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Resumo: No mercado contemporaneo, de alta competitividade, a logistica tem papel
fundamental na determinacdo das empresas e paises que terdo sucesso no suprimento de
etanol. Em 2019 o etanol representou 38,2% dos combustiveis utilizados em veiculos leves e,
de 2019 a 2030 a taxa de crescimento de etanol carburante podera atingir 8,9% a.a.
destacando o Brasil como Unico caso bem-sucedido de transicdo tecnoldgica para
biocombustivel em larga escala. Essa demanda crescente vem mudando o perfil de
distribuicdo do produto e, consequentemente, torna-se relevante a necessidade de inovagéo na
logistica do etanol. Como o objetivo deste artigo se define em analisar as mudancas
organizacionais impactadas pelas inovacgdes tecnoldgicas em servigos logisticos, a abordagem
metodologica empregada foi a aplicacdo de um estudo multicascos relacionados ao
suprimento de etanol. Os resultados apontam que devido as inovagdes tecnoldgicas nos
ultimos dez anos, intensas mudancas organizacionais ocorreram, principalmente no que tange
ao perfil profissional dos operadores de terminal de armazenagem e transbordo de etanol,
evidenciou-se a necessidade de qualificacdo mais elevada dos operadores e, para além disso, a
empresa precisa aplicar treinamento préprio para capacitar o funcionario as novas tecnologias.

Palavras-chave: Servicos logisticos; Inovacdo tecnoldgica; Mudancas organizacionais.

Abstract: In the contemporary market, characterized by high competitiveness, logistics plays
a fundamental role in determining which companies and countries will succeed in supplying
ethanol. In 2019, ethanol accounted for 38.2% of the fuels used in light vehicles, and from
2019 to 2030, the annual growth rate of fuel ethanol could reach 8.9%, highlighting Brazil as
the only successful case of technological transition to large-scale biofuel. This increasing
demand is changing the product distribution profile, making innovation in ethanol logistics
relevant. As the objective of this article is to analyze the organizational changes impacted by
technological innovations in logistics services, the methodological approach employed was
the application of a multicase study related to ethanol supply. The results indicate that due to
technological innovations in the last decade, intense organizational changes have occurred,
particularly regarding the professional profile of ethanol storage and transshipment terminal
operators. There was a demonstrated need for higher qualification of operators, and
furthermore, companies need to provide their own training to prepare employees for new
technologies.

Keywords: Logistics services; Technological innovation; Organizational changes.

1. Introducéo

H& consenso na maioria dos autores sobre a importancia da inovacdo, a literatura
cientifica aponta uma caréncia de estudos relacionados a inovagdo em servigos logisticos.
Flint et al (2005) ressaltam que as pesquisas académicas enfatizam a importancia da inovagéo
focada no cliente para o desempenho da empresa. Entretanto, pesquisas em logistica tém sido
largamente ignoradas nos modelos de inovagéo e, principalmente, seu impacto nas mudancas
organizacionais. Desta forma, o tema deste artigo é as mudangas organizacionais impactadas
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pelas inovacdes tecnoldgicas em servigos logisticos.

Para estudar a inovacdo logistica empiricamente foi escolhido o mercado empresarial de
granéis liquidos, voltando-se mais especificamente, o de etanol, orientando-se pela Segundo a
Empresa de Pesquisa Energética (EPE, 2014) os combustiveis renovaveis representaram 17%
da energia usada no setor de transporte no Brasil em 2013. No consumo da frota de veiculos
leves (carros e pequenos utilitarios), o etanol representou 33% nesse mesmo ano, apesar de ja
haver alcancado 45% em 2009. Portanto, o Brasil € o Unico caso bem-sucedido de transicao
tecnoldgica para biocombustiveis em larga escala (Rajagopal et al, 2009). Como, entretanto,
predomina na frota o veiculo leve de combustivel flexivel, o consumo relativo etanol/gasolina
pode mudar muito anualmente em razéo da variagdo dos pregos relativos.

Entre 2000 e 2019, a demanda de etanol carburante cresceu 22,7 bilhdes de litros, a uma
taxa de 6,0% a.a., mesmo considerando o periodo de oscilagdo na oferta de etanol entre 2009
e 2013. Em 2019, a demanda de etanol carburante foi de 33,8 bilhdes de litros e a demanda de
gasolina foi de 54,6 bilhGes de litros (EPE, 2020). O Etanol representou 38,2% da demanda
de combustiveis para veiculos leves. A Tabela 1, a seguir, destaca prospec¢do dos cenarios de
crescimento entre 2019-2030.

