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RESUMO

Esta pesquisa trata da questdo dos efeitos provocados pela busca da inovacdo a partir de todas
as pessoas da organizacéo, particularmente da possibilidade da organizagdo se tornar inovadora,
assim entendido como capaz de produzir sistematicamente inovagdes de qualquer natureza e
magnitude. Tal questdo é relevante pois a inovacdo a partir de todas as pessoas de uma
organizacdo, praticamente ndo tem sido estudada pelos especialistas em inovagdo. Apesar de
muito abordada pelo movimento de qualidade no tema de melhoria continua via sistemas de
sugestdes do tipo kaizen. A denominagdo Inovacdo Horizontal foi criada pelo autor para
designar as inovacBGes que se originam a partir de todos os funcionérios da organizacéo,
usualmente a partir de programas internos de sugestdes. Os sistemas internos de sugestoes
produzem basicamente inovacGes incrementais, denominadas pelos especialistas em qualidade
como melhorias continuas. Alguns autores apresentaram no passado a teoria de que novacoes
incrementais competem com as inovagdes radicais. Em contraposicao foi criado o conceito de
ambidestria segundo o qual as organizacdes inovadoras produzem tanto inovacgdes radicais
quanto incrementais. A presente pesquisa a foi baseada em estudo de caso Unico de uma
empresa de um setor maduro (metalurgia) que pratica Inovacao Horizontal (a partir de todas as
pessoas). Foram entrevistados dezoito gestores, todos os quatro diretores executivos, dez
gerentes, dois coordenadores gerais e dois pesquisadores aposentados. O resultado indicou que
a organizacdo é inovadora sistemética, tendo criado um modelo de gestdo da inovacdo
ambidestro que produz sistematicamente inovacgdes incrementais e radicais, tanto de produtos
como de processo e gestao.

Palavras-chaves: Inovacao Horizontal, Inovacdo Incremental, Inovacdo Radical, Sistemas de
Sugestdes, Kaizen, Meio Inovador Interno.



ABSTRACT

This research deals with the effects caused by the search for innovation from all the people of
the organization, particularly the possibility of the organization becoming innovative,
understood as capable of systematically producing innovations of any nature and magnitude.
This issue is relevant because innovation from all the people of an organization, practically has
not been studied by the experts in innovation. Although much approached by the movement of
quality in the theme of continuous improvement via kaizen type suggestion systems. The
denomination Horizontal Innovation was created by the author to designate the innovations that
originate from all the employees of the organization, usually from internal programs of
suggestions. Internal feedback systems basically produce incremental innovations, called by
quality experts as continuous improvements. Some authors have in the past presented the theory
that incremental innovations compete with radical innovations. In contrast, the concept of
ambidexterity was created whereby innovative organizations produce both radical and
incremental innovations. The present research was based on a single case study of a company
from a mature sector (metallurgy) that practices Horizontal Innovation (from all people).
Eighteen managers, all four executive directors, ten managers, two general coordinators and
two retired researchers were interviewed. The result indicated that the organization is a
systematic innovation, having created an ambidextrous innovation management model that
systematically produces incremental and radicals innovations, of product, process and
management.

Keywords: Horizontal Innovation, Incremental Innovation, Radical Innovation, Suggestion
Systems, Kaizen, Innovative Internal Environment.
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1. INTRODUCAO

Etimologicamente, inovacao deriva da palavra latina innovatio, que significa renovar, criar algo
diferente. As inovagdes estdo presentes em todas as atividades humanas e desempenham papel
fundamental para as empresas e a sociedade. As inovagGes podem ser vistas por inimeros
pontos de vistas, abordagens e bases tedricas. Neste trabalho ela sera estudada do ponto de vista
da gestdo empresarial, tendo como base inicial para o seu entendimento o tipo de novidade que
ela traz e a sua magnitude. Quanto ao tipo, as inovagoes de interesse para as empresas nao se
limitam as tecnoldgicas de produto ou processo, embora sejam as mais contempladas na
literatura especializada, mas também as inovacGes nos processos de gestdo da empresa e no seu
modo de fazer negdcio, ou como se diz, no modelo de negdcio. Quanto ao grau de novidade, as
inovagOes variam dentro de um continuum que vai desde pequenas melhorias em produtos,
processos, métodos e praticas existentes até mudancas tdo radicais que produzem

descontinuidades nos ambientes que as recepcionam.

A importancia das inovagGes para as empresas € amplamente exaltada no ambiente empresarial.
Por isso ndo serd necessario gastar tempo com isso, basta lembrar a expressao “inovar ou morrer”
para se ter uma ideia de quanto ela é importante no ambiente empresarial, embora essa
expressao vale também para qualquer setor da vida humana, como o exercicio profissional, a
administracdo publica e a politica. A importancia central das inovacgdes, reconhecida e louvada,
em geral refere-se as que introduzem grandes novidades que geram impactos significativos no
ambiente econdmico, por exemplo, alterando a sua participagdo no mercado onde atua. As
melhorias ndo desfrutam do mesmo prestigio, até porque seus resultados ficam restritos ao seu
ambiente operacional da empresa. Além disso, como elas resultam, via de regra, do aprendizado
das pessoas, espera-se gque elas ocorram como uma decorréncia no trato com as questdes
operacionais, ou seja, pelo simples fato de que as pessoas aprendem fazendo. Assim, nédo
haveria porque se preocupar com elas, pois sempre irdo ocorrer e, 0 que € mais interessante

ainda, ndo precisaria alocar recursos para elas, o que nem sempre € verdade.

Ja as inovagdes com elevado grau de novidade normalmente acontecem se houver esforgo
deliberado, o que pressupde recursos dedicados. O interesse praticamente exclusivo nas
inovacgdes com alto grau de novidade deve-se ao fato de que elas envolvem maiores riscos e

requerem recursos financeiros expressivos, dai a necessidade de um tratamento especial pelos
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dirigentes empresariais, fato este que fez surgir uma area de estudo e pratica especializada, a
gestéo da inovagéo.

A convivéncia entre estes dois tipos de inovacdo sempre foi pacifica, ambas consideradas
importantes a seu modo e no seu raio de acdo ou de resultados, as melhorias ou inovagdes
incrementais aumentando a eficiéncia interna e as maiores em novidade, sustentando a
competitividade da empresa. Na década de 1990, diversos autores, como serdo mostrados
oportunamente, lancaram a suposicdo de que as melhorias e inovagdes de pequena monta
prejudicariam as inovagdes de grande vulto nas empresas e, consequentemente, colocariam em
risco a propria competitividade da empresa. No inicio dos anos 2000, outros autores mostraram
que as organizacdes inovadoras atuam com habilidade tanto nas inovacGes incrementais quanto
nas radicais, que Tushman e O’Reilly (2004, 2013) denominaram organizacdes ambidestras.
Um dos entendimentos sobre ambidestria desses autores é a capacidade de uma organizacao de
implementar tanto as mudangas incrementais quanto as revolucionarias. Em outras palavras, €
a capacidade para realizar com éxito tanto inovagdes incrementais quanto as radicais para
continuar sendo competitiva ao longo do tempo. Seria, portanto, outro nome para a convivéncia

pacifica, mencionada acima, porém de um modo intencional.

