas PEAs, nadapelde existirem poucas, mas
porque isso € uma estratégia das grandes emples&ECs preferem poucos parceiros, mas
com capacidade de desenvolverem servicos com gdalidrapidez no atendimento dos
prazos e custos de acordo com o mercado. Assimafuorse as aliancas estratégicas baseadas
na experiéncia e confianga dos projetos realizados.

Na percepcao dos gestores das grandes empresdaciomramento com as PEAsS tem

os motivadores e inibidores indicados no Quadro 13.
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Quadro 13 — Relacionamento das GECs com PEAs arsgtivsadores e inibidores

Motivadores Inibidores

Maior agilidade e confiabilidade dos servicos, &istia e pos-venda dos fornecedores.

As PEAs tém conhecimentos especificos |@Pouca estrutura para atender a demandal das
automacdao que as grandes empresas nao témgrandes empresas.

As PEAs estdo muito proximas das grandbhiitas vezes as GECs ndo contratam as PEAs
empresas, prestando suporte e consultoria peque, ao fazer os servigos internamentg o

area de automacao. custo € menor. Pelo fato de ndo ter os impostos e
a margem de lucro dos servicos realizados pelas
PEAs.

Preco, alinhamento do melhor custo-beneficio. Premmrque muitas vezes 0 menor precgo

desenvolve o pior servico.

PEAs tem disponibilidade de recurgodluitas vezes o terceiro se minimiza, inferior|za
especificos na area de automacao. pela questdo de seu tamanho ou por pensar que
vai perder o servico.

Como as empresas grandes sdo mais enxut&slea de documentagdo das PEAs. Como |por
focadas no produto, as PEAs sdo necessadasmplo: atestados de saude ocupacional (ASO)
para o desenvolvimento dos sistemascertificados das normas regulamentadoras de
automatizados nos processos das grandes. | todos os seus funcionarios.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Analisando-se o0 Quadro 13, os principais motivasl@gontados dizem respeito as
expertises, aos conhecimentos especificos em agdona disponibilidade dos recursos, a
proximidade e a confiabilidade dos servicos das $2BA a questdo do preco pode ser tanto
um motivador quanto um inibidor. Isso porque as PpaAderdo alinhar o melhor custo-
beneficio, e isso é 6timo para as grandes emprBsasoutro lado, 0 menor preco podera
corresponder a equipamentos mais baratos, redurstalos e servigcos de menor qualidade,
entre outros problemas. Os inibidores expostos 8dpo0s-venda, a falta de estrutura, a
distancia dos fornecedores, os custos, a minimizdgéerceiro frente a grande empresa. E a
falta de documentos, conforme normas regulamerdadoiegislacdo trabalhista, necessarios
para a prestacéo dos servigos.

As GECs acreditam que os lacos de confianca nasfeenwecedores desenvolvem-se
quando existe planejamento, execucdo e validacda@amunto. As PEAs precisam estar
presentes na resolucao dos problemas no decose@rdetos. O supervisor da emprésa
expressa neste recorte como funciona essa relagéanflanca:

A gente estd com essa PEA justamente pela configmgaa gente tem com esse
profissional (dono da PEA), o conhecimento dele, responsabilidade, o
comprometimento dele com o trabalho, por isso migra para a empresa dele.
Eles trabalham como consultores para nés. Mesmoajgente precise fazer um
projeto de automacao la no norte do Brasil, que s&cio eles que irdo executar
para nos, com certeza eles irdo participar do destrimento dessa PEA que ira
fazer esse servigo la no Norte.
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O coordenador dehodestaca os pontos positivos e negativos nos tegosnfianca:

Entdo tem aquela parte de entregar com qualidade entrega com qualidade
envolve a questéo visual, tempo, custo, de ndadi€vos no contrato, de realmente
o problema ser solucionado. Esses itens para mim wkidito credibilidade e
também a questdo de vocé ndo esquecer do clieat® Nyar para ver como a
magquina esta trabalhando, o pés-venda. E ndo senpdate depois que executou o
negoécio, ndo atender mais nem o telefone, prinoipake se houve uma coisa para
ajustar e o cara ndo consegue mais voltar la. Essen problema que as vezes a
gente sente nesta relacdo com as empresas pequemas, ela geralmente é
centrada em uma sO pessoa e as pessoas sao seiscatier problemas pessoais.

O problema do pd6s-venda destacado, também foiocpgad outras grandes empresas,
iSso causa a quebra da confianca. As PEAs e su@s @tecisam trabalhar como um time,
sem transferir a culpa quando ocorrem os percalkaapidez no atendimento e o fato das
PEAs estarem seguidamente nas instalacoes dasegrantpresas, aumentam os lagos de
confianca. Os conhecimentos que as PEASs transfeaeanos profissionais que trabalham nas
grandes empresas traz confianca neste relacionaymeab gera também uma relacdo de
amizade. Os profissionais sabem que podem consaram 0s outros.

Os conhecimentos das normas regulamentadoras eade@sacdes tém participacéo

intensa das PEAs. A empreRhq destaca isso no seu discurso:

Entdo, vocé nao vai conseguir ter internamente soda competéncias e nem
desenvolver na velocidade que precisa para ateadgsais regulamentacdes, pessoas
com competéncias tais e até mesmo construir pmjetcomprar materiais para
isso, entdo acho que neste aspecto se cria esaglepara poder fazer com que as
empresas menores atendam isso né! Busquem essamdese especializar. Vim e
entregar um pacote completo para a grande empresa.

As relacdes com as PEAs criam conhecimentos pageaades empresas, por meio de
softwares de CLPs e supervisérios nas automacoesadainas e processos. Os programas
sao abertos e ficam nas GECs com suas respedtigasds. Os profissionais capacitados das
grandes empresas fazem suas melhorias e adaptagfieamente. As visitas e
acompanhamentos de operadores e mantenedoresaddsegempresas ajudam na aceitacao
dos sistemas automatizados, pois esses colabosgukmecipam dos novos projetos e trocam
conhecimentos com as PEAs.

Um exemplo de parceria entre a grande e pequengesan@sta na emprefau Essa
grande empresa contratou a pequena emy@3asag para desenvolver toda a automacéo de
um novo produto. Entdo, uma vez por semana, umnéege dessa PEA fica trabalhando o
dia inteiro na empresBau, fazendo pesquisas, reunides, testes e simulpade@®sse produto

inovador. Essa parceria tem um contrato com durdedaon ano.
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As GECs tém consciéncia que néo é possivel desamuain produto sozinhas, todas
elas consideram muito importante colaborar com BAsP A relacdo ganha-ganha esta
evidente no entendimento dos supervisores entaglist A relacdo de parceria onde todos se
ajudam e a experiéncia de boas praticas vai sedestea uma melhoria gradual em cada
projeto que surge. A troca de conhecimento espeatibm 0 conhecimento do processo e do
produto entrelagam-se para os desenvolvimentosasso dessas empresas.

A empresalau tem essa ideia: “... numa relacdo de compra eaveiedum produto
tem que ser uma relacdo de ganha-ganha. Nao adigetate querer explorar um fornecedor
menor e daqui um ou dois anos ele ndo tera madigfies de nos atender”.

O discurso do Engenheiro de Aplicagdes da emgfgsilon ratifica a importancia

dos conhecimentos especificos das PEAS para aaudegempresa.

Como eu posso te dizer, ndo tem um ponto que saposedir isso. Mas eu posso te
dizer que é muito positiva essa colaboracdo. Porwemo eu te disse, as vezes o
interesse da organizacdo ndo € tu ter a expertseamomacao, entdo esse cara
pode ser um baita parceiro teu numa expertise guerteirizas. Entao vale muito a
pena tu trabalhar nessa relacdo com um cara ddpse porque ele vira um baita
parceiro teu e tu sO vai extrair bons resultadosed&ntdo é nesse sentido, vale
muito a pena, o ponto ndo tem como mensurar, nasmaito apena.

A empresd&Rhotambém considera muito importante a colaboragé@np distingue as
parcerias de automacgdo nas areas de produto esgpooc8egundo seu coordenador, 0S
desenvolvimentos voltados ao produto sédo criadogs@munto com meédias e até grandes
empresas de automacédo. Diferentemente das autosnagéeseus processos, onde as PEAs
tém o know-how e a estrutura necessaria para automatizar digssitmaquinas e
equipamentos.