Tabela 1-Taxa de crescimento e variacao da demanda de etanol carburante 2019 - 2030

Cenaérios Taxa (%) Variacéo (Bi litros)
Crescimento baixo 1,2 4,8
Crescimento Médio 2,1 8,9
Crescimento Alto 3,1 13,4

Fonte: EPE (2020)

Em particular, a grande expansdo do etanol combustivel no Brasil, proporcionou a
introducdo de muitas inovagfes na sua logistica, criando um campo adequado ao estudo das
inovacgdes nos servigos logisticos decorrentes de mudancas tecnolégicas. Portanto, o objetivo
deste artigo é analisar as mudancas organizacionais impactadas pelas inovac@es tecnologicas
em servicos logisticos. Este artigo, além de revisdo bibliografica, apoiou-se, principalmente,
no modelo de geracdo de inovacdo em servicos proposto por Hertog (2000).

2. Inovacao em servicos

O Manual de Oslo (2005) divide as inovagfes em quatro categorias: inovagdes de
produto (bens ou servicos), inovagdes de processo, inovagdes organizacionais e inovacoes de
marketing. Portanto, inovagdes em servigos podem incluir melhoramentos significativos em
como eles séo fornecidos (por exemplo, em termo de sua eficiéncia ou velocidade), a adicdo
de novas fungBes ou caracteristicas e a introducdo de servigos inteiramente novos. Nessa
categorizacdo, a inovacao logistica estad préxima da inovacdo de processo, organizacional ou
de servicos. Ainda de acordo com as diretrizes desse 0 Manual de Oslo, muitas inovagdes em
servicos logisticos contém aspectos de inovagdo de processo e inovacgao de organizagao.

Meyers e Tucker (1989) apontam que as inovacGes podem se diferenciar em radicais e
incrementais. Os autores definem inovacédo radical como o desenvolvimento e introducéo de
um produto ou servigo novo, com base em nova tecnologia e direcionado a um mercado que
ndo é familiarizado com o produto. J&, na inovacdo incremental, 0 mercado é familiarizado
com o produto, mas, a tecnologia € nova. Entretanto, Henderson e Clark (1990) enfatizam que
a distingdo entre inovacgdo radical e incremental tem produzido importantes insights, mas, &,
fundamentalmente, incompleta. Os autores lembram de que ha crescente evidéncia sobre
numerosas inovagles técnicas que envolvem mudangas aparentemente modestas na
tecnologia, mas tém grandes consequéncias competitivas.

Na compreenséo de Barras (1986 e 1990) e Gallouj e Weinstein (1997), alguma confuséo
rodeia o0 conceito de inovacdo de produto em servigos. Em particular, o que constitui ‘um
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servigco novo’. Por conta da intangibilidade de servicos, a literatura econdmica frequentemente
assume que eles sdo processos por definicdo. Porém, no entender desses autores, iSSO
confunde tanto o produto, que € o servigo consumido por uma firma ou cliente consumidor,
quanto o processo, que é 0 modo como o servico é entregue. Além desses, confunde também
0s processos de linha de frente com os de retaguarda na prestacdo de servigos.

A inovagdo em servico raramente é limitada & mudanca nas caracteristicas do servigo.
Inovacao frequentemente coincide com novos modelos de distribuicdo de produto, interacao
com cliente, controle e garantia de qualidade etc. Mas, ha grandes diferencas nos modelos
especificos envolvidos: o que é importante para introduzir um novo servico no mercado pode
ser irrelevante para outros. Oferecer um novo servico completamente novo difere
consideravelmente de oferecer um servico existente usando um novo canal de distribuicdo. Na
pratica, a maioria das inovagdes parece ser uma mistura de maiores e menores mudancas e
adaptacdes de servicos existentes (Hertog, 2000, Chapman et al, 2003). Com o proposito de
melhor entendimento da diversidade do processo de inovacdo Hertog (2000) apresenta um
modelo quatro-dimensional de inovacao em servico, representado a seguir na Figura 1:

Capacidade de marketing
e distribuicdo

Interface cliente novo
(dimenséo 2)

Conceito de servigo novo
(dimenséo 1)

Capacidade Op(;f)e_s Capacidade de
Organizacional tecnologicas Recursos Humanos
(dimenséo 4)

Sistema de distribuicdo do
novo servigo (dimenséo 3)

Fig. 1-Modelo quatro dimensionais de inovag¢do em servigos
Fonte: traduzido e elaborado a partir de Hertog (2000)

Na concepcao de Hertog (2000) produzir um servigo é organizar uma solugcdo para um
problema, o qual ndo envolve, principalmente, fornecimento de produtos. Também é oferecer
recursos (humano, tecnologico, organizacional) a disposicdo do cliente para a solucdo do
problema, que pode ser fornecida com varios graus de precisdo.

Hertog ainda ressalta que ndo ha na literatura um modelo compreensivo para entender
inovacdo em servicos, e, mesmo, entender inovagao em Servigos e noutros setores no mesmo
framework. Inovacdo frequentemente coincide com novos meios de distribuicdo de produto,
interacdo com cliente e controle de qualidade.

Portanto, para Hertog (2000), o modelo quatro dimensional de inovacdo em servicos
permitem discutir inovacdo em termos gerais. Sendo assim, Hertog caracteriza as dimens6es
como ilustra 0 Quadro 1 na sequéncia:
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Quadro 1 — Caracterizacdo das quatro dimens@es de Hertog.