A ambidestria é uma caracteristica das empresas que realizam inovagdes radicais
constantemente. Toda inovacao desse tipo gera problemas mercadoldgicos ou operacionais, ou
oportunidades de melhorias que demandardo ajustes a serem executados por meio de inovacdes
incrementais. Quanto mais inovac6es com elevado grau de novidade, maior o nimero de ajustes
a serem feitos. Os autores ligados ao tema da ambidestria, como March (1991), Tushman e
O’Reilly (2004, 2013), Lavie, Stettner e Tushman (2010), Scandelarari e Cunha (2011),
Papadiuk e Bido (2016) usam as palavras explotacdo e exploracdo: a primeira refere-se a
resultados obtidos no presente com recursos conhecidos; a segunda, a busca de resultados no
futuros com base em recursos a serem ainda desenvolvidos. As inovagdes incrementais estdo

para a explotacdo assim como as radicais estdo para a exploragéo.

A experiéncia profissional do autor dessa dissertagdo, a ser comentada em outro momento,
indica que o contrario também pode ocorrer, ou seja, uma organizacao focada em inovacgdes de
pequena monta pode adquirir a capacidade de produzir constantemente inovagdes radicais.
Assim, a ambidestria € uma via de mao dupla. A possibilidade de comprovacao desse fato,

ainda que em um caso isolado, foi 0 que motivou este estudo e a pesquisa que sera relatada.
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O termo Inovagdo Horizontal foi criado pelo autor da dissertacdo para denominar o conjunto
das inovagdes que se originam a partir de todas as pessoas da organizagéo, especialmente as de
linha de frente (ou do chéo de fabrica em empresas do setor de transformacéo). Essas inovagdes
sdo na sua grande maioria incrementais e a forma usual de capta-las, especialmente os sistemas
de sugestdes tipo kaizen, tem sido bastante estudada pelos autores da &rea de qualidade. Esses
sistemas praticamente ndo aparecem nos estudos sobre inovagao, pois em geral eles sdo focados
nas inovagcbes com alto grau de novidade. As inovacdes incrementais ndo entram no radar
desses dirigentes ndo s6 por envolver menos recursos, mas pelo fato de que elas resultam do

aprendizado do pessoal interno, como ja mencionado.

Foram os estudiosos e praticantes da qualidade que deram destaque as inovagdes incrementais,
em geral denominando-as de melhorias. Entretanto, seus estudos em geral deram énfase as
técnicas estruturadas para implementacdo de melhorias, como Anélise de Modo e Efeito de
Falhas (FMEA), Andlise de Arvore de Falha (FTA), Grafico de Ishikawa, entre muitas outras.
A énfase em técnicas faz com que as melhorias se tornem assuntos de especialistas que as
abordam uma a uma. Assim, as melhorias a partir de todas as pessoas da organizacao, as
inovacOes horizontais, acabaram ficando de fora do foco dos autores da qualidade, apesar de

reconhecerem a sua importancia.

Inovacdes incrementais a partir de pessoal ndo técnico da empresa ou da linha de frente sempre
existiram. A novidade a seu respeito, que serd detalhada posteriormente, introduz outra
condicdo, ela ndo se origina de uma ou de algumas pessoas, mas de muitos, pois esta aberta a
todos. Ou seja, € 0 processo de democratizacdo da inovagao, com a captacédo de ideias a partir
de todas as pessoas de qualquer area da empresa e ndo apenas da P&D ou do Marketing. A
chave para a promogéo da Inovacgdo Horizontal seria, segundo a experiéncia do autor, a abertura
dos canais de comunicagdo na busca de inovagdes incrementais com a implantagcdo de um

sistema de sugestdes de alto desempenho.

Recentemente, alguns autores que serdo comentados oportunamente destacaram a importancia
da captacdo de ideias dos funcionérios e deram algum espaco a analise comparativa entre 0s
movimentos de qualidade e de inovacdo com a apresentacdo de casos empiricos. Aproveitando

a abertura desse espaco, com este estudo pretende-se responder a seguinte pergunta de pesquisa:
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Como uma empresa focada em inovacGes horizontais pode adquirir a capacidade de produzir

constantemente inovacgdes radicais, tornando-se ambidestra?

1.1. Objetivos

O objetivo geral do trabalho é analisar como uma empresa focada em inovacéao horizontal pode
tornar-se capaz de produzir constantemente inovacdes radicais, transformando-se em uma
empresa ambidestra. Os objetivos especificos sdo 0s seguintes:

1. Realizar uma reviséo teorica para sistematizar os conhecimentos sobre empresas ambidestras,
sistema de sugestdes de alto desempenho e inovagédo horizontal e temas relacionados como
meio inovador e modelos de inovacdo baseados em meio inovador;

2. Realizar um estudo de caso em empresa com sistema de sugestdes de alto desempenho a fim

de responder a questdo citada acima.

1.2. Problema de Pesquisa

Este trabalho pretende responder a seguinte pergunta: como uma empresa focada em inovagao
horizontal pode adquirir a capacidade de produzir constantemente inovagdes radicais, tornando-
se ambidestra?

1.3. Justificativa

Dos temas mencionados no objetivo especifico 1, o primeiro tem sido abordado com
regularidade, em geral tendo como foco de estudo as grandes empresas com atuagdo destacada
em inovac0es radicais de produto e processo intensivas em novos conhecimentos oriundos de
seus centros ou unidades de P&D. A questdo a ser respondida refere-se a via inversa do que
aponta a literatura sobre o tema, ou seja, tornar-se ambidestra a partir de intensificacdo das
inovacOes incrementais, tendo como fonte de inovacdo um sistema de sugestdo de alto

desempenho aberto as ideias de todas as pessoas.

Os sistemas de sugestfes de alto desempenho buscam captar milhares de ideias por ano dos
funcionarios da linha de frente, sdo usualmente versdes aperfeicoadas dos sistemas de sugestdes
do tipo kaizen que se baseiam em incentivo ndo monetario aos geradores de ideias. A literatura

sobre gestdo da qualidade é a fonte principal de estudos sobe esses sistemas, com énfase em
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requisitos para sua implantacéo e operagéo exitosas ao longo do tempo, com destaques para 0S
componentes motivacionais. As suas relagcdes com o meio inovador interno da empresa e com

0 modelo de inovacdo sdo pontos que aguardam por mais estudos empiricos.

Inovacdo Horizontal € uma expressdo nova que busca refletir uma nova situagcdo em termos de
gestdo da inovacdo. A palavra horizontal evoca tanto os aspectos organizacionais representados
por estruturas enxutas e comunicacdes preferentemente laterais, quanto uma abordagem na qual
a quantidade de inovacbes a partir de todas as pessoas da organizacdo € um componente
fundamental para sua caracterizagcdo. Essas questdes serdo tratadas com mais detalhes no

capitulo seguinte.