A agregacao de valor percebida no relacionamerdoGEeCs das PEAs, é marcada
pela relacdo ganha-ganha. Isso, porque os prajei®sas PEAs fazem, reduz os tempos de
ciclos das maquinas, reduz as falhas nos produtosmiza os movimentos, elimina as
perdas com estoques, aumentam a produtividade lorael a qualidade do produto final.
Ademais, esses projetos trazem o aprendizado desriegnologias para as duas empresas. A
grande empresa aprende conhecimentos técnicosifesgede automacdo com a pequena
empresa.

Os resultados financeiros para ambas as partegaagnealor nesse relacionamento. O
trabalho em conjunto realizado pela grande empiegsae a pequena empreszamag
exemplifica a agregacao de valor desse relacion@m®&k gente tem uma expectativa muito

grande de criar um equipamento diferenciado no awercque ird agregar um valor muito
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bom para o nosso produto. Entdo é até dificil nmanssse valor e dizer o quanto que isso vai
dar de resultado para nés”.
O discurso do Engenheiro da empre&mbda aponta o ganho de experiéncia como

agregacao de valor mutua nas duas empresas.

A experiéncia para nés e para elas. A PEA Alfa,cauimha trabalhado com robé e
a primeira empresa que eles forneceram uma célletizada foi a nossa. Assim
eles adquiriram experiéncia em robds. As PEAs salggiis sdo as nossas
necessidades e vai procurar sempre nos ajudar rserdelvimento final ou na
solucdo de um determinado problema. Existe umadgramarceria.
As grandes empresas tém consciéncia que essesmalaentos movimentam toda a
sociedade localizada no seu entorno. No entangs, ad#ixam claro suas expectativas com

relacdo a qualidade dos servicos prestados pelds,REa necessidade de um trabalho
homogéneo, ou seja, trabalho em equipe.

5.9.3 Analise do CR dos clientes a luz da teoria

Para a construcdo do seu CR, as grandes emprespgspen seus fornecedores por
meio de conversas e indicacbes entre seus gestosgam as instalagbes das pequenas
empresas, verificam trabalhos j4 concluidos e gmuscipais clientes. Também séo
pesquisadas questdes judiciais e financeiras dessas. Depois da realizacdo desta analise
as PEAs sao cadastradas nos sistemas das grangessa&sn Porém, algumas pequenas
empresas nem chegam a completar seus cadastrofatmelie ndo atenderem o0s requisitos
bésicos como documentagdes trabalhistas e normgalsumeentares.

Essa preocupacao das grandes empresas em cadastBAs atendendo as normas
legais esta de acordo com a literatura revisadae&essario conhecer a histria dos
fornecedores, sua reputacdo e o cuidado no cumpmond@os contratos firmados com as
empresas. (GEBER®@t al, 2003; PERRI; ANDERSSON, 2014). Os autores AlMeaguc
(2011) descrevem ainda que as experiéncias cothpaids precisam atender as obrigacdes
mutuas e normas legais.

O CR das GECs forma-se com aliangcas estratégicagrajizamente proximas,
visando o atendimento r4pido na resolucéo dos @muds, entregas dentro dos prazos e custos
adequados. As grandes empresas preferem relacer@m poucos parceiros. No entanto,

esses parceiros tém que dispor de elevada capadéawica para desenvolverem servicos
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com alta qualidade. Com isso, esse CR sera forpadoexperiéncia e confianca dos projetos
de automacao realizados.

Todos esses fatores, segundo Filegral (2014), fortalecem os lagos de inovacdes e
aumentam os ganhos de comprometimento caracteoza@R descrito pelos autores. Além
disso, é possivel apreender, conforme descritg\loLENA, REVILLA; CHOI, 2011), que
o atendimento agil realizado pelas PEAs e o fatasdestarem comprometidas na resolugéo
dos problemas das GECs contribui para a continaidadte relacionamento.

Sobre a proximidade geografica das pequenas pagramades empresas, autores como
Capello (2002) eElfenbeine Zenger (2013), enfatizam que a proximidade #itéaiora da
mobilidade dos trabalhadores especializados nest@ées. Contreras, Carrillo e Alonso
(2012) também destacam as empresas focais comdemendial no CR.

Percebe-se que o CR citado pelas grandes empeesaspacidade absortiva das PEAs
com relagdo as suas rotinas e seus procgBstER; SINGH, 1998). As boas experiéncias com
relacionamentos intensos de aprendizado tambéposdtatadas. (VARGO; LUSCH, 2008).

A plataforma de monitoramento e caracterizacdo fiwaecedores em niveis,
apresentada pela empre&mpsilon ndo foi evidenciada na revisdo da literatura.aEss
ferramenta global, que a grande empresa multinacidesenvolveu para todas as suas
afiliadas, € uma forma de medir e controlar o sRuor outro lado, a medi¢cdo do volume de
informacgdes trocadas entre as empresas, apontaldssgoitores Dyer e Singh (1998), nao foi
evidenciada como pratica das grandes empresasdatid

O CR estudado entre as PEAs e suas GECs correspsrtdacas de conhecimentos
especificos de automacado, aprendizados, cooperdigmmnibilidade e confiabilidade dos
servicos. Esse CR estad de acordo com os relatosudoses Barney (1991); Chesbrough
(2006); Ferenhoét al (2015) e VAZet al (2015).

Com relacdo as negociacdes, os valores negociadsimsnrelacoes podem ser
positivos ou negativos. A questdo de ganhos ecar®mé um dos principais, sendao o
principal motivador desta relacdo. Isso est4 dedaccom o estudo de Wang (2014), no qual
aponta a necessidade de resultados positivosamaeamento com os fornecedores.

Os maiores inibidores apontados pelas GECs no @info pds-venda inadequado,
problemas com 0s custos e a capacidade técnidautuesl das PEAs. Os estudos de Miller
(2014) e Lamb (2015), ratificam esses achados.etamito a minimizacdo do contratado
(PEASs) frente a grande empresa, apontada pelo keigerdaEpsilon ndo foi encontrada na

revisdo.A literatura que mais se adapta a essa constaéaaados autored§owallowski, Wittel e
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Gustafson (2013), que descreve a necessidade dmamessel ao longo da cadeia de
suprimentos para uma melhor colabora¢éo dentroRio C

A agregacédo de valor desse CR ¢ intitulada relgaéta-ganha. A grande empresa
ganha com as automacdes, pois reduz seus tempodagedas maquinas, reduz suas falhas,
minimiza as perdas em estoques, aumenta a prathdivie melhora a qualidade do produto
final. Esses valores agregados nos projetos atemderaracteristicas do Sistema Toyota de
Producao, descritos pelos autores Fujimoto (2628no (1997) e Shingo (1988).

O CR descrito pelos gestores das grandes emprgsagaavalor pelo aprendizado
mutuo das empresas. A empresa focal proporciorendizado e experiéncia para as PEAs
desenvolverem novos trabalhos inovadores com nte@amlogias. No sentido inverso, os
especialistas das PEAs ensinam as GECs seus amieiméos especificos de automacéo.

O aprendizado reciproco em novas tecnologias eagims foi conceituado como CR
pelos autores Griese, Pick e Kleinaltenkamp (2022)grande empresa é o co-criador
(VARGO; LUSCH, 2008), pois ela explica para a PE#algo objetivo desejado e os
principais atributos humanos que serdo substitupgda automacdo em suas maquinas e
processos. (BLACK, 1998; DE GARMO; BLACK; KOHSER)I1).

O CR das GECs confirma os estudos de Berger (2€@jtreras, Carrillo e Alonso
(2012) e Uhlmann, Rave e Gabriel (2013), uma vezagugrandes empresas focais contratam
servigos de pequenas empresas especialistas emagédm A grande empresa nao precisa
investir numa infraestrutura de projetos e conté@dade especialistas em automacéo. Ela
prioriza especialistas no seu produto final. Asssnresultados financeiros aparecem para
ambas as partes, tanto para as grandes empresaspara as PEAS.

Os ganhos nos resultados financeiros sdo confirmaeste estudo, ja que os sistemas
robotizados séo projetados e inseridos pelas RB#&sstudos dos autores Butera (2014), Djalic
et al (2012), ISA (2016) e Wadhwa (2012), mostram @rret financeiro dos sistemas
robodticos e as células flexiveis automatizadas. distema automatizado construido por uma
PEA é acompanhado por um CLP, esse equipamentgaagéeias funcdes de controle e
monitoramento inteligente, trazendo retorno econérpiara as grandes empresas. Os autores
Bolton (2015), Prudente (2013) e Rosendathbl (2015) corroboram essas ideias em seus

estudos.
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5.9.4 Resultados da pesquisa de campo do cons@&ctms clientes

Para a constru¢cdo do seu CE, serdo analisados dos dategoéricos relativos a
estrutura fisica, projetos, documentos, fluxo d®rimacdes e por fim, a percepcdo das
grandes empresas quanto a agregacao de agregagiord#as estruturas fisicas.