Dimensoes Caracteristicas

Produtos manufaturados sdo tipicamente tangiveis e visiveis, diferentemente
da maioria dos servicos. Admite-se que algumas inovagdes em servigos sdo
altamente visiveis, especialmente onde estd envolvida a distribuicdo de
produto. Muitos outras envolvem caracteristicas

Dimenséo 1:
0 conceito de servico.

O segundo elemento de inovacdo em servicos é o design da interface (inclui os
processos de linha de frente) entre o fornecedor do servico e os clientes. Essas

Dimenséo 2: interfaces sdo os focos de grandes negdcios de inovagdes em servigos, embora
A interface com o cliente. o0s estudos em inovacdo, com seu foco em manufatura de massa, ndo tém
examinado em detalhe as mudancas nessas interfaces. A maneira de interagir
com os clientes pode, por si sO, representar uma inovagao.

Essa dimenséo, envolvendo distribuicdo do novo servico e organizagéo, esta
frequentemente relacionada diretamente com a dimenséo 2 — a interface entre
o fornecedor de servigo e seus clientes. Distribuicdo é certamente um tipo
especifico de interacdo através da interface com o cliente. Entretanto, a
dimensdo 3 é diferente: refere-se ao arranjo organizacional interno que tem de
ser gerenciado para permitir que os trabalhadores desempenhem seus servigos
adequadamente, e para desenvolver e oferecer servigos inovadores.

Dimenséo 3:
sistema de distribuicao do
Novo Servigo.

A quarta dimensdo é o centro de muita analise e debates, especialmente
considerando o grau no qual empresas de servigos estdo dando formato ao
desenvolvimento tecnologico. Claramente, inovagéo em servigo é possivel sem
inovacdo tecnoldgica; tecnologia ndo é sempre uma dimensdo. Porém, na
préatica, segundo Hertog (2000), h4 uma relacdo profunda entre tecnologia e
inovagdo em servigos.

Dimenséo 4:
Opcdes tecnolbgicas.

Fonte: adaptado de Hertog (2000).

O Quadro 1 permite compreender que Hertog (2000), em seu modelo, ressalta que
qualquer inovacdo em servigos envolve alguma combinacdo das mencionadas dimensdes,
podendo ser a combinacgdo das quatro dimensdes que caracteriza cada particular inovagéo em
servico. O peso de cada dimensdo individualmente e a relevancia das varias ligaces entre
elas varia de acordo com servigos, empresas e inovagoes.

2.1. Servicos logisticos

De acordo com Chapman et al (2003), o setor de servicos tem relevante contribuicéo a
economia baseada em conhecimento. Nesse contexto, a logistica € um classico exemplo do
nascimento e desenvolvimento de um vital setor baseado em servicos. Os autores lembram
que o gerenciamento da logistica preocupa-se, basicamente, com a distribuicdo fisica de
matéria-prima e produtos acabados. Assim, o0 escopo da logistica tem mudado
substancialmente através dos anos, ressaltando que essa atividade costumava ter regra de
apoio a funcdes primarias tais quais marketing e manufatura. Mas, agora, seu campo de acéo é
mais amplo, envolvendo armazenagem, transporte, gerenciamento de inventarios e servigos de
atendimento a clientes.

Reforcando essas mudangas no campo da logistica, Lovelock (1996) define logistica
como a movimentacdo e armazenagem de produtos juntamente associado com o fluxo de
informagbes do comego ao fim da cadeia de suprimentos. Complementando esse
posicionamento de Lovelock, Ballou (2006) afirma que a logistica € um processo de
planejamento, implementacéo e controle de fluxo eficiente e eficaz de matérias-primas,
estoque em processo, produtos acabados e informacdes relativas, desde o ponto de origem até
0 ponto de consumo, com o0 proposito de atender as exigéncias dos clientes.

Essas definigdes de Lovelock e Ballou sdo preciosas, porém, causam a impresséo de que
os profissionais de logistica estdo apenas preocupados com a movimentacdo fisica de
produtos. Na realidade, empresas que produzem servigos, em vez de produtos fisicos, tém
substanciais problemas de logistica e podem beneficiar-se de uma boa gestdo logistica
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tambem.

Chopra e Meindl (2006) apontam que a empresa pode definir a organizagdo da logistica,
considerando seus recursos internos ou a utilizacdo de Operadores Logisticos (OL). Eles
ressaltam que, atualmente, a maior parte do transporte, armazenagem (e até sistemas
logisticos inteiros) estd sendo terceirizada por OL. Na Figura a seguir, mostra-se a
caracterizacdo da logistica, com seus componentes principais: transporte, armazenagem,
transbordo, e gestdo via tecnologia de informacdo e comunicagdo (TIC), assim como a
atuacdo do OL.

|ndUStria /@\ |ndustria
fornecedora recebedora
Armazenagem Armazenagem
Estoque — Estoque
Transbordo v Transbordo

Operador Logistico

Fig. 2 - Caracterizacdo da logistica empresarial de bens
Fonte: elaborado a partir de Chopra e Meindl, 2006.