2. REFERENCIAL TEORICO

No presente capitulo sera revisada a literatura a sobre os temas mencionados no objetivo 1.

A revisdo teérica serd feita segundo o esquema apresentado na Figura 2.1.

‘( 2.8. Modelo de Inovagédo

'L Ambidestro

'd 4 N\ 7 N\
2.1. Inovacdo Conceitos 2.4, Gerages deﬂ Modelos de 2.5. Sistemas de Sugestdes
novagao
. l \_ J J
- s N ' 2
- 2.5. Meio Inovador Interno e a . .
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Figura 2.1: Revisdo tedrica — grandes temas

Fonte: Elaboracdo propria

2.1. Inovacao: Conceitos

Inovacao é algo tdo importante para as empresas e a sociedade que ao longo do tempo recebeu

a atencdo de estudiosos de diferentes areas, advindo dai uma variedade de defini¢fes e conceitos.

O Manual de Oslo, criado pela OCDE com o objetivo de padronizar a captacéo de dados sobre

inovagao para torna-los confiaveis e comparaveis, define inovagao como “a implementagao de

um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um

novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas préaticas de negocios, na
organizac¢do do local de trabalho ou nas rela¢des externas” (MANUAL DE OSLO, 2006 p. 55-

56)1. Como este trabalho esta centrado nas inovagdes horizontais, as que partem das ideias de

todos, principalmente do pessoal da linha de frente, neste texto serd dada preferéncia para os

! Disponivel em: http://www.finep.gov.br/images/a-finep/biblioteca/manual_de_oslo.pdf Acesso: 20/09/2018
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conceitos que relacionam a inovagao a geracdo de ideias. De acordo com Gundling (2000, p.3),
a 3M define a inovacdo como novas ideias mais agdes ou implementacdes que produzam
melhorias, ganhos ou lucros. Esse conceito de inovacdo foi adotado pelo Forum de Inovacao

FGV/EAESP?, que Ihe deu o formato de uma equacio, a saber:

Inovacdo = Ideia + Implementacdo + Resultado

Conforme a equacédo acima, nas origens das inovacgdes estdo ideias que implementadas geram
resultados. De acordo com Barbieri e Alvares (2004 p.45) sé havera uma inovacéo se ndo faltar
nenhum termo da equacdo acima. Analisando o Ultimo termo conclui-se que a inovagdo tem
necessariamente de alcancar resultados desejados pela organizacdo inovadora. No ambiente
empresarial os resultados mais esperados sdo econémicos, ndo necessariamente expressos em
valores monetéarios, por exemplo, podem referir-se as questdes intangiveis relativas a reputacdo
da empresa. Ter resultado significa ter sucesso. Assim a expressdo “inovacao fracassada” ndo

teria significado, de acordo com a definicdo adotada seria um oximoro.

Um aspecto importante é que a andlise da literatura sobre inovacdo refere-se aos diferentes
critérios de classificacdo, dos quais o grau de novidade é um dos mais debatidos pelas suas
implicacdes em termos de processo de implementacao, alcance de resultados e alinhamentos

com as estratégias da empresa.

2.2. Inovacgédo Incremental e Inovagéo Radical

Segundo Di Sério e Vasconcelos (2009 p.73) a definicdo de inovacéo deveria ser acompanhada
da magnitude da novidade, assim sendo é chamada de inovacéo incremental aquela que contém
um baixo grau de novidade enquanto a inovacao radical conteria um alto grau de novidade.
Ambos os tipos de inovagdo, radical e incremental, sdo necessarios e cumprem funcGes
diferentes na empresa, as radicais estdo associadas ao posicionamento estratégico da empresa

guanto aos mercados em que atuam ou pretendem atuar -Newstram, e as incrementais, a

2 Disponivel em https://inovforum.fgv.br/campo-de-conhecimento Acesso em 28/04/2018)
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eficiéncia operacional -Mainstream (LAWSON; SAMSON, 2001). Esse ultimo tipo de
inovacdo foi acolhido nos textos sobre qualidade, sob a denominacdo genérica de melhoria e
melhoria continua. Os termos melhoria e inovacdo incremental sdo frequentemente usados
como sinénimos, de modo que melhorias continuas significariam inovacGes incrementais
continuas (BARBIERI & ALVARES, 2016).

As inovacdes radicais e incrementais sdo complementares, cada qual cumprindo fungdes
diferentes e importantes. As radicais que sdo menos frequentes e exigem planejamentos de
médio e longo prazo, renovam as empresas; as incrementais conferem-lhes eficiéncia no curto
prazo, reduzindo custos, melhorando as condic¢des de trabalho, dando prontas respostas aos
clientes, entre outros resultados (BARBIERI; ALVARES, 2016). Porém, a convivéncia com
intensidade das inovacgdes incrementais e radicais huma mesma organizacdo sempre pareceu
ndo ser facil. A inovacdo radical tecnoldgica pressupde alocacdo de recursos especializados,
como um centro de P&D ou de desenvolvimento de produtos, nos quais atuam profissionais
especialmente contratados para produzir conhecimentos, enquanto a inovacao incremental é em

geral realizada no ambiente operacional da empresa.

2.2.1 Inovagdo Incremental, Melhoria e Melhoria Continua

A inovacdo incremental foi acolhida nos textos sobre qualidade, sob a denominacéo genérica
de melhoria e melhoria continua. Uma melhoria € uma mudanca que ao ser implementada gera
um ganho (resultado). Sob esse prisma, e considerando a equagédo da inovacgao apresentada na
secdo 2.1, uma melhoria seria uma inovacdo incremental. Melhoria continua é a implantago
de melhorias de forma sisteméatica. Referindo-se as normas de gestdo, a International
Organization for Standardization (ISO) entende por melhoria continua ““a atividade recorrente
para aumentar o desempenho” (NBR ISO 14001:2015).

O sistema de melhorias continuas, conhecido na literatura de qualidade como kaizen, foi
desenvolvido no Japdo no inicio dos anos 1950 tendo sido fortemente apoiado pelos sistemas
de sugestdes (v. 2.6.1) introduzidos pela Forga Aérea Americana (USAF) quando precisou
operar intensivamente a maior base aérea localizada no Japdo (Tachikawa) para atender a guerra
da Coréia (ROBINSON; STERN, 1997 p.84).
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Em 1951 a Toyota, entdo uma pequena empresa, implantou o seu sistema de sugestdes com 0
nome de Ideia Criativa Toyota. Este sistema cresceu vertiginosamente e em 1977 atingiu a
marca acumulada de um milh&o de ideias, 10 milhdes em 1984 e 20 milhdes em 1988. Em 1986
a média foi de 47,7 ideias por funcionario por ano (YASUDA, 1991). Segundo Robinson e
Stern (1997 P. 82-86) nasce no Japdo nessa epoca a segunda geragdo dos sistemas de sugestdes
que ficou conhecido como Kaizen. De acordo com Imai (1998 p.3) kaizen é um processo de

melhoria continua envolvendo a todos gerentes e operadores.