A parte de transportes das grandes empresas éexddrizada. A manutencdo do
patrimdnio, tal como, elétrica predial, hidrauleeaeparos estruturais é realizada por empresas
terceirizadas. Com relacao a area de Tl, metaderdpsesas entrevistadas séo terceirizadas.
As grandes empresas estéo investindo em comungagbéelefone, internet e redes sociais.
Entretanto, ndo estdo investindo nas suas estsufisiaas, por causa do atual momento de
crise do pais, quando o fazem, sdo projetos p@atuai

A empresaOmegausa a metodologia Kaizen para fazer melhoriasuaaestrutura
fisica. Existem trés tipos: uma melhoria pequenaggemplo, melhorar uma operacdo ou um
transporte interno, entdo realiza-se o Kaizen aparal. Outro tipo é o Kaizen de trés
semanas, envolvem mais pessoas normalmente detamoseinterligagédo de setores. Um
Kaizen maior, que ira mexer no sistema como um,todtayout € realizado um escopo do
projeto, portfolio do setor, faz-se o projeto coestgo e analises de risco.

O compartilhamento das estruturas ndo é algo umsabrandes empresas. A grande
empresa divide ou compartilha sua estrutura sonmentprojetos pontuais, normalmente um
contrato de automagéo € um evento, que pode dov@omu muito tempo. O engenheiro da
empresapsiloncomenta um exemplo de projeto realizado: “... disponibilizavamos uma
sala para o cara da PEA, para ele alocar o cogmictedele, mas toda a fase de construcéo
foi dentro da PEA. Terminado o projeto eles forambera, entdo acho que indiretamente
acontece, mas nao é algo continuo”.

Uma excecdo com relacdo ao uso de estruturas camarnsarceria das empre3asi e
Gama “... temos uma parceria com a PEA que vem trabafui conosco uma vez por semana,
utilizando toda a nossa estrutura. E como se s$e fom profissional nosso, naquelas oito horas de
trabalho”.

A GEC Tauesta com um desenvolvimento de automacao no seluitprem parceria
com a PEAGamg onde acontece o compartilhamento da sua estrUfisise projeto tem
contrato assinado com previsdo de término em um Anempresarau registra todos os
resultados, bons ou ruins, dos seus projetos. N fieste registro faz a aprovacéo ou nao,

com todos os resultados técnicos, relacao dos iaiatervalores.
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As GECs exemplificaram seus projetos desenvolvidegs PEAs como sendo
pequenos ou grandes. O Quadro 14 apresenta algempkes de projetos de pequeno porte,
com as caracteristicas: tipo, média de reunidesgjarde tempo, média de participantes e

principais cargos envolvidos.

Quadro 14 — Pequenos Projetos de Automacao

Média Média Média Cargos envolvidos
Reunides Participantes Tempo

Tipo de Projeto

Engenheiro  de Manutenca

cpgr?t:(;:(r)n géoéitgasde 5 5 1 més Analist_a de Processo, Eletronico,
' Mecanico e Operador.

Pequeno projeto de Engenheiro de Manufatura,

uma Lixadeira 5 4 2 Eletricista, Eletrdbnico e Mecéanico

(automacdo e NR- meses

12).

Pequeno projeto de Gestor de Manutencao,
uma prensa 8 6 1 meé Programador de CPL, Eletricista,
~ més o o
(automacdo e NR- Eletrénico e um Mecénico.

12).

Engenheiro de Manufatura
Técnico de Processos, Engenheiro
Elétrico, Eletricista e um
Ferramenteiro.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Projeto pequeno de
Poka Yoke em uma 5 6 1 més
linha de montagem.

A seguir, alguns exemplos de grandes projetos nad@ul5, com as mesmas
caracteristicas.

Quadro 15 — Grandes Projetos de Automacao

Tipo de Projeto Média Média Média Cargos/Areas envolvidas

Reunibes Participantes Tempo

Gerente Manufatura, Engenheiro

Grande projeto de Processos, Engenheiro Producao,

uma maquina de 6 Técnico Seguranca, Gestor

montagem 10 12 Manutencdo, Programador CLP,
~ meses | . . A

(automacdo e NR- Tecnico Eletromecanico,

12). Eletricista, Técnico Mecénico |e

Operador.

Area da manufatura, compras,

Grande projeto de informatica, manutencao,
: 6 . P

uma linha de 10 15 seguranga, engenheiros, técnicos,
meses o

montagem. programador CLP, eletricistas,

mecanicos e ferramenteiros.
Gerente, Coordenador Manufatura,

Grande projeto de 8 Engenheiro  Elétrico, Supervisor

gerenciamento de 24 14 meses Manutencao, Engenheiro

energia. Automacéo, Eletrénicos e
Eletricistas.

Grande projeto de 30 10 1 ano | Engenheiro Automacao,
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automacao de Engenheiro Projeto, Engenheiro
bombas. Mecénico, Eletrotécnicos e
Técnicos Mecanicos.
Grande projeto de lanoe Area de quimica, elétrica,
automagao dos 20 30 6 eletrbnica, gestdo e geréncia |de
banhos de pintura. meses | projeto.
Gerente Operagbes, Comprador,
Grande projeto de Engenheiros, Analistas Manufatura,
automacdo de uma 50 30 2 anos | Processos, Operadores, Gestor
linha de montagem. Manutencéo, Eletricista, Mecanico
e Programador CLP.

Fonte: elaborado pelo autor (2016).

Conforme os Quadros 14 e 15, os projetos autongazdividem-se em pequenos e
grandes. Os pequenos projetos dizem respeito aspas) automacdes Nnos processos, aos
Poka-Yokeg adequacdes das maquinas a NR-12. Geralmengdet@ados em um més, com
um minimo de cinco e no maximo oito reunides. Témaunédia de cinco participantes,
todos profissionais estritamente técnicos das adeasnanufatura e manutencdo. Esses
projetos de pequeno porte sdo executados pela esébrd interna da grande empresa ou
pelas PEAs.

Os grandes projetos de automacdo descritos foramretwados em linhas de
montagens, gerenciamento de energia, banho dergirddequacdo a NR-12 e maquinas
especificas. Esses projetos levam em torno devsses e dois anos para serem finalizados.
As reunides realizadas pelo time envolvido tém, ungéia minima de dez e maxima de
cinquenta reunides. Os profissionais envolvidosdigs empresas giram em torno de dez a
trinta integrantes. Suas competéncias compreendedrems de Engenheira, Manutencao,
Seguranca, Informética e Compras.

Com relagéio aos conhecimentos patenteados, somem@res®mega preocupa-se
e registra suas patentes. Isso fica comprovademaliscurso: “E algo que fazemos bastante
Nos nossos produtos, nds temos um escritério quisga e nossos fornecedores normalmente
nao estdo muito ligados com este negodcio de patente

Algumas empresas definem o escopo do seu projetgsodeixam iSso a cargo da
PEA. No entanto, as grandes empresas definem ysonssvel pelo projeto, no qual sera
responsavel por integrar os processos internosternes com a PEA. Esse responsavel
técnico da grande empresa agrega parte do conheoimi@s desenvolvedores de automacao
e multiplica para os seus colegas e subordinados.

Todas as grandes empresas mantém acordos de exields| de confidencialidade e

de direitos autorais com seus fornecedores de agfiom tudo assinado em contrato,
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principalmente os grandes projetos. As grandes esapr tém advogados proprios ou
escritorios terceirizados que desenvolvem e amaligalos os contratos firmados com as
PEAs.

As documentacgdes e o fluxo da informacdo das GEQscontroles rigidos no que
diz respeito aos seus processos e seus produgssattializam semanalmente por meio dos
seus planos de ag¢0fes, cartas de controles e FMBA®s projetos automatizados ficam sob
controle ou do setor de Manutencéo ou da Engentladanufatura e Novos Projetos.