2.2. Inovacao tecnoldgica e nos servigos logisticos

As inovacdes tecnologicas dizem respeito a produtos, servicos e tecnologias de producéo,
podendo referir-se tanto aos produtos como ao processo de produgdo. A inovagdo tecnoldgica
é uma parte representativa da renovacao das organizacdes sociais (Moreira e Queiroz, 2007).
Meyers e Tucker (1989) enfatizam que a inovacdo tecnoldgica pode ser baseada em
tecnologias familiares ao mercado (inovacdo incremental), ou ndo familiares ao mercado
(inovacao radical). Seu gerenciamento € complexo, envolvendo a integracdo planejada e
efetiva de pessoas e processos organizacionais (Roberts, 2007; Kandampully, 2002; Lin,
2007; Lin and Chen, 2007).

Torna-se compreensivel que a inovacdo em servico € possivel sem a inovacdo
tecnoldgica (Jong e Vermeulen, 2003, por exemplo). Entretanto, na pratica, ha grande
relacionamento entre tecnologia e inovacao em servicos. Exemplos de inovacbes com fortes
componentes tecnoldgicos incluem sistemas de monitoramento e acompanhamento,
possibilitando aos fornecedores de servicos de transportes monitorarem o progresso de suas
frotas e gerenciarem mais de perto seus servigos de transporte.

O setor de servicos logisticos € um grande usuério da tecnologia de informacéo e nesse
sentido, An et al (2011); Bienstock e Royne (2010) apontam que nas ultimas duas décadas, a
tecnologia de informagéo tem melhorado e tem se tornado a maior forca direcionadora da
inovacdo na rede de suprimentos. Corroborando com esses apontamentos, Manzouri e
Rahman (2013) ressaltam que diferentes partes de um produto tém sido fornecidas de diversas
partes do mundo e assim, novas tecnologias foram necessarias para lidar com essa complexa
rede de suprimentos.

Uma inovacao ndo necessita ser nova para o0 mundo, ou seja, ela deve ser nova aos olhos
do observador. Portanto, inovacdo em logistica € qualquer servigo logistico, desde o basico
até o complexo, que € visto como novo e Util por um grupo particular. Pode ser interno, como
na melhora da eficiéncia operacional, ou externo, quando serve melhor os clientes. Para o
cliente, servico mais prestativo € inovacdo. Um caso extremo de inovacdo em Servicos
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logisticos seria um servico que é novo para 0 mundo, isto é, nenhum fornecedor ofereceu tal
servico antes. Por exemplo, a mudanca inicial no transporte maritimo, com o surgimento do
contéiner, foi uma inovacdo que resultou em larga mudanca no setor de transporte.
Similarmente, a identificacdo por radio frequéncia tem potencial para mudanca radical nos
servicos logisticos. Essas inovagdes podem ser consideradas como inovagOes radicais. No
outro extremo, seriam inovagdes incrementais, como uma mudanga em projeto de embalagem
ou implementacdo de novo sistema de gerenciamento de armazenagem (Flint et al, 2005; Flint
et al, 2008; Daugherty et al, 2011).

Embora a oportunidade de criar uma vantagem competitiva para a empresa atraves da
logistica tem inspirado pesquisadores a considerar varios aspectos, conduzindo a altos niveis
de desempenho logistico, um conceito amplo de inovacdo nao tem aparecido com detalhes
nos periodicos lideres em logistica. A literatura ndo examina em profundidade o impacto da
inovacéo tecnologica na logistica. Entretanto, com o passar do tempo, o setor de logistica tem
presenciado varios exemplos de inovacdo tecnoldgica, desde o motor a vapor, contéineres,
troca de dados eletrénicos (EDI), cross-docking, identificacdo por radiofrequéncias e muitas
outras inovacdes (Grawe, 2009; Ballou, 2002; Ballou, 2006; Bowersox e Closs, 2001;
Bowersox, 2006; Chopra e Meindl, 2006).

Para Grawe (2009); Matthing et al (2004); Roy et al (2004); Wagner (2008), a inovacgédo
no contexto de logistica ndo tem apenas beneficiado atores no campo da logistica —
impactaram, também, em marketing, vendas, financas, e mesmo no consumidor final. Muitas
inovacBes em logistica ndo sdo visiveis para a grande comunidade de negdcios. Maior
entendimento dessas inovacdes e seus impactos podem ajudar empresas a estabelecer
processos direcionados a gerar inovagdes logisticas.

2.3 Inovacgdes organizacionais e impactos das inovagdes nas empresas.

A sociedade humana é feita de organizacdes que fornecem 0s meios para o atendimento
de necessidades de pessoas. Maximiano (2008) aponta que uma organizacdo € um sistema de
recursos que procura realizar algum tipo de objetivo, ou conjunto de objetivos, conforme
representado na ilustracdo a seguir. Além de objetivos e recursos, as organizac@es tém dois
outros componentes importantes: processos de transformacao e divisao do trabalho.