Kaizen é uma palavra japonesa que se tornou lugar comum na literatura sobre gestdo da
qualidade. A palavra indica o processo de melhorias continuas na linha de frente das empresas
(CHEN et al., 2000) e pode ser desdobrada em dois conceitos Kai - mudanca e Zen -melhor
(KARKOSZKA; HONOROWICZ, 2009). Segundo Cheser (1998) o kaizen se baseia na
realizacdo de pequenas melhorias continuas para reduzir perdas, aumenta a produtividade a
seguranca e a eficiéncia. Tem sido aplicado a empresas de manufatura, mas atualmente também

tem sido implantado também em empresas de servicos.

O sistema kaizen teve como um dos primeiros tedricos Shigeo Shingo que publicou em 1959
no Japdo um livro que foi depois vertido para o idioma inglés (SHINGO, 2007).

O sucesso da industria automotiva japonesa apds a primeira crise do petréleo em 1973,
particularmente da Toyota fez com que, as pessoas comegassem a perceber o grande desperdicio
que envolve a producdo em excesso (OHNO; 1988 p. 66) e passassem a prestar atencdo ao
Sistema Toyota de Producéo (p.113).

A replicacdo do Sistema Toyota de Producéo é um fato fundamental na divulgacdo do que ficou
conhecido como técnicas industriais japonesas. O Sistema Toyota de Producdo ficou
desconhecido do Ocidente até o final dos anos 1970 (SCHONBERGER, 2006 p 406) e as
técnicas industrias japonesas sé comecaram a ser conhecidas a partir dos anos 1980, tendo sido
importante no inicio da sua divulgacdo nos EUA a obra de Ouchi - Teoria Z (OUCHI, 1981).
Ja o kaizen como um componente do Sistema Toyota de Producdo comeca a se popularizar nos
EUA no inicio dos anos 1990. (SCHONBERGER, 2006, p. 409).
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Segundo Imai (1988) O kaizen produz mudancas graduais, ou seja, melhorias continuas. No
seu entendimento kaizen é diferente de inovacdo por se incumbir de melhorias graduais e
continuas engquanto a inovacao envolveria grandes saltos. A definicdo do Férum FGV/inovacgéo
ndo faz tal distingdo. Melhorias sdo oriundas de ideias que uma vez implementadas apresentam
resultados. O fato de os resultados serem pequenos néo tira a condi¢cdo da melhoria ser uma

inovacao incremental.

A consideracdo das melhorias continuas tipo kaizen como inovacdes incrementais continuas
estabelece uma ponte entre a literatura da gestdo da qualidade e da gestdo da inovagédo, com

vantagens I’ECI’pI’OC&S.

2.2.2. Inovagéo Radical

A inovacdo radical é a que apresenta na equacdo: inovacao = ideia + implementacéo + resultado,
grandes resultados. A pergunta, porém, é qudo grande precisaria ser o resultado para uma
determinada inovacao ser considerada radical? Essa questdo tem dividido os estudiosos. No
presente estudo serd adaptada a terminologia utilizada pela 3M, conforme Gundling (2000,

p.24), que divide as inovacdes radicais em produtos em dois tipos:

(A) Radical A é ainovacédo que cria um novo mercado ou uma nova industria — Essa inovacéo
atende necessidades ndo articuladas dos usuarios finais, ndo podendo normalmente ser captada
por pesquisa de mercado. Assim por exemplo o telefone, a televisdo e o computador pessoal
ndo eram desejados antes de serem langados ao mercado. Gundling (2000) cita como casos de

inovacgdo Radical A da 3M, a fita reflexiva e o post it.

(B) Radical B é a inovacdo que muda a base de competicdo da industria existente. O
desenvolvimento via pesquisa atende as necessidades do consumidor. E o caso da televisdo
colorida, desejo dos consumidores quando so existia a TV branco e preto e o0 caso do avido a
jato quando s6 estavam disponiveis nas linhas comerciais 0s avides movidos a hélice,
considerados lentos para viagens a longa distancia. As inovagdes do tipo Radical B, por
introduzir melhoras significativas que atendem o consumidor mudam a base da competicdo da
indUstria (GUNDLING, 2000).
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Segundo Tidd e Bessant (2015) a inovacdo é descontinua quando provoca a mudanga do modelo
de negdcios predominante - “mudanga nas regras do jogo” (p.35), 0 que esta concordante com

0 conceito amplo de inovacao radical.

Christensen (1997) introduziu o conceito de inovagao disruptiva, que foi muito popularizado e
de certa forma expandido para explicar a criacdo de novas industrias e assim se confundindo
com casos de inovac@es radicais descontinuas. O fato, porém, é que a teoria da inovacao
disruptiva se apoia em pontos bem especificos. Segundo Christensen et al (2015) a inovacgao
disruptiva ndo deve ser confundida com inovaces radicais que mudam os padrdes competitivos
da inddstria. O conceito tem como ponto fundamental um processo na qual uma pequena
empresa, COM poucos recursos, é capaz de desafiar, com sucesso, negdcios existentes. As
inovacOes disruptivas podem se originar na periferia dos mercados nos quais as empresas
lideres ao melhorar continuamente os seus produtos, excedem as necessidades dos segmentos
menos exigentes, que passam a ser atendidos por uma empresa pequena a um custo menor. No
decorrer do tempo a empresa entrega produtos com mais funcionalidade e conquista o mercado.
As inovagdes disruptivas podem também se originar a partir de desenvolvimento de produtos
completamente novos que criam mercados que ndo existiam. As novagOes disruptivas se
enquadram no conceito amplo de inovagdes radicais, porém de acordo com a concep¢ao original
de Christensen (1997) o fato de uma inovacdo ser radical, mesmo sendo descontinua, ndo

implicaria que seria também disruptiva.

2.3. Ambidestria

No passado, alguns autores renomados criticaram a estratégia incrementalista, com base na
suposicdo de que a melhoria continua dos processos atuaria contra as inovagdes radicais. O
incrementalismo é o pior inimigo da inovagdo, sdo palavras de Nicholas Negroponte,
pesquisador do MIT Média Lab, repetidas por Tom Peters (PETERS, 1998, p.26). Para citar
outro exemplo Pagel e Wu (2001) realizaram um estudo de casos multiplos envolvendo dez
empresas que reconhecidamente tinham préticas inovadoras e afirmaram, numa das proposicoes,
que as empresas que focavam em tecnicas de inovagdes incrementaias (TQM, JIT, produgéo

enxuta, kaizen) ndo produziam inovacoes radicais (p.360).
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A teoria de que as inovagdes incrementais competem com as radicais foi contestada a partir da
década de 2000, por varios autores dentre os quais Lawsom e Samsom (2001). Estes autores
argumentam que as organizacdes inovadoras cuidam tanto dos objetivos do dia a dia
(Mainstream) onde as inovacgdes incrementais sdéo muito importantes quanto das inovagoes
radicais demandadas pela visdo de longo prazo (Newstream). Segundo eles, as organizacGes
inovadoras adotam um modelo integrado entre Mainstream e Newstram. As organizagdes
inovadoras ndo produzem inovacdes apenas com laboratérios e cientistas, ao contrario, as

inovacOes incrementais e radicais permeavam toda a organizagéo.