Todos os projetos desenvolvidos pelas PEAs pardGBEs tém o0s seguintes
documentos: manual de operacdo, manual técnicogesy elétrico, esquema pneumaético,
esquema mecanico, programa do CLP, andlise deaisdorme NR-12, laudo e Anotacao de
Responsabilidade Técnica (ART) do engenheiro respat pelo projeto. Toda a
documentacéo fica armazenada em pastas impressispano servidor e CDs gravados.

O engenheiro da empre&psilon confirma no seu discurso, como é a entrega da
documentacéo dos projetos de automacao:

... ele nos entrega tudo por meio de manuais,|ligt@entos técnicos, de esquemas
elétricos, de mapas hidraulicos, pneumaticos. Taduele conhecimento que foi
empreendido ali, naquele projeto de alguma forma vietalhado para nés e fica
registrado. A frequéncia de atualizacdo é realizes#a o projeto sofrer alguma
alteracdo, ou um upgrade que tu precises fazerretmfitting. Fica para consulta

e € atualizada conforme a demanda, quando tu fo@dernizando o teu processo,
alterando a configuracdo que tu estabeleceste linfodo do projeto.

7

O fluxo de informacdes e conhecimentos € constaote projetos automatizados.
Apos o aceite das GECs, toda a documentacao @eetpelas PEAS e 0 equipamento passa a
ser de responsabilidade das grandes empresas. tdbtognos supervisores das grandes
empresas destacam a importancia do pés-venda das. EBKistem detalhes que s6 seréo
percebidos com o tempo ou em determinadas situablste momento, a grande empresa
precisa do suporte da PEA, pois é ela que detérmaiormonhecimento da maquina. Os
problemas mais comuns s&o nas pecas ndo confoumiesaodas especificacoes, situagdes
nao previstas no equipamento ou operacédo inadequada

A agregacao de valor do CE das grandes empresasébpa quando seus gestores
disponibilizam suas infraestruturas, suas maqus®ss processos e suas linhas de producéo
para os desenvolvimentos em conjunto com as PEAgraAde empresa faz o papel de
lideranca, pois inicia o projeto. Ela também secala disposicao para ouvir as sugestdes das

PEAs, que séo os especialistas em automacao.
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O CE das grandes empresas € percebido nas meldeseasvolvidas nos sistemas de
automacao. Essas melhorias estdo alinhadas cononeelbondicbes de trabalho, pois os
projetos sdo adequados a NR-12. Os sistemas aizadtd minimizam as intervencdes
humanas evitando suas falhas. Os processos awadaifacilitam o fluxo das informacdes,
pois 0os CLPs das maquinas automatizadas sdo cdasctm supervisorios ou em
computadores dos gestores das linhas de producéao.

Os projetos precisam ser bem documentados, a fifact#ar o aprendizado de todos
os profissionais envolvidos, além de proteger cheoimento da grande empresa. As GECs
necessitam manter o vinculo com as PEAs com relagigumbackupextraviado, perdido,
ou alguma adaptacao de automacao necesséria aodorigmpo.

5.9.5 Analise do CE dos clientes a luz da teoria

As grandes empresas entendem que o principal éiseu CE é a sua capacidade de
desenvolver seus conhecimentos estruturados e @otados nas criagcdes de seus produtos.
Por isso elas centralizam seus engenheiros e técnas gestdes dos processos e projetos. Os
autores Edvinsson e Malone (1998) destacaram essedeamento no seu conceito de CE. O
fato das grandes empresas centralizarem seusgaisgestores para a protecao e propagacao
interna dos conhecimentos também corrobora come3Eritb por Stewart (1998). O setor de
TIC também agrega gestores capazes e de confiascgrdndes empresas, descrito pelos
autores Malavski, De Lima e Da Costa (2010) e Azl (2015). Porém toda a parte de
manutencao e reparos nos hardwares das empresasisganias por empresas terceirizadas.

A terceirizacdo de varios setores dentro do CE foficevidenciada. As grandes
empresas estdo terceirizando todo o setor de temspe manutencdo predial de suas
estruturas. Os investimentos em comunicacdes @esthuturas de Tl s&o realizados também
por empresas terceirizadas com liderancas dasaegamlpresas.

Algumas praticas isoladas em algumas GECs chamaaencao nesta exploracéo. A
empresa Omega, aplica os conceitos da metodolajzeK, descrita pelos autores Fujimoto
(2012), Ohno (1997) e Shingo (1988), para realzalhorias no seu CE. Outra empresa que
se diferencia das demais é a empfes@ pois ela compartilha sua estrutura fisica com sua
empresa parceiraGama em um desenvolvimento inovador de seu produto. O
compartilhamento das estruturas fisicas é eviddacie literatura pelos autores Gebauer;
Paiola; Saccani (2013); TepesS; Krajnik; Koga015); Wadhwa (2012), quando descrevem 0s

riscos nos desenvolvimentos dos OEMs dentro dasrsedelos de negocios.
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Os projetos de pequeno e grande porte sdo comdideaacriacdo material do CE. Os
pequenos projetos, tais conRoka-Yokespequenas automagdes e adequagdes a NR-12, sé&o
executados internamente nas grandes empresas asl RiEAs. Ja os grandes projetos séo
realizados pelas PEAs e dizem respeito as linhasnaidagens, gerenciamento de energia,
processos, maquinas dedicadas e adequagfes a NR-12.

O CE das GECs e suas PEAs tém caracteristica smmedhaos OEMs, descritos
pelos autores Lamb (2015); Smart Industry (201®peB, Krajnik e Kopa(2015). Nestes
projetos das GECs, destacam-se as adequacdes &,NiRdhtada na revisédo bibliografica
pelo Manual de instru¢cdes da norma regulamentad®d2 (ABIMAQ, 2016) e a propria
Norma Regulamentadora NR-12, seguranca em maqgairexglipamentos sancionada pela
Portaria n® 197. (BRASIL, 2010). O periodo de tengm6 meses a 2 anos, e a sinergia dos
ativos intangiveis envolvidos nas criacfes, prialogente nos grandes projetos, configura um
CE de longo prazo com a mesma meta de resultaB@NTIS, 1998; FERENHOFet al,
2015; KHALIQUE et al, 2015; KIANTO; HURMELINNA-LAUKKANEN; RITALA,
2010).

O coordenador da empreRaoapresenta uma ideia de servigos nao praticadsepsr
parceiros (PEAS). Ele aponta a necessidade desvipias de contratos, do mais simples ao
mais elaborado, que poderiam ser ofertados pelds PBra as suas GECs. Por exemplo,
comecar uma oferta de projeto com um custo fixoimmire ir agregando mais automacoes
em funcéo do resultado almejado pela GEC. Iss@i@ldporque a pequena empresa nao quer
Se expor ao risco, no entanto seria um diferenc@hpetitivo neste mercado, uma
oportunidade de negdcio. Os autores Gebauer; P&ataani (2013); Tepes; Krajnik; Kapa
(2015); Wadhwa (2012); Wewia@t al (2014) falam nos seus estudos as limitagbessisc
incertezas neste ambiente de negdcio.

Os autores Buenet al (2011), descrevem o registro de patentes comiosearte do
CE. Entretanto, a concepc¢do de patentes ndo € wati@apusual no contexto estudado.
Somente uma das dez empresas estudadas registigepat

Os investimentos nos sistemas automatizados dal€envolvidos nas GECs, estdo
de acordo com os autorBsienoet al (2011), Gogan (2014) $tewart (1998), pois séo a
unido dos conhecimentos estruturados em funcaofoiamacéo e comunicagao no intuito de
simplificar e melhorar os processos produtivos. womacédo industrial € o depdsito nédo-
humano de conhecimento (KHALIQU& al, 2015), utilizado como acelerador do fluxo da
informacéo (STEWART, 1998), na busca do desempétihmm. (WINTER; TEECE, 1987).
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5.10 Sobreclassificagdo dos constructos: uma anélisritica

Neste subtitulo o pesquisador faz uma a andlideacriia sobreclassificacdo dos
constructos CH, CR e CE. Para essa andlise satfiatas respostas semelhantes para
constructos diferentes, este procedimento de cao@arfoi realizado com o auxilio dos
resultados do software NVivo, com base nas respakta sécios gestores das PEAs com
relacdo a cada constructo. Apés esta identificaggammsquisador retorna a literatura, a fim de
mostrar o alinhamento da terceira geracédo do Claomlidade das PEAs.