Pessoas
Informagéo
Conhecimento

Espago |:|'> >| Objetivos
Tempo 9 ¢

Dinheiro
Instalacfes

Fig. 3 - Principais componentes da organizacéo

Fonte: Elaborado a partir de Maximiano (2008)

A divisdo do trabalho é um fator que constitui a estrutura organizacional. Clark e
Wheelright (1993) ressaltam que uma coisa que a organizacao tem de fazer é ter certeza que a
selecdo de seus recursos humanos, treinamento, e desenvolvimentos de politicas, assim como
seus sistemas organizacionais, fornecam a mistura de capacidades necessarias para 0
desenvolvimento da estratégia organizacional.

Stewart (1998) ressalta que € fundamental as empresas adquirirem volume suficiente de
capital humano que possa ser usado para gerar lucros. Se o principal objetivo do capital
humano é a inovagdo — seja sob a forma de novos produtos e servicos ou de melhoria nos
processos —, entdo, o capital humano é formado e empregado quando uma parte maior do
tempo e do talento das pessoas que trabalhnam em uma empresa é dedicada a atividades que
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resultam em inovacao.

Compactuando com Stewart, Caniels e Romijn (2008) apontam relevancia da
transferéncia de conhecimento na cadeia de suprimentos; a cadeia de suprimentos € para ser
concebida como um aprendizado organizacional. Em particular, o processo de aprendizagem é
a forca direcionadora no desenvolvimento da cadeia.

Dessa forma, reforga-se o entendimento de que o capital humano é um recurso essencial
na estrutura organizacional e, assim sendo, a rede de relacionamento contribui para a difuséo
do conhecimento, e consequentemente, com 0 processo de inovagao.

Danneels (2002) corrobora com o conceito de que a rede de relacionamento contribui
para o processo de inovagdo, quando aponta que um produto é constituido da integracéo de
mercados e tecnologias, e ndo pode ser entendido como um ou outro separadamente. O autor
lembra que novos produtos séo o resultado de varias combinacdes de competéncias de clientes
e tecnologias. Ja Pavitt (1990) ressalta que a habilidade de aprender com experiéncias — se
interna (aprendendo fazendo) ou com fornecedores, clientes (aprendendo pelo uso,
aprendendo com 0s erros, engenharia reversa) — € de importancia maior no gerenciamento da
inovacdo. Particularmente, numa empresa grande, aprendizagem é também uma atividade que
requer comunicacdo frequente entre especialistas e funcbes. Haja vista que o acimulo de
conhecimento € também tacito, e a tarefa na qual tal conhecimento é aplicado é complexa, o
contato pessoal e as discussdes sdao os mais frequentes e efetivos meios de comunicacao e
aprendizagem.

Seguindo o posicionamento de Kandampully (2002) entende-se que desenvolver, usar e
alavancar conhecimento sdo essenciais para as organizacdes em geral e/ou paises para
sustentar progresso econdmico. O conhecimento € a base priméria para adicionar valor nas
empresas contemporaneas.

Nesse ambiente competitivo, conhecimento é progressivamente visto como o direcionar
principal de competitividade, destacando-se ainda que o conhecimento se estende além de
individuos, grupos, ou corporagdes para, mutualmente, apoiar grupos. Novos produtos de
concorrentes, novas tecnologias € mudancas sociais e econémicas incentivam a geracdo do
conhecimento, porque as empresas que ndo se adaptarem as mudancas, nas condicBes
vigentes, certamente fracassardo (Davenport; Prusak, 1998).

Entretanto, Lin (2007) aponta que o conhecimento é pessoal e que as organizagdes
empresariais podem apenas comecar a efetivamente gerenciar as fontes de conhecimentos,
quando os empregados estdo motivados a cooperar com colegas para a difusdo do
conhecimento. Assim, a disposi¢cdo dos colaboradores a ambos, doar e coletar conhecimento,
esta intrisecamente relacionado com a capacidade de inovacdo da empresa. Sendo assim, Lin
(2007) sugere a compreensdo de que inovacgdo envolve um grande processo de conhecimento
compartilhado que capacita a implementacdo de novas ideias, processos, produtos ou
Servigos.

Os autores Flint et al (2008) refinaram os aspectos do conceito de aprendizagem
intraorganizacional, focando o conceito em aprendizagem na cadeia de suprimentos. Neste
sentido, eles direcionam a atencdo ao gerenciamento e influéncia da aprendizagem
organizacional dentro da propria firma, assim como dentro das empresas parceiras da cadeia
de suprimentos. Portanto, a extensdo do gerenciamento da aprendizagem, na cadeia de
suprimentos, é definida pelos autores como o grau no qual empresas olham em todas as
direcOes da cadeia de suprimentos para gerenciar e monitorar processos de aprendizagem
dentro e fora da empresa, ou seja, 0 gerenciamento de aprendizagem através de maultiplas
empresas, fornecedores e clientes.