Essas organizacGes foram denominadas ambidestras, a mesma denominacdo dada ao ser
humano capaz de ser igualmente habilidoso com ambas as méos. Para Tushman e O’Reilly 11T
(2004) as organizagOes ambidestras sdo as que conseguem obter vantagens competitivas
operando simultaneamente no curto prazo enfatizando a eficiéncia e, no longo, as inovagoes de
maior vulto e que envolvem maiores riscos. Esses autores apontam a importancia fundamental
da cultura interna dessas organizagoes. O conceito de ambidestralidade ja vinha sendo estudado
ha tempo, como o trabalho seminal de March (1991) pelo qual as expressdes exploracéo e
explotagdo, usadas no ambiente da exploracdo de recursos naturais, passaram a ser usadas no

ambiente da gestdo estratégica das inovacdes.

Como mostram Lavner, Stettner e Tushman (2010), a exploracdo envolve individuos e
organizagOes em pesquisa, experimentacdo e variacdo; a explotacdo aumenta produtividade e
eficiéncia através da escolha, execucédo e reducdo da variagdo. Ambos os tipos de atividades
sdo essenciais para a aprendizagem organizacional e a prosperidade, mas implicam contradi¢des
inerentes que precisam ser gerenciadas. Ainda conforme esses autores, no inicio os estudiosos
se concentraram em um aspecto restrito dessa estrutura para ressaltar os méritos do
desenvolvimento de novos conhecimentos versus o refinamento de conhecimento existente.
Mais recentemente, no entanto, este entendimento vem sendo ampliado a fim de retratar uma
gama diversificada de fendmenos relacionados, de um lado, pela especializacdo e experiéncia

(explotacéo) e, de outro, pela diversidade e experimentacao (exploracgao).

A literatura sobre capacidade de as organizacOes realizarem sistematicamente inovagoes
incrementais e radicais foi analisada, com detalhe por Lawson e Samson (2001); Castellaci,

(2008), Kortmann et al. (2014) entre outros, em contraposicdo a teoria de que haveria
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antagonismo entre as inovag0es incrementais e as radicais. Conforme pode ser verificado na
Figura 2.2, as mudancas descontinuas provocadas pelas inovacGes radicais tém uma trajetoria
vertical (MD) — em pouco tempo trazem mudancas de grande magnitude. Ja no caso das
inovacOes incrementais as mudancas tém uma trajetoria horizontalizada com mudancas de

pequena magnitude ocorrendo ao longo do tempo (Ml).
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Figura 2.2. Organizagbes Ambidestras

Fonte: adaptado de Tushnman e O’Reilly IIT (2004)
Tidd e Benssan (2015 p.68) afirmam que desafio para as organizac¢des inovadoras é desenvolver
a capacidade ambidestra para gerenciar tanto as inovac@es radicais quanto as incrementais. A
polémica de que as inovagdes incrementais competiam com as radicais pode ter se originado
do fato de que todas as organizacOes apresentam inovacOes incrementais, mas poucas
conseguiram desenvolver sistematicamente inovages radicais para manté-las competitivas no
longo prazo (GIBSON; SKARZYNSKI, 2008 p.5).

A conclusdo de que as inovagdes incrementais prejudicam as radicais €, na opinido do autor do
presente trabalho, uma correlacdo reversa entre causa e efeito. Pretende-se mostrar que nao
existe, necessariamente, incompatibilidade na gestdo de inovaces radicais e incrementais. Elas
demandam recursos diferentes, porém ndo ha antagonismo mutuamente excludente, do tipo ou
um ou outro. Pelo contrério a cultura para desenvolver tanto inovagdes incrementais quanto
radicais é basicamente a mesma. O Forum FGV/Inovagdo denomina essa cultura como Meio
Inovador Interno (BARBIERI; ALVARES, 2002). Possivelmente o erro possa ser atribuido,
conforme dito acima, ao efeito conhecido como correlagdo reversa entre causa e efeito. As
inovacgdes incrementais em maior ou menor monta existem em todas as organizagdes sendo
mais visiveis nas que ndo apresentam inovacdes radicais. Admitir por causa disso que as
inovacgOes incrementais sdo inimigas das radicais é equivalente a concluir que a Coca-Cola zero,

por ser consumida normalmente por pessoas obesas provoca a obesidade. Muito pelo contrério,
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as inovacOes incrementais que trazem pequenos resultados séo importantes, pois valorizam o

habito da mudanca.

Atualmente tém sido raros os autores que advogam a concorréncia entre inovacgdes incrementais
e radicais, mas o tema tem aparecido ocasionalmente, ainda que de forma menos contundente
que a polémica original. Exemplificando, Tidd e Bessant (2015 p.93) afirmam que boas
praticas podem ser inadequadas para lidar com inovacdes descontinuas e que um grande desafio
para a gestdo de inovacdo € a habilidade para lidar simultaneamente com inovacgdes

incrementais e radicais.

2.4. Geracges de Modelos de Inovacao

Um modelo de inovacgdo é formado por um conjunto de principios, que orientam 0s processos
de inovacdo. A ideia de geracdo de modelos é pertinente, pois ao longo do tempo os modelos
propostos por diferentes autores foram incorporando novos conhecimentos que Ihes deram
novas configuracdes. Geracdo de modelos de inovacao sera entendida aqui como o conjunto de
modelos que apresentam certas caracteristicas estruturais basicas, ou seja, a presenca forte
dessas caracteristicas significa uma filiagdo a uma dada geracéo.

A literatura tem apresentado diversos esquemas geracdo de modelos de inovacdo (BARBIERI;
ALVARES, 2016), sendo que o esquema apresentado por Rotwell (1992 e 1994) e revistos por
Tidd (2006) parece ser apropriado para os objetivos dessa revisdo teodrica. A relacdo das
geracOes de modelos de inovacdo desses autores é apresentada no Quadro 2.1, 0s comentarios

a respeito de cada uma também.

128 Geracdo Modelo Linear Empurrado pela Ciéncia (Science Push) -Figura 2.3
28 Geragdo Modelo Linear Puxado pela Demanda (Market Pull) Figura 2.4

3% Geracdo Modelo Combinado — Figura 2.5

42 Geracdo Modelo Linear Paralelo

5% Geracdo Sistemas Integrados em Rede

Quadro 2.1 — Geragdes de modelo de inovagdo

Fonte: TIDD, 2006.

O modelo de 12 gera¢do — (empurrado pela tecnologia) parte da suposi¢édo de que as inovagoes
seriam concebidas a partir da geracdo de conhecimentos que partem da pesquisa e chegam até

a aplicacdo pratica, conforme indicado na Figura 2.3. 1sso significa que a inovacao seria oriunda
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da oferta de conhecimentos e essa é razdo porque esse conhecido é também conhecido como
science push.