A Figura 8 apresenta um modelo holistico para rapss relacdes de sobreposi¢éo ou
interconexdo das caracteristicas de cada constidettificadas nas entrevistas das PEAs. De
forma resumida pode-se observar atributos comusigrée constructos (CH, CR e CE), como
por exemplo: conhecimento, projetos, servicos taige intangiveis.

Figura 8 — Entrelagamento dos atributos no CH, CHe

Capital Humano
Etica
Valores familiares Moral

rendizado

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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Nas respostas sobre o CH, quando o entrevistadgumeu sobre a rotatividade ou o
perfil de retengéo dos colaboradores das PEAsamagsociaram a necessidade de demissdes
com a questdo socio econdmica do pais. Nesse poitbl esta dependente da situacdo
econdmica, pois os problemas politicos e econdbmimbgais tornam-se um inibidor da
retencdo do CH.

Esse contexto de sobreposicdo ou dependénciaudgdsit econdmica do Pais para a
caracteristica da rotatividade do CH, estd de acardm Massingham (2008). Essa
dependéncia da rotatividade dos profissionais imada ao contexto externo € identificada
por Yu e Humphrey (2013), como uma linguagem relaai descrita no CR.

O CH das PEAs necessariamente é composto de teéamisoareas de eletrotécnica,
eletrbnica, mecanica eletromecéanica, automacaocatronica. Estas PEAs ndo investem em
educacéao dos seus funcionarios e preferem joveamrrmados. Esses jovens sao formados
nas escolas técnicas e Senais da regido. O imfmpara as PEAs ndo é medir os treinamentos
dos seus funciondrios, mas sim ensina-los intemtemgeu padrdo de trabalho e técnicas
especificas dos equipamentos utilizados. Os tren&wms externos Sao as normas necessarias
para atuar nas suas GECs. Os discursos das PE#&satishados com os estudos de Dumay
(2009 e 2013), Serena Chiucchi (2013), Yu e Humpi2913), quando identificam o
aprendizado como principal caracteristica na @aicndo a medicdo e classificacdo do
constructo do CH.

As respostas para a pergunta: “Vocé pode citar s3gas cujo conhecimento foi
essencial para a sua empresa? Qual tipo de corgreoielas tinham? ” (Apéndice A / Capital
Humano) evidenciaram um importante achado de cam@o, identificado na literatura e
tampouco nas grandes empresas. Ao contrario doagepeem vez dos respondentes citarem
conhecimentos técnicos especificos de automacaaeswres das PEAs citaram como
conhecimentos essenciais valores ético e moralsiiigidos pela familia, tais como:
integridade, honestidade, vontade, persisténcepei® e confianca. Esses valores sao de
extrema importancia para o CR.

As PEAs nao tém repositorios de conhecimentos, sfaplesmente guardam seus
projetos e suas atualizacdes, ndo existe uma qilatafde licbes aprendidas. Seus gestores
acreditam gque os seus projetos desenvolvidos émmgue licbes aprendidas. O repositorio
de conhecimento das PEAS se concentra nos seus.ddgans gestores falaram em reunides
de melhorias e ideias, entrelacando CH e CR.

Esta pratica das PEAs esta alinhada com o estusl@wtaras Demartini e Paoloni

(2013), quando especificam CH como capacidade si&@esem a preocupacao da medicao.
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Segundo Serena Chiucchi (2013), a instrumentalizag@mo por exemplo o repositorio de
conhecimento, ndo representa as experiéncias ikeftedos individuos em seus trabalhos.

O CH nas PEAs precisa ser adaptativo, assim sungeessidade da multifuncdo destes
profissionais. Essas pequenas empresas sao mxittagnentao seus técnicos sao multifuncéo.
Diferente das grandes empresas, onde as func¢Oesfosdiatadas de acordo com as
especialidades especificas de cada colaborad@r.aBaBECs as funcdes de seus funcionarios
fazem parte do CE, pois sustentam-se em tarefadepgéminadas em documentos a serem
seqguidos. Isso é bem formatado nas grandes empEssasobreposi¢cdo dos constructos entre
CH e CE é apontada na literatura por Peng (2011).

Analisando-se o CR, apesar dos respondentes idardih que suas relagcbes com
fornecedores e clientes sdo iguais, percebe-se farpa muito maior no contato com o0s
clientes. As PEAs buscam a empatia das suas GE@Gsersas informais para quebrar a
burocracia do dia-a-dia e relagfes até de amizagteseus clientes. Esta pratica dos gestores
das PEAs estd alinhada com as ideias de Dumay )(260@ndo ressalta a importancia
particular dos ativos intangiveis no contexto pratConforme Henry (2013), o importante é a
crenca dos individuos sobre a forma de acdo desgemiores. Para este autor, CR é o capital
do cliente.

Para responder a pergunta “Como € o contato conededores? ” (Apéndice A /
Capital Relacional), uma das PEAs citou o fluxoirdarmacéo e a importancia de pedidos
bem detalhados para minimizar ou evitar problemas negoécios. Isso mostra o
entrelacamento do CR com o CE, pois as boas raladépendem de clareza e detalhes das
informagdes e documentos.

Os donos das PEAs tém o entendimento que seu ©BRcértrado somente nas suas
estruturas fisicas. O fluxo de informacao e as anmruacdes sdo respondidas em perguntas
feitas com relacdo ao CR, para eles isso néo eg#iaslo. Conforme Castro e Roldan (2013),
o CE esta contido no CR e ao mesmo tempo favosersagdes.

Nas respostas relativas ao relacionamento comergad, as PEAs falam dos projetos
e de questdes envolvendo custos, orcamentos eatmmtiNovamente o CE aparece nas
respostas relativas ao CR. Também visualiza-seespsstas, relacdes com o CH, ou seja, no
relacionamento com as GECs o conhecimento espeaiféic automacdo nos projetos e
servigos desenvolvidos pelas PEAs. As reunidesodstaicto CR e 0s projetos relativos ao
constructo CE séo abordados pelas PEAS e suas @ia@sum so assunto. Isto corrobora os
estudos dos autores Hughes e Perrons (2011), K€bongng (2008), quando afirmam a

dificuldade nas classificacdes e definicbes detéicas dos constructos CH, CR e CE.
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Quando perguntado para o gestor da PAER “De que forma os fornecedores
agregam valor para o seu negocio? ", um achadwvamte da pesquisa de campo foi
evidenciado. O respondente identificou que parafarsecedores agregarem valor, é
necessario primeiro saber diferenciar os seus casrviangiveis dos servigos intangiveis.
Todos esses servigcos devem ser executados no p@amtanto, a forma de se atingir os
resultados € bem diferente. Como o0s prazos degastrsdo apertados, a pressdo para as
entregas € uma constante. Nos servicos tangiv@is @ fabricacdo de pecas, as formas de
nao atrasar as entregas sao: horas extras derano® execucdo de servicos em maquinas
mais velozes ou em mais maquinas. J& nos servitaggiveis, tais como, a criagcdo de um
programa em linguagetradder, utilizada nos CLPs, a cobranca € mais no sewndelsedor.
Cada pessoa (programador) lida de forma diferente a presséo, alguns precisam ser
instigados no alcance dos resultados, outros pirecite liberdade para sua criacdo fluir mais
rapidamente. Logo pode-se constatar a importarci@k] com relacdo as maquinas, e o CH
relacionado a capacidade criativa dos profissiopgagramadores para a agregacéo de valor

dos fornecedores, questionada no CR.
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6 CONCLUSOES

As pequenas empresas que trabalham com automacdBrasd tém a mesma
importancia das SMEs que trabalham com esta tegiaolmo resto do mundo. (ABINEE
SONDAGEM, 2016; EUROPEAN COMMISSION, 2015). Apesda crise politica e
econdmica que o Brasil atravessa, as PEAs estudstis fortemente estabelecidas no seu
contexto.

A grande massa dos estudos da area de automacétrimde centrada em tecnologia
e inovacdo. No entanto, existem autores (ISA, 20REVATHAN, 2013; RHINEHART,
2013) dedicados a pesquisar o setor de automag@oise profissionais. Outros (BONTIS,
1998; EDVINSSON; MALONE, 1998, KHALIQUEet al, 2015; STAHLE; BOUNFOUR,
2008) direcionam seus estudos ao Cl em ambientedegtada tecnologia e inovagao, nos
quais se inclui o setor de automacao. Apesar damsde “escolas” diferentes, esses autores
falam de profissionais com a mesma caracterigtessoas dotadas de alto conhecimento e
capacidade de criacao de valor.