Norteando-se pelo Manual de Oslo (2005), uma inovacdo organizacional é a
implementacdo de novo método organizacional nas praticas de negécios da empresa, local de
trabalho da empresa ou nas relagdes externas da organizacdo. Ela pode ser pretendida para
aumentar o desempenho organizacional através da reducdo de custos administrativos ou
custos transacionais, melhorando a satisfacdo no local de trabalho (e a produtividade dos
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colaboradores), ganhando acesso a conhecimentos externos ou reduzindo custos de
fornecedores. Inovagdo organizacional, nas préaticas de negdcios, envolve a implementacdo de
novos métodos para organizar rotinas e procedimentos para conduzir o trabalho. Isso inclui,
por exemplo, a implementacéo de novas praticas para melhorar aprendizagem e conhecimento
compartilhada com a empresa.

Nesse mesmo direcionamento do Manual de Oslo, Moreira e Queiroz (2007) salientam
que inovacOes organizacionais criam uma demanda por novas habilidades e que um aspecto
relevante a ser considerado é o impacto da inovacdo na complexidade da divisdo da méo-de-
obra na organizacdo, se fazendo necessario incrementar a habilidade e o treinamento da forca
de trabalho envolvida com a inovacéo.

Hage (1999) destaca que estudos realizados em fabricas constataram consideraveis
mudangas na composic¢ao da forca de trabalho em inovagdes incrementais e radicais. Embora
0S numeros de empregados permanecessem aproximadamente oS mesmos, a proporcao de
pessoal técnico e gerencial aumentou. Em outras palavras, uma constatacdo critica foi a
reducdo de pessoal sem habilitacdo ou com pouca habilitagdo, sendo substituidos por
empregados mais habilitados. O autor observa que ha reducdo da méo-de-obra, quando a
inovacao € radical e em processo.

No mesmo direcionamento de Hage, Barras (1986) também ressalta a importancia da
habilidade da mé&o-de-obra na realizacdo da nova tecnologia. O autor ressalta que um fator
que afeta a realizacdo do potencial da tecnologia é a adaptabilidade da organizacdo a nova
tecnologia; isso inclui a forca de trabalho ou resisténcia gerencial a introducdo da nova
tecnologia, a extensdo na qual os procedimentos de trabalhos podem ser ajustados, e de que
forma a forca de trabalho pode ser treinada para atender as necessidades de habilidades para o
uso da tecnologia.

No entender de Barras (1990), a falta de pessoal com habilidades e sem treinamentos
para manusear a nova tecnologia pode afetar a difusdo dela. Entretanto, o autor ressalta que, a
medida que a empresa evolui, a for¢ca de trabalho adquire um repositério de conhecimento
sobre 0 uso da tecnologia pela experiéncia, através das mudancas de procedimentos
operacionais, e no caso da tecnologia de informacdo, em sua crescente aplicacdo dos
softwares e base de dados.

3. Metodologia

O modelo analitico deste artigo envolveu o levantamento de fundamentacdo teérica por
meio de pesquisas bibliograficas e andlise documental, integrando os resultados com o
método qualitativo do estudo de caso maltiplo. Nos ensinamentos de Campomar (1991), o uso
de métodos qualitativos tem crescido em importdncia nas pesquisas académicas em
Administracéo, e entre eles, merece destaque por sua qualidade o Estudo de Caso.

Na escolha dos casos, a amostragem de empresas foi elaborada de forma néo
probabilistica e intencional. Trivifios (1987) aponta que a pesquisa qualitativa, de
fundamentacdo tedrica, pode usar recursos aleatérios para fixar a amostra, isto €, procurar
uma espécie de representatividade do grupo maior dos sujeitos que participardo no estudo.
Porém, ndo é, em geral, preocupacéo dela a quantificacdo da amostra.

Foram escolhidas quatro empresas de grande porte, sendo duas empresas operadoras
logisticas, aqui denominadas de empresa A e empresa B e duas outras produtoras de etanol,
como empresa C e empresa D. As denominagdes em empresas A, B, C e D se déo no intuito
de manter seus anonimatos. A obrigacdo de proteger o anonimato dos participantes da
pesquisa € uma acao totalmente abrangente e deve ser satisfeita a menos que sejam feitos
arranjos especificos em sentido contrario com os participantes (Selltiz et al, 1987; Yin, 2001).

A coleta de dados, nas empresas pesquisadas, envolveu entrevistas, em cada empresa,
com dois a quatro gestores. A cada entrevista, foram explicados 0s conceitos tedricos
incluidos no protocolo de pesquisa, assim como o objetivo da pesquisa. Os dados foram
coletados através de entrevistas semiestruturadas e com perguntas abertas. Segundo Trivifios
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(1987), embora a estruturacdo da entrevista auxilie na coleta de informacdes, a pesquisa
semiestruturada permite, geralmente, a ampliacdo do campo de interrogativa, além dos
questionamentos basicos. Foram dez entrevistas, nas quatro empresas.