Projeto e

Pesquisa Engenharia

Manufatura Marketing Vendas

Figura 2.3: Primeira geracdo de modelo de inovacéo
Fonte: ROTHWELL, 1994, p.8.

A Figura 2.4 indica um modelo onde as inovagdes seriam concebidas pelas necessidades de
mercado dai o nome Modelo Puxado pela Demanda ou Market Pull. Embora sejam
significativamente diferentes, ambos os modelos da 1% e da 22 geracdo pressupdem que 0

processo de produzir inovacdes € linear.

Necessidades de

Mercado Desenvolvimento Manufatura Vendas

Figura 2.4: Segunda geragdo de modelo de inovagdo
Fonte: ROTHWELL, 1994, p.9.

O debate entre os modelos Science Push e Demamd Pull produziu o modelo de 32 geracao
Rothwell e Zegveld (1985) (Figura 2.5) que o denominaram modelo acoplado (coupling model)

ou combinado conforme Tidd (2006).

A 42 geracdo- Modelo Linear Paralelo — comeca a surgir nos anos 1980 quando a industria de
transformacé&o americana sofre pesada concorréncia das empresas japonesas. (Rothwell, 1994).
De acordo com Bochm e Frederick (2010), a 42 geracdo de inovacdo foi impulsionada pela
Engenharia Simultdnea ou Desenvolvimento Simultaneo de Novos Produtos e a habilidade e
apresentam duas caracteristicas das empresas japonesas a integracdo e o paralelismo. As
empresas automotivas japonesas introduziam novos automoéveis no prazo de 30 meses,
enquanto seus rivais levavam 48 a 60 meses (BARBIERI; ALVARES, 2016).
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Nova

Necessidade Necessidades da Sociedade e do Mercado

Geragéao
de
Ideias

D I- - i
esenvo Protétipo Manufatura Marketing
vimento e Vendas

Mercado

Nova

Tecnologia Estado da Arte em Tecnologia e Produgao

Figura 2.5: Modelo Combinado
Fonte: ROTHWELL (1994 p.10)

O modelo da 5% geracdo de modelos de inovacéao estd baseado em redes e sistemas integrados
para implementar inovacdes rapida e continuamente. Essencialmente, € a 42 geracéo (paralela e
integrada) na qual a propria tecnologia da mudanca tecnoldgica estaria mudando com a
intensificacdo das tecnologias de informacdo e comunica¢do (ROTHWELL, 1994, p. 15). Uma
importante caracteristica preconizada pela 5% geracdo de modelos de inovacdo € que as
organizacgOes teriam de ser mais flexiveis e estabelecer aliancas estratégicas para produzir mais
rapidamente produtos de alta qualidade e teriam de estar assistidas por sistemas integrados de
tecnologia. Segundo Rotwell (1994, p.15) o modelo de 52 geracdo de inovacgdo determinou uma

curva mais eficiente de custo beneficio para o desenvolvimento das inovagdes.

2.5. Meio Inovador e a 62 Geracéo de Modelos de Inovagdo

A expressdo meio inovador foi utilizada por Castells e Hall (1994 p. 314-315) que a
empregaram em relacdo a um local ou regido, onde ocorre inovagdo constante, como, por
exemplo, o Silicon Valley na Califérnia. Segundo os autores nesses locais foram verificadas
sinergias (empresas instituicdes de pesquisas e outras entidades) que impulsionaram a geragéo
de inovagdes. No meio inovador ocorre uma grande facilidade de contato e de confianca entre
os parceiros (MARINOVA,; PHILLIMORE, 2003, p 50-51).
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Marinova e Phillimore (2003) entendem que h&a uma nova geracéo de modelos de inovacao, que
seria a 62 geracao, que ndo so requer redes de interacdes e sistemas de inovacgdes, mas também
um meio inovador (innovative milieu) que seria 0 seu elemento central. Esse meio inovador €
atributo de um local, um territério, como no entendimento de Castells e Hall (1994). E uma
combinacdo criativa de conhecimentos genéricos e competéncias especificas, tendo uma
organizacdo territorial como um componente essencial do processo de criagdo técnica e
econbmica. Uma fonte impulsionadora desse meio inovador € a facilidade de contato e
confianca entre os parceiros e as condi¢des sociais, culturais e naturais do local, como opc¢des
de lazer, educacdo, saude, clima e qualidade de vida para os moradores (MARINOVA,;
PHILLIMORE, 2003, pg. 50-1).

De acordo com Alvares, Barbieri e Machado (2004) a expresséo meio inovador utilizada por
Castells e Hall (1994 p. 314-315), que a empregam em relagdo a um local ou regido, foi tomada
por empréstimo e modificada para Meio Inovador Interno a fim denominar o ambiente interno
de uma organizacdo que propicia o surgimento de iniciativas individuais ou grupais para o
desenvolvimento sistematico de inovacGes. Barbieri e Alvares (2016) aplicaram ao modelo de
Marinova e Phillimore (2003) o conceito de meio inovador interno. A fonte impulsionadora do
meio inovador interno ndo decorre das condigdes do local ou da regido, como explicado acima,
mas do ambiente de trabalho, da valorizacdo dos funcionarios e dos beneficios econdmicos
coletivos. Por isso, esse modelo pode ser considerado de sexta geracdo (BARBIERI;
ALVARES, 2016).

2.6. Sistemas de Sugestdes

Os programas ou sistemas de sugestdes tém sido relativamente pouco abordados pelos tedricos
de inovacdo, provavelmente pelo fato de ndo terem sido associados as ideias portadoras de
novidades de vulto e sim as inovagdes incrementais ou melhorias em produtos e processos
(BARBIERI; ALVARES; CAJAZEIRA, 2010 p. 41). Entretanto os programas de sugestfes
sempre estiveram presentes na realidade empresarial. Os primeiros sistemas de sugestdes
institucionalizados em organiza¢Ges podem ser encontrados no periodo de 1870 a 1900

conhecido, segundo Barley e Kunda (1992), como Melhoria Industrial.
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De acordo com Robinson e Stern (1997 p.66), um programa de sugestdes foi utilizado por
Willian Denny em 1880 no seu estaleiro na Escocia para que seus empregados dessem ideias
de como reduzir o custo da construcdo de navios. Em 1894, John Paterson, o legendario
fundador da NCR, inaugura o primeiro sistema formal de sugestdes nos EUA (ROBINSON;
STERN, 1997, p.68). Esses registros histéricos mostram que o sistema de captacao ideias de
empregados ja tinha sido implantado em algumas organizagdes durante o periodo da escola

denominada Melhoria Industrial.

A ideologia da Melhoria Industrial deu lugar & Administracéo Cientifica. Taylor foi um artifice
fundamental do que ele proprio denominou Administracdo Cientifica, baseado no planejamento
pela administracdo da forma detalhada de como cada empregado teria de executar as operagdes
seguindo rigorosamente o método estabelecido. Criticas severas foram feitas ao sistema que

transformaria os empregados em meros autbnomos.