Esta pesquisa procurou unir estas duas “escdliaslléctual Capital& Automation
Engineering e construiu uma estrutura explicando e identiiitaos constructos de CH, CR
e CE nas PEAs do setor de automacao do Vale de.3tsses conceitos foram descritos no
referencial teorico, expressos pelos resultadosedégvistas e analisados comparando-se
com a teoria. A seguir seguem as conclusdes dastetructos.

O CH das PEAs:

a) Concentra-se principalmente nos seus fundadoresef@,) os donos das PEAs.
Esses profissionais empreendedores comecgaram auagas em GECs, ou em
alguma prestadora de servico de grandes empres@sationais.

b) Os gestores das PEAs tiveram muita dificuldade quasstbes financeiras e
gerenciais, visto que seus conhecimentos eram @akeante técnicos. Para
suprir essa caréncia todos os gestores fizeranuggéds universitarias e cursos
especificos na area de gerenciamento.

c) Os gestores das PEAs cultivam nas suas empresashbiante pouco hierarquico
e atuam como educadores de seus funcionarios, sstdouma condi¢cdo que
facilita a circulagcdo de conhecimento.
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As PEAs preferem contratar pessoas recém-formadasesiagiarios para
transforma-los em profissionais multifuncéo, poiorae troca de conhecimentos,
experiéncias, compartilhamento de ideias, em cotestgprendizado.

As PEAs estudadas néo fazem controle e medicaordwcimento do seu CH.

As PEAs nédo incentivam financeiramente a educaedseds funcionarios. Este &
um aspecto em que as pequenas empresas precisataravesto que a educacao,
segundoButera (2014), Davenport e Kirby (2015); Parasuram@heridan e
Wickens (2000); Trevathan (2006), fornece aos gsafnais de automacdo um
melhor entendimento dos fenbmenos fisicos e dosuloél necesséarios para a
criacdo de maquinas e equipamentos cada vez npaizesapara as suas GECs.
Para os donos das PEAs a educacao transmitida gee&ysos valores familiares, a

moral, a ética e 0 comprometimento séo tdo impedajuanto o conhecimento técnico.

O CR das PEAs:

a)

b)

d)

e)

As PEAs mantém contatos de longo prazo com seusededores chaves,
geralmente préximos geograficamente. Contatos rigolprazo e parcerias podem
ser evidenciados nos estudos de Bontis (2001);58t€¥998); Malavski, De Lima e
Da Costa (2010), Vaet al (2015).

Os parceiros (fornecedores) das PEAs, executantssrangiveis, fornecimento
ou desenvolvimentos de pecas e partes estrutlaaimdquinas automatizadas. E
servigos intangiveis (cujo resultado € de dificknsuracdo para a criacdo de
valor), tais como: cursos especificos, consultogaprogramacédo de CLPs e
supervisorios. Estes achados estdo de acordo coestuedos de Bolton (2015);
Lamb (2015) e Prudente (2013).

Os gestores das PEAs entrevistados, apontam igigaldas relagbes cliente-
fornecedor, entretanto, percebe-se um esforco ndai@mpatia nas relagcdes com
0s seus clientes (GECs).

O tratamento com os clientes € personalizado,afitgado pelo porte da empresa
e pelo perfil das pessoas envolvidas.

As PEAs imprimem forga e valorizam o pos-vendaelacéio com seus clientes.
Fazem visitas periodicas e até mesmo diarias, bdecgroximidade e

envolvimento nas soluc¢des dos problemas das su@s.@&sta pratica traz relacao



)

h)
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de confianga, afinidade e fidelidade ao longo dapte, descrita por Ferenhef al
(2015); Vargo e Lusch (2008); VA& al. (2015); Yang, Chou e Chiu (2014).

Esta pesquisa identificou de forma unanime o proalele cumprimento dos
prazos de entregas como sendo a principal fonteod#ito nesta relacédo. Este
descumprimento dos prazos é causado por falhasomenicacdo, inadequado
fluxo de informacgbes, auséncia de informacgOes limtials e pelos estoques
enxutos.

As grandes empresas relacionam-se com poucas @mpmtesautomacao. Porém,
exigem destes parceiros elevada capacidade tégaieadesenvolverem servigcos
com alta qualidade.

Este CR é formado pela experiéncia e confianca mtogtos de automacgdes
realizados. As GECs valorizam o atendimento rapmdoresolucdo dos seus
problemas, entregas dentro dos prazos e custosiattes) Isto faz com que elas
busquem aliangas estratégicas proximas geografitame

O CR deste contexto € baseado na co-criacdo (GRQSR®OIMA, 2013;
VARGO; LUSCH, 2008), visto que as grandes empresasessitam e
disponibilizam suas maquinas e linhas de produgéa @s servicos das PEAs. As
GECs transmitem suas ideias e 0s objetivos a satemmcados pelos sistemas
automatizados. Para que essas metas sejam atingiG@&s precisa ser intenso em
didlogos e aprendizado.

Um achado importante desta pesquisa nao evidenoedevisdo da literatura, diz
respeito a identificacéo de diferentes formasdh# le solucionar os problemas dos
prazos de entregas. Separando-se 0s desenvolvsriangiveis dos intangiveis.

O CE das PEAs:

a)

b)

As estruturas fisicas das PEAs foram iniciadasgaaagens de seus sOcCios ou em
pequenas salas comerciais alugadas. Com o0 passaaras, seus gestores
aumentaram seus espacos consideravelmente. Hgjeeswaturas estdo dispostas
em areas de 320 a 1.100 mz.

O aumento estrutural possibilita automagfes maier@sais complexas, 0 que

ajuda a organizar o fluxo dos materiais, simplifs®@us processos e acelera a

logistica interna do seu CE.
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c) O fluxo da informag&o € melhorado pelo fato daassaBo terem divisdes e seus
trabalhadores estarem bem proximos entre si.

d) O compartilhamento das estruturas fisicas ndo € prateca muito desenvolvida
nas PEAs. Seus parceiros terceirizados fazem wvigtentuais quando estdo
desenvolvendo projetos em conjunto. Entretanto, fevidenciado o
compartilhamento da estrutura fisica da grande esappau com a PEAGamaem
um projeto de automacéo de seu produto, com cordssinado de um ano.

e) Os projetos de automacao sao os desenvolvimentssim@aortantes do CE das
PEAs. Estes projetos e suas atualizagbes sao spbrozdicamente em seus
proprios servidores.

f) As PEAs ndo se preocupam com a gestdo dos seuscooentos, pois a retencéo
do conhecimento esta nos seus gestores.

g) Os contratos estabelecidos entre as PEAs e suas &#6Cas formas de protecao
do conhecimento intrinseco destes projetos.

h) Neste CE existe pouca adequacao aos conceitosethiede do conhecimento dos
autores Perri e Andersson (2014). Nao foram eviddons acordos de mercado,
direitos de propriedade e conhecimentos organizadobases de dados, descrito
por Johsnon (1999) e nem mesmo realizacdes detgsitelescrito por Buenet
al. (2011), a n&o ser um caso isolado de uma grangdeessa.

i) Uma sugestdo interessante ndo evidenciada naui@raaem mesmo na pesquisa
de campo, é a configuracdo de diferentes contiquespoderiam ser ofertados
pelas PEAs, com custo fixo minimo e aumentos camgops resultados e a
agregacdo de automacOes. Estes diferentes contragposgariam novas

oportunidades de negdcios, ja que seriam origmes$e contexto explorado.

Toda essa classificacéo e categorizacao dos cotestrdos CH, CR e CE identificada
nas PEAs e suas GECs, foi possibilitada pelo entesrdo do pesquisador sobre esse assunto
e pelos questionarios e entrevistas direcionadasla constructo. Evidenciou-se na pratica do
dia-a-dia destas empresas, pouco ou quase nenhumecomento a respeito dos conceitos
destes capitais pertencentes ao Cl. Esta faltan@md@dimento dos constructos CH, CR e CE
na aplicabilidade pratica ja havia sido evidenciada estudos de Dumay (2009 e 2013),
Dumay e Garanina (2013) e Henry (2013).

O pesquisador entrevistou um total de dez gestreapervisores e somente trés

destes entrevistados, gestores das GECs, tinhaheaarento a respeito do Cl e dos ativos
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intangiveis. Para a extracdo dos conhecimento® soi destes profissionais o pesquisador
primeiro, fez contato por telefonou e e-mail paealac entrevistado explicando sobre a
proposta da pesquisa e os conceitos de CI, CH,ERge ativos intangiveis. ApoOs este
entendimento e a concordancia das entrevistassquador reuniu-se com 0s entrevistados
nas suas respectivas empresas e antes das graxeétes oS conceitos de cada constructo.
Isto facilitou a exploracéo e identificacdo dosuleslos da pesquisa.