Os dados coletados foram analisados a luz da literatura pesquisada, ou seja, foram
analisados de forma consolidada sobre os modelos tedricos, principalmente, o modelo de
Hertog (2000). A partir dos resultados dessa analise construiu-se as observagdes aos modelos
teoricos.

4. Estudo de multicasos e achados

Os resultados obtidos permitem inferir que as mudancas tecnoldgicas contribuem de
forma significativa para a inovacao da logistica do etanol, nas quatro empresas pesquisadas, a
maioria das inovacdes logisticas, encontrada na pesquisa, tem a mudanca tecnoldgica como
fator relevante, conforme representado no Quadro 2, abaixo:

Quadro 2 - Inovagdes tecnoldgicas na logistica do etanol

Controle de carregamento de caminhdes-tanque;

Variadores de frequéncia para carregamento de caminhdes-tanque;
Bracos de carregamentos de caminhdes-tanque;
Caminhdes-tanque bitrem e rodotrem;

Método de construgdo de tanques de armazenagem;

Valvulas de injecdo automatica de nitrogénio;

Instrumentos em tanques de armazenagem;

TIC (Tecnologia de Informacdo e Comunicacao).

Construcdo de dutos para transporte de etanol;
Controle de carregamento de caminhdes-tanque;
Empresa B |Sistema de monoboia (futuro);

Instrumentos em tanques de armazenagem;

TIC (Tecnologia de Informacdo e Comunicacao).

CaminhG@es-tanque bitrem e rodotrem.;

Sistema de rastreamento de caminhdes;

Controle de carregamento de caminh@es-tanque;
Construcdo de dutos para transporte de etanol;
Instrumentos em tanques de armazenagem;

TIC (Tecnologia de Informacdo e Comunicacao).

Utilizacdo de modal ferroviario;

Caminhdes-tanque bitrem e rodotrem;

Sistema de rastreamento de caminhges;

Empresa D |Controle de carregamento de caminhdes-tanques;
Construcdo de dutos para transporte de etanol (futuro).
Instrumentos em tanques de armazenagem;

TIC (Tecnologia de Informacdo e Comunicacao).

Empresa A

Empresa C

Fonte: Elaborado a partir de informacdes obtidas nas entrevistas (2022).

Na pesquisa de campo, foi possivel constatar que houve mudanca organizacional devido
as inovac0es tecnoldgicas. Entretanto, as mudangas foram mais significativas nas empresas
operadoras logisticas do que nas empresas produtoras de etanol. Os gerentes de recursos
humanos e operacGes da Empresa A relataram que significantes mudancas organizacionais
ocorreram, principalmente, nos perfis dos operadores do terminal de armazenagem de etanol.
Anteriormente, no processo de selecdo, o departamento de recursos humanos (RH), aceitava
candidatos com formacdo no ensino fundamental. Apds a selecdo, o candidato aprovado
passava por um periodo de treinamento, e ja iniciava na operagdo. A medida que as inovacdes
tecnologicas foram surgindo, o RH comegou a exigir formacdo com nivel médio, e
posteriormente, com ensino técnico e, atualmente, com nivel superior.

Criaram-se, também, na estrutura organizacional, duas novas fun¢des de supervisdo;
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uma, com formacao superior e conhecimento em tecnologia de informacdo e comunicacao, e
outra, com formacgdo superior em engenharia. Além disso, intensificou-se o processo de
treinamento dos operadores. Os operadores atuais possuem cursos técnicos e sao incentivados
a cursarem faculdades, principalmente de engenharia e administracdo. Maximiano (2008)
aponta que uma organizacdo é um sistema de recursos que procura realizar algum tipo de
objetivo. Além de objetivos e recursos, as organizagfes tém dois outros componentes
importantes: processo de transformacao e diviséo do trabalho.

J&, na empresa B, os gestores reconhecem que a inovacdo tecnolégica tem impacto na
estrutura organizacional, porém no caso da Empresa B ndo houve grandes impactos
organizacionais, por se tratar de uma empresa nova: segundo eles, uma empresa de start-up.
Consequentemente, houve uma adequacdo natural as necessidades organizacionais. Os perfis
dos funcionérios contratados j& atendem as necessidades tecnologicas. A maioria tem
experiéncia em logistica do setor de combustivel e ajustaram-se a logistica do etanol. Segundo
Clark e Wheelright (1993), uma coisa que a organizacdo tem de fazer é ter certeza que a
selecdo de seus recursos humanos, treinamento, e desenvolvimentos de politicas, assim como
seus sistemas organizacionais, fornecam a mistura de capacidades necessarias para 0
desenvolvimento da estratégia organizacional.

Na Empresa C, seu supervisor de logistica declarou que houve pouco impacto na
estrutura organizacional, devido as inovacbes logisticas, porque a maioria dos ativos
logisticos que a empresa utiliza pertence a terceiros (operadores logisticos). Entretanto, com a
inovacdo nos sistemas de armazenagem e distribuicdo nas usinas, houve necessidade de
treinamento para atualizacdo de conhecimento, embora os colaboradores ja tivessem boa
formacdo técnica. O gerente de logistica ressaltou que, nos Ultimos dez anos, no processo
natural de renovacdo de funcionarios, os que foram contratados para a gestdo logistica e
comercial da empresa ja possuiam formacao superior e conhecimento de mais de uma lingua.