Em sua obra seminal, Taylor confirma que na Administracdo Cientifica ndo é permitido ao
operario usar qualquer instrumento ou método que pessoalmente acredita aconselhavel. Porém

afirma algo que tem sido pouco comentado nos estudos sobre a Administracéo Cientifica:

todo estimulo deve ser dado ao operario para sugerir o aperfeicoamento quer em
métodos, quer em ferramentas e sempre que um operario propor um melhoramento 0s
administradores devem proceder a uma andlise cuidadosa do novo método. Quando o
melhoramento tiver desempenho superior devera ser adotado em toda a empresa.
Devera ser conferido honra ao trabalhador por sua ideia e pago um prémio como
recompensa (TAYLOR. 2012 p. 93).

Assim, ao contrario do que se poderia imaginar, a Administracdo Cientifica teria apoiado os
sistemas voluntérios de captacdo de ideias dos empregados que ficaram na época popularmente

conhecidos como “caixas de sugestdes”.

Os sistemas de sugestbes tomaram grande impulso quando do advento da teoria das
organizagOes conhecida como Relagdes Humanas (1923-1955). Estudo publicado em 1932 por
Dickinson (1932) mostra que nos anos 1920 na época de grande crescimento econémico dos
EUA diversas empresas se especializaram na producdo de materiais utilizados em programas
de sugestdes e na assessoria para sua implantacdo. Segundo o autor, uma dessas empresas

afirmou, em 1930, que tinha instalado o programa em mais de 1500 empresas (p. 620). Esses
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sistemas proliferaram nos Estados Unidos tendo sido adotados por muitas empresas, tanto que,
antes da 22 Guerra Mundial virtualmente todas as corporacfes americanas os adotavam como
afirma Yasuda (1991; p.69).

2.6.1. Evolucgéo dos Sistemas de sugestdes

A partir do final da década de 1940 o sistema de sugestdes americano é transferido e adaptado
para as empresas japonesas, particularmente a Toyota que implantou o seu reconhecido Sistema
Toyota de Producdo em 1951 (YASUDA, 1991 p.69). Segundo Robinson e Stern (1997), nessa
época nasce no Japdo a segunda geracdo dos sistemas de sugestdes que ficou conhecido como
kaizen. A obra de Yasuda (1991) sobre o desenvolvimento do sistema de sugestdes na Toyota
(40 years, 20 millions ideas) teve grande utilidade na recomposicao dos fatos historicos sobre

o0 desenvolvimento do kaizen na Toyota.

Com a primeira crise do petroleo em 1973, a indlstria de transformacgdo japonesa,
especialmente a automobilistica, comecou a disputa com grande sucesso do mercado americano.
Particularmente a Toyota chamou muita atencdo. As tentativas para a transposicao das técnicas
industriais japonesas para 0s EUA, particularmente o sistema de qualidade, inicialmente deram

poucos resultados.

Em 1983 a GM e a Toyota anunciaram uma joint venture 50:50, a Nummi em Fremont
Califérnia, exatamente no mesmo local onde tinha sido fechada por ineficiéncia uma fabrica da
GM no ano anterior (INKPEN, 2008) O Sistema Toyota de Producdo passou a ser
institucionalmente transferido, porém a GM levou tempo para absorve-lo, dada as diferencas

de filosofia de abordagens na gestdo da producéo.

A abordagem japonesa é baseada no conceito de melhoria continua. A caracteristica da gestdo
de operacOes das empresas japonesas € a adocdo de uma estratégia incrementalista que
intensifica as atividades para identificar as falhas dos produtos, as preferéncias dos
consumidores e 0s recursos tecnoldgicos mais adequados, sempre procurando aproximar o
maximo possivel as areas de manufatura e de desenvolvimento de produtos e processos.

Mowery e Rosemberg (1989; pg. 229-30), estudando as estratégias competitivas de empresas
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japonesas e americanas, afirmam que estas Ultimas enfatizam a novidade dos produtos e as
inovacOes radicais, enquanto as japonesas se preocupam mais com as inovagoes incrementais,

em aprender com as falhas e focalizar suas aten¢des no processo produtivo.

Essas diferencas de abordagens tornaram lenta a transferéncia das técnicas industriais japonesas
ao Ocidente. Entretanto, pouco a pouco, com o0 avan¢o do movimento da qualidade, o sistema
Toyota de Producdo se torna popular no Ocidente e passa a ser um assunto de destaque na

literatura administrativa relacionada com o tema qualidade.

A transposi¢do nao foi, entretanto, facil. Segundo Gibson e Skarzynski (2009 p.12) quando os
primeiros executivos do Ocidente comecaram a observar as empresas japonesas, Nnao
conseguiram entender corretamente o sistema de qualidade. Imaginaram que tudo era resolvido
com os circulos de qualidade. Bastariam reunir o pessoal da rea as tardes das sextas feiras e a
filosofia japonesa da qualidade estaria implementada. Simplesmente ndo funcionou, foram
necessarios muitos anos até entenderem que no sistema japonés era o operador o responsavel
pela qualidade e quem tinha o poder de parar uma linha de alguns milhGes de délares, enquanto
nas empresas americanas, essa era uma funcéo exclusiva do inspetor de qualidade. O sistema
de qualidade s6 foi transferido quando os executivos americanos perceberam que os operadores
do chdo de fabrica precisavam ser treinados e que as empresas japonesas treinavam milhares

deles.

Surge entdo no Ocidente o Movimento de Qualidade Total baseado nas técnicas japonesas
envolvendo melhoria continua, programa, 5S, circulo de controle de qualidade, programa de

sugestdes tipo kaizen, etc., culminando com a lean production.

2.7. Inovagéo Horizontal

A Inovacdo Horizontal é definida pelo autor como proveniente de todas as pessoas da
organizacdo, especialmente as de linha de frente (ou do chdo de fabrica em se tratando de
industria de transformacéo), € impulsionada pelo Meio Inovador Interno se posicionando, dessa

forma no conceito do modelo de 62 geracéo de inovacéo.
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Ou seja, Inovacdo Horizontal é o processo de democratiza¢do da inovagdo, com a captacao de
ideias a partir de todas as pessoas pertencentes a qualquer area da empresa, e ndo apenas a P&D
ou Marketing. A literatura recente (GIBSON; SKARZYNSKY, 2008; ROBINSON;
SCHROEDER, 2016) tem comentado o fato da importancia da captacdo de ideias dos
funcionarios e dado algum espaco a analise comparativa entre os movimentos de qualidade e
de inovacdo com a apresentacdo de casos empiricos. A busca para reproducdo das entdo
chamadas técnicas industriais japonesas levou a democratizagdo das funcbes de controle de
qualidade que passaram ser de responsabilidade de todos os operadores, especialmente os de
chdo de fébrica. Foi apenas a partir dessa mudanga que as técnicas como just in time, kaizen,
lean production e outras se tornaram lugares comuns no ocidente. Com o desenvolvimento das
entdo denominadas técnicas industriais japonesas, particularmente do Sistema Toyota de
Producdo, os sistemas de captacdo de ideias de todas as pessoas (sistemas de sugestbes tipo
kaizen) vieram compor parte importante de uma nova concepcao de gestdo pela qual a qualidade
deixa de ser uma atribuicdo apenas dos setores técnicos, e passa a ser responsabilidade de todos,

especialmente do pessoal da linha de frente.