Embora os gestores das PEAs considerem import&ote ativos intangiveis, nao
existe conhecimento dos constructos CH, CR e Chlieahilidade estratégica formal nas
empresas. As evidéncias de gestdo do Cl sdo mdicdio formais nestas PEAs. Isto fica
aparente, pois nas entrevistas os capitais aparsgbrepostos ou confundidos entre si nas
respostas. A separacdo e organizacdo das resgdestasrdo com cada constructo gerou um
certo trabalho ao pesquisador. Demartini e Pad@di3) também corroboram com estes
achados, visto que ndo evidenciam a medicdo deafBtais na pratica. Para as empresas
estudadas, observou-se que mais importante do gdie, @ gerar valor.

Os entrevistados das PEAs entendem o CH como sendprendizado e os
conhecimentos das pessoas. Esta simplificacdo daa@ém pode ser evidenciada nos
estudos de Dumay (2009 e 2013), Serena ChiucchB)2¥u e Humprey (2013). Os gestores
das PEAs acreditam nos valores familiares comadca ét a moral. Para estes gestores, a
capacidade criativa e a rotatividade dos seus crddbres estdo diretamente ligadas ao
contexto social e fazem parte dos CH e CR.

As caracteristicas de multifuncionalidade dos sprgfissionais e suas reunides
internas configuram o entrelagamento dos CH e ©I5 §A0 citadas ao mesmo tempo em
respostas diferentes relacionadas a cada capiw@hoCpor exemplo: o entendimento das
apresentacdes internas dos projetos (CE) dependmpiidade multifuncional dos seus
profissionais (CH), até porque, muitos problemas edrrigidos nestas reunides. O CE
entendido pelos entrevistados sdo necessariamest@sa estruturas fisicas.

Estas sobreposicbes dos CH e CE também foram eiades nos estudos de Peng
(2011). E o entrelacamento dos CH e CR pelos autdessingham (2008), Yu e Humphrey
(2013).

Com relagéo ao CR, os gestores valorizam o relagiento com seus fornecedores,
entretanto, seus esforgos estéo claramente coadesatno relacionamento com seus clientes.
Henry (2013) também aponta o CR sendo estritantkentdiente. Uma juncéo evidenciada do
CR com o CE foi em relagcédo ao fluxo das informagdemcumentacdes. As informacgdes e

documentos compartilhados caracterizam suas raagdf@o mesmo tempo, dependem de
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estruturas ageis e confiaveis, uma vez que 0s Prsdo apertados e 0s riscos devem ser

minimizados nas concepg¢odes dos sistemas automagizad

Para estes gestores 0s servicos executados noega@pamentos (tangivel) e os

desenvolvimentos dos seus funcionarios (intangifeefham a juncédo dos CH, CR e CE na

geracao dos seus projetos de automagoes.

O objetivo principal da pesquisa, que foi analesaformas como os capitais humano,

relacional e estrutural se interagem para a cridedalor das pequenas empresas do setor de

automacéao do Vale dos Sinos, pode ser considetaddido a partir dos seguintes resultados:

a) A presente pesquisa evidenciou a dependéncia dtasrge das GECs em relagao

b)

c)

ao CH das pequenas empresas especializadas emaaator®s profissionais das
PEAs criam valor para as grandes empresas, poismaemse atuam como
consultores, eles tém conhecimentos mais espexificmtensos em automacéo,
comparados aos profissionais das grandes empf@sastrevistados das grandes
empresas estdo mais centrados nos processos erathgop, ja 0os das PEAs
concentram-se mais na automacdo das maquinas paswntos. Observa-se,
assim, uma complementacdo de conhecimentos quensestiza nas relagbes de
negoécios entre as empresas da cadeia de autonimtaariacdo de valor do CH,
nas atividades fins das empresas de grande e peqodes, estd de acordo com
os estudos de Contreras, Carrillo e Alonso (20G2hauer, Paiola e Edvardsson
(2010); Kowalkowski, Witell e Gustafsson (2013). CH desenvolve suas
capacidades na busca por produtos e servi¢os in@sgor meio do aprendizado
continuo, elevado conhecimento e desenvolvimen{@HRYSSOLOURIS;
MAVRIKIOS; MOURTZIS, 2013; COHEN; LEVINTHAL,1990; NGER et al,
2011; VAZet al 2015).

Os gestores das grandes empresas admitem seusdbémitonhecimentos das
técnicas de automagdo. Assim, eles valorizam o @R as PEAs, pois estes
correspondem a trocas de conhecimentos especifiposndizados, cooperacao,
disponibilidade e confiabilidade dos servicos déomacdo. Estas ideias estédo
alinhadas como os autores Chesbrough (2006); Fefrethal (2015); Vargo e
Lusch (2008); VAZet al. (2015).

As PEAs consideram que seus fornecedores agredanmpea meio de trés fatores
chaves: a qualidade, o preco justo e o atendindwdqprazos. Os autores Berger
(2010); Contreras, Carrillo e Alonso (2012); Mul{@014); Smart Industry (2015)
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corroboram com estes achados. No entanto, a litargeorica revisada néo
descreve os principais problemas envolvidos negte de criacdo de valor de
capital relacional.

Os gestores das PEAs consideram que os clientegamgrvalor por causa das
elevadas exigéncias que impdem aos servicos. As P&NA consciéncia que esta
cobrancga potencializa a qualidade dos servigosresegjuentemente, a criagéo de
valor para seus clientes.

As PEAs e as suas GECs criam valor de forma rezdpgoando atuam como um
time Unico, do inicio ao fim dos seus projetos d@macao. A troca constante de
informagdes detalhadas, os aprendizados e expasétmmpartilhadas, compdem
o perfeito CR nestes trabalhos com tecnologiasadoras.

O principal motivador deste CR sdo os ganhos ecmuodmpromovidos pela
relagdo ganha-ganha. As pequenas empresas ganhaer@n 0s executores dos
servicos e as grandes empresas comprovam os retimaaceiros dos sistemas
robdticos e células flexiveis automatizadas. A gqupacdo destes
desenvolvimentos fica a cargo da pequena empresgaades empresas focam no
seu produto final. Elas também n&o necessitam adesiruturas e mao-de-obra
especializada em automacgédo. Os ganhos economisosisiemas automatizados
comparados aos seres humanos foram identificadosuwisfo da literatura por
Daniel, Thomessen e Korondi (2013), Trevathan (20Dflic et al (2012), ISA
(2016), Wadhwa (2012) e Wang (2014). Tais autocessaentam que 0s ganhos
econdmicos sao os principais motivadores do CR.

As automacgles desenvolvidas pelas PEAs agregam, yads as maquinas
adquirem varias funcbes de controle e monitoramanttdigente, aumentando
consideravelmente a qualidade do produto final.

Os gestores das grandes empresas relataram gamme aumento da
produtividade, reducdo dos tempos de ciclos dasuimas, reducdo das falhas e
minimizacéo das perdas com estoques.

Os gestores das PEAs consideram que suas estrdtsieges melhoram as
percepcdes de seus clientes e com isso aumentamesgacios.

Foi evidenciada uma parceria de longo prazo enBEAGamae a GECTau, de
um projeto piloto de automacdo de um produto. Qogetesta grande empresa
acredita que essa parceria agregara um imenswaeelno seu produto, tanto de

conhecimento como financeiro.
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k) Os projetos desenvolvidos pelas PEAs agregam yalpbmeio dePoka-Yokes
adequacdes a NR-12, automagbes em linhas de pexlued processos,
supervisorios, sistemas robotizados, reformaseteofittings em maquinas e
equipamentos. Estes projetos estdo bem ajustadd3Ed descritos pelos autores
Lamb (2015), Smart Industry (2015), TepeS, Krajeikkopa (2015). Além, os
autores do Cl, tais como, Bontis (1998), Fererdiofl (2015), Khaliqueet al
(2015); Kianto, Hurmelinna-Laukkanen e Ritala (2Q1@estacam os resultados

com as mesmas metas em longo prazo como caractrigbsitivas do CE.