Os diretores de logistica e trading da Empresa D apontaram que, nos Gltimos dez anos,
com as inovacdes tecnoldgicas em logistica houve algumas mudancas organizacionais na
estrutura, fortalecendo o departamento de logistica, e no perfil dos colaboradores. Houve,
também, reducdo relativa de pessoas para as atividades. Os funcionéarios atuais tém formacéo
superior aos anteriores. Para a funcéo de operadores, requer-se, no minimo, formacéo técnica,
e muitos colaboradores tém formacgdo em curso superior. Além disso, a empresa mantém uma
matriz de qualificacdo dos funcionarios, com treinamento especifico, de acordo com as
necessidades.

Para atender as novas necessidades tecnoldgicas foi necessario maior qualificacdo dos
colaboradores e investimento em treinamento. O departamento de recursos humanos da
Empresa D, ao contratar novos funcionarios, contemplou a mudanca de perfil no processo de
selecdo. O diretor de logistica ressaltou que o proprio mercado de trabalho, com o passar do
tempo, passou a oferecer médo-de-obra mais qualificada. O processo de aumento de
capacitacdo da méo-de-obra foi gradual, de tal forma que a relacdo de substituicdo de
funcionario manteve-se, praticamente, constante. Ele lembrou que, a exemplo dos Estados
Unidos, esta se tornando comum o aumento de funciondrios com curso superior nas
organizagoes.

4.1 Sintese dos Resultados Obtidos

Os resultados obtidos convergem para os posicionamentos de Hertog (2000) que ressalta
a necessidade de gerenciar o arranjo organizacional interno, para permitir que 0s
trabalhadores desempenhem seus servicos adequadamente. O autor lembra que novos servicos
podem requerer novas formas organizacionais, capacidades e perfis interpessoais.

Nas entrevistas com as empresas pesquisadas, foram possiveis testar uma variedade de
teorias para explicar e entender as mudangas organizacionais impactadas pelas inovacgoes
tecnoldgicas em servicos logisticos. No modelo de Hertog (2000), a Dimensao 3 (sistema de
distribuicdo do novo servigo) ndo se refere, especificamente, a distribuicao fisica de produto
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ou servico. Ela se refere ao arranjo organizacional interno que tem de ser gerenciado para
permitir que os trabalhadores desempenhem seus servi¢os adequadamente, e para desenvolver
e oferecer servicos inovadores. Em outras palavras, novos servigos podem requerer novas
formas organizacionais, capacidades e perfis interpessoais. Na pesquisa deste artigo, nas
quatro empresas, constatou-se necessidade de arranjo organizacional, mudanca estrutural em
organogramas, e principalmente, mudanga no perfil dos colaboradores com maior formacéao
académica e treinamentos especificos.

Houve mudanga de cargos e fungdes nas empresas, razéo pela qual mudou o perfil do
trabalhador. Com a inovacdo tecnologica mudou, também, a natureza do trabalho. Foi citado
na pesquisa que ndo houve reducdo significativa de mao-de-obra, entretanto aumentou,
significantemente, a produtividade, resultando em mais servicos ofertados. Entretanto,
constatou-se, também, que as mudancas foram mais significativas nas empresas operadoras
logisticas do que nas empresas produtoras de etanol, que, por sua vez, terceirizam boa parte
das operac0es logisticas.

4.2 Limitacdes do Estudo

O estudo de caso multiplo deste artigo é de carater exploratorio e descritivo. O carater
descritivo da pesquisa é adequado a este artigo, por ser indicado, quando a investigacao tem
por objetivo descrever as caracteristicas de um fenémeno, e por possuir objetivos bem
definidos, serem bem estruturadas e dirigidas para avaliacao de alternativas de curso de acao.
Entretanto, a pesquisa tem limitagdes que sdo inerentes ao método, possiveis vieses dos
entrevistados e vieses de andlises e interpretacfes do préprio pesquisador. Esses aspectos
podem restringir o poder de generalizacdo dos resultados da pesquisa.

5. Considerac0es Finais

Foi possivel identificar na pesquisa de campo, a afirmacdo do modelo de Hertog (2000)
no que tange as mudancas organizacionais impactadas pelas inovagdes tecnologicas em
servicos logisticos. Mesmo com as limitacdes inerentes ao método aplicado apresentadas no
presente estudo a restricdo foi diminuida, considerando a pesquisa bibliografica feita
realizada, que teve, como base, a literatura de inovacdo e logistica. As entrevistas com 0s
gestores das empresas pesquisadas, os modelos tedricos que serviram de base para esta
pesquisa, permitem considerar a possibilidade de generalizar a afirmacdo de que novos
servigos podem requerer novas formas organizacionais, capacidades e perfis interpessoais.
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