Nesta exploragdo, o conceito de desenvolvimentstestaveis (CHRYSSOLOURIS;
MAVRIKIOS; MOURTZIS, 2013; VAZet al 2015) néo foi evidenciado. Tudo indica que
esta lacuna sera preenchida no momento que assasfoeais, ou seja, as grandes empresas
solicitarem esses servicos. Mesmo assim, as PEAsripm ofertar produtos e servigos
visando o conceito sustentavel.

Para estudos futuros, recomenda-se analisar oitoodfi cumprimento dos prazos.
Esse atrito mereceria ser melhor explorado, edpsamnde visando a busca de solucbes para a
melhoria do desempenho na cadeia produtiva das .PEAsno planejar melhor o
relacionamento com os fornecedores, evitando aowigacao no fornecimento de servicos e,
consequentemente, as perdas de prazo? Esta é yheagd@io gerencial relevante para
proximas pesquisas.

Seriam necessarios estudos adicionais para cordpreerexplicar os diferentes perfis de
profissionais de automagéo que atuam na criagdoldedes, especialmente no que diz respeito
aos fatores que potencializam positiva e negatimggrgesua forma de expressar a criatividade.

As PEAs devem atentar aos problemas de pds-vendmsce a capacidade técnica
para o atendimento dos anseios das suas GECs. Bedaise, entdo, estudos futuros sobre
como melhorar o CR entre PEAs e GECs para alémetdpas de servi¢o, englobando o pos-
venda. Por exemplo: como as PEAs poderiam prevar,seus projetos, a reducdo de
problemas pds-venda para seus grandes clientea?Hatmbém uma implicacdo gerencial
emergente da presente pesquisa.

De todas as dez empresas estudadas somente urda grapresa elabora e registra
suas patentes. Esta ndo é uma pratica do CE dassampestudadas. Seria interessante
compreender os fatores que levam as GECs a nastirewe no registro de patentes. Para as
pequenas, 0s custos envolvidos poderiam explindoaegistro de patentes, mas para as GECs,

tal argumento talvez ndo seja o Unico. Esta é umra scecomendacdo para estudos futuros.
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APENDICE A — QUESTIONARIO PEAS
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Capital Humano

1. Qual o tempo médio de permanéncia do pessoalctéma empresa? Dados de
rotatividade de pessoal.

2.  Qual & o nivel médio de formacdo das pessoascdedo) que trabalham na sua
empresa?

3. Quantas horas de treinamento (em diferentes)acsafuncionarios da sua empresa
tiveram no ano passado? E no ano anterior? Quaisifos treinamentos?

4. Vocé pode citar 3 pessoas cujo conhecimentedséncial para a sua empresa? Qual
tipo de conhecimento elas tinham?

5. Existe umLessons LearnLicbes Aprendidas) na empresa? Ou um repositdeio
conhecimento (projetos bem-sucedidos, cursos, ngreia.)?

6. Vocé considera mais relevante para o seu negotdxnico focado nos processos e

sistemas atuais ou aquele que se adapta a nonasotgias e consegue aprender sozinho?

Capital Relacional

1. Como é o contato com fornecedores?

2. Qual € o seu grau de confiangca com relacdo awededores (muito, pouco ou
nenhum)? Por qué?

3. Ha quanto tempo vocé mantém os mesmos fornexstior

4. Como € o contato da sua empresa com clientegRdédéplos.

5. O que observa quanto ao conhecimento dos dieate relacdo ao mercado de
automagao.

6. O que vocé considera importante para o bomioglamento da sua empresa com 0s
seus fornecedores?

7. O que vocé considera importante para o0 bomioglamento da sua empresa com 0s
seus clientes?

8. De que forma os fornecedores agregam valorgaea negdcio?

9. De que forma os clientes agregam valor para megocio?

10. A sua empresa participa de capacitacdo owatreinto com fornecedores e ou clientes
e, se afirmativo, 0 que isso agrega para o negicipara a criagcdo de novos negdécios ou
mercados.

11. Quantas reunibes de planejamento a sua emfgesao més passado? E no més

anterior?
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12. Quem normalmente participa das reunides desjalarento? Conte detalhes de como a

reunido se realiza.

Capital Estrutural

1. De que forma as instalacdes, estruturas e atebiefa empresa criam valor para
clientes e fornecedores?

2. Vocé compartilha estruturas fisicas com outrapresas ou com fornecedores? Isso
trouxe alguma vantagem?

3. Como é o desenvolvimento dos seus projetostdenagéo para suas GECs?

4. O conhecimento criado na empresa € documentadaffirmativo, como? E com que
frequéncia é atualizada a documentacao?

5. Vocé poderia dar exemplos de mudancas naswesiswg fatores logisticos que geraram

valor para a sua empresa?
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APENDICE B — QUESTIONARIO GECS
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Capital Humano

1. Vocé considera que a atitude dos colaboradgpesativa em relacéo ao seu trabalho?
2. Existem conhecimentos que a empresa sabe quela®oradores possuem, mas nao
consegue aproveitar? Quais seriam esses conheosfient

3. A empresainveste em treinamento e em educa;&eus colaboradores? Se afirmativo,
por quantas horas mensais?

4. A empresa recompensa 0s colaboradores por idpiesentadas e aproveitadas? Se
afirmativo, como funciona este mecanismo?

5. De que forma a empresa avalia 0s conhecimegmscbs e a progressdo desses
conhecimentos dos colaboradores?

6. A empresa tem funcionarios que sao disputadomercado? Se afirmativo, qual seu
diferencial diante dos concorrentes?

7.  Ataxa ddurn-overda empresa vem variando de que forma nos ultiings @anos?

8. A empresa perdeu funcionérios com muito conhegioiexperiéncia nos ultimos anos?
Se afirmativo, por qué?

9. Os colaboradores possuem autonomia para deadolver problemas nos seus
processos?

10. Os colaboradores da empresa e/ou dos cona@srpossuem conhecimentos que sao

dificeis de imitar?

Capital Relacional

1. Existe algum setor ou equipe ou pessoa respeingéda gestdo do conhecimento
(identificacao de fontes, armazenamento, dispor#mpéo, canais ou fluxos com os clientes -
spilloven?

2. De que forma a empresa avalia a reputacdo dd@@ecedores de automacao?

3. A empresa depende muito de poucos fornecederagtdmacgao? Se sim, porque?

4. A empresa percebe que aprendeu alguma novadéoni gerou conhecimento Util a
partir do relacionamento com as PEAS?

5. Hadivisdo de responsabilidade nos projetos, Z®PEAS?

6. Quais sao os motivadores e inibidores das re&co

7. Por que as empresas estao colaborando (ou néo)?

8. Os lacos de confianca sdo importantes para marR&As? Explique como funcionam

as relacdes de confianca.
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9. As relagdes com os fornecedores de automaca@mmlev criacdo de conhecimento
(licengas, softwares, patentes)? Como?

10. A empresa tem como avaliar a robustez, o voleraaliversidade de informacgdes que
troca com fornecedores (PEAS)?

11. Até que ponto vale a pena colaborar com osebmuores para desenvolver novos
produtos, processos ou Servigos?

12. A empresa alterou de alguma forma os critédes selecionar e priorizar seus
fornecedores? Se afirmativo, desde quando e p@ qué

13. Quantas reunides / encontros foram necesspds iniciar, realizar e terminar o
projeto de melhoria em automacgéo?

14. Quanto tempo demorou para realizar o projetmelaoria em automacao?

15. Quantas pessoas estavam envolvidas na realizigérojeto e quais sdo as suas
competéncias (expertises)?

16. Como vocé avalia a criacdo de valor dessas RBAsa empresa?

Capital Estrutural

1. O conhecimento criado na empresa é document@eafirmativo, como? E com que
frequéncia € atualizada a documentacao?

2. A empresa mantém acordos de exclusividade, mfedeacialidade, ou licengas, direitos
autorais ou patentes com seus fornecedores de agdom

3. A empresa documenta todas as suas negociagbe®jpode contratos com as PEAS?

4.  Vocé considera que sua empresa tem um papeledarica nos projetos de melhorias e
automacgoes dessas PEAs? Se positivo, como elaeexssa lideranca?

5.  Vocé poderia me dar exemplos de projetos deneg@o desenvolvidos na sua
empresa?

6. Existem estruturas organizacionais comuns, estaeempresa e seus fornecedores de
projetos de automacgéao?

7. A empresa tem realizado melhorias em sua irtffrdasa de operacgdes, transportes e

comunicacdes? Como?