As inovagdes originadas a partir de todas as pessoas da organizagédo séo na sua grande maioria
incrementais e a forma de capta-las, especialmente os sistemas de sugestdes tipo kaizen, tem
sido bastante estudada pelos tedricos de qualidade. Entretanto esses sistemas praticamente ndo
aparecem nos estudos sobre inovacdo que tem sido focados nas inovacdes com alto grau de
novidade, normalmente originadas nas areas de P&D e Marketing (BARBIERI; ALVARES,
2005).

Mas, e as inovagOes radicais? Como visto em 2.2., ambos 0s tipos de inovagdo, radical e
incremental, sdo necessarios e cumprem fungdes diferentes na empresa, as radicais estdo
associadas ao posicionamento estratégico da empresa quanto aos mercados em que atuam ou

pretendem atuar, e as incrementais, a eficiéncia operacional.

Apesar de focados em inovagOes incrementais 0s sistemas de sugestdes de alto desempenho
tém também registrados inovacgdes radicais. Como exemplo pode ser citado o Google onde
alguns produtos vitoriosos, como Gmail, surgiram a partir do sistema interno de ideias
(EDELMAN; EISENMANN, 2011). O caso de inovacOes radicais tipo A, as que criam uma
nova indastria, proveniente de sistemas de captacdo de ideias € mais raro e mais dificil de ser

comprovado. Entretanto ndo pode ser descartado uma vez que, por exemplo, ha registros na
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historia da 3M de inovacGes desse tipo provenientes da captacdo de ideias dos funcionarios,
como a fita reflexiva, o scott gard e o post it (GUNDLING, 2000).

O presente estudo pretende analisar o papel dos sistemas de sugestdes no incentivo e na
captacdo de ideias a partir de todas as pessoas como forma de produzir sistematicamente,
também inovacdes radicais, transformado a empresa, de acordo com Drucker (1987), em uma
a organizacdo inovadora sustentavel. Neste texto, inovacdo incremental ou mesmo radical
proveniente da captacdo ideias de todos os funcionarios sera denominada como Inovacgdo

Horizontal.

2.8. Modelo de Inovacdo Ambidestro

As organizacdes inovadoras sustentaveis conseguem realizar, simultaneamente, tanto
inovacOes incrementais que garantem a eficiéncia no curto prazo quanto as radicais mantendo
a vantagem competitiva no longo prazo. Essas organizagOes foram denominadas como

organizacOes ambidestras.

O conceito de ambidestria em inovacdo tem sido analisado por diversos autores, modificando
0 pensamento de que as inovagles incrementais seriam antagonicas as radicais. Um exemplo
notavel é o Google, onde todos os funcionarios dispdem de 20% do tempo em projetos de
estimacéo, produzindo inimeras melhorias incrementais, porém varias inovacoes radicais como
0 Gmail nasceram desse programa. Como as inovacGes incrementais S0 comuns as
organizagOes, poderia ser um pensamento subjacente que as organizagdes ambidestras seriam
as que, apresentando inovacOes radicais, passassem também a investir em inovacdes
incrementais e ndo o contrario. O presente estudo pretende mostrar que o contrario acontece.
OrganizagGes que contam com um sistema de alto desempenho em captacéo de ideias, criam

um Meio Inovador Interno e captam milhares de ideias.

De acordo com Vasconcellos (2015), o Meio Inovador Interno apresenta as seguintes
caracteristicas: gestdo participativa, as decisdes sdo transparentes e tomadas levando em conta
os implicados; as pessoas percebem que sdo valorizadas; o desempenho é coletivo e ndo ha

punicdo para quem estiver abaixo da média; a aprendizagem € estimulada e percebida pelo
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pessoal; o clima é de confianca e as pessoas sabem que podem expressar livremente suas
opinides sem medo de represalia por parte dos dirigentes e supervisores; os problemas e
conflitos sdo enfrentados abertamente e entendidos como parte das solucdes. Tais
caracteristicas tornam a empresa um bom lugar para trabalhar, sustentando a motivacao que
favorece o florescimento continuo de iniciativas de inovacdo de todo tipo e de qualquer
magnitude com chances reais de sucesso. Nesse ambiente um programa de sugestfes de alto
desempenho capta, além de inovacGes incrementais, ideias que podem originar inovacoes

radicais.

O modelo de inovacao desenvolvido por Clark e Wheelwright (1993, um dos mais populares
no ambiente empresarial, embora baseia-se em uma abordagem linear de acordo com o modelo

de 22 geracdo, € apropriado para captacdo de inovacOes radicais (Figura 2.6).

o s
1° Filtro 2° Filtro

....... —
Lancamento
Fase 3:
Fase 2: desenvolvimento
detalhamento e dos projetos
analise das aprovados.

Fase 1: geracao de ideias melhores ideias
e desenvolvimento

Figura 2.6— Modelo do Funil de Inovagdes
Fonte: CLARK & WHEELWRIGHT (1993)

O modelo do funil contém filtros que selecionam apenas as ideias que atendem os critérios de
selecdo estabelecidos pela direcdo da empresa, que normalmente levam em conta o retorno do
investimento no novo projeto. O funil permite a entrada de muitas ideias, e a saida de poucas.
Essa configuracdo ndo é apropriada para as inovagdes incrementais realizadas conforme o
conceito de melhoria continua kaizen, assim, Barbieri e Alvares (2014) realizaram adaptagdes,
mostradas na Figura 2.7 compondo um Modelo de Inovacdo Ambidestro capaz de captar ideias

tanto de inovacdes incrementais como radicais.

No kaizen toda ideia que traga alguma melhoria, por mais insignificante que seja, sera

considerada e quanto mais ideias, melhor. Isso ocorre porque essas melhorias exigem
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investimentos pequenos, muitas vezes nenhum investimento, o que reduz significativamente o
risco. Por isso, em vez de um funil, o modelo é representado por um tubo, cuja secdo da saida
principal € minimamente menor do que a de entrada, pois se espera implementar uma
porcentagem elevada das ideias geradas (Figura 2.7, canal A). Todas as ideias sugeridas pelos

funcionarios passam por um Unico filtro que as separa em trés tipos de ideias:

1.ldeias aproveitadas: formam o fluxo principal de ideias, elas se transformam em melhorias,

devendo, portanto, representar um percentual significativo (canal A);

2.ldeias especiais: ideias que sugerem novidades importantes seguem um caminho semelhante
a um processo de inovacdo convencional, pelo qual sdo avaliadas em termos de beneficios,

custos e oportunidades operacionais e mercadologicas (canal B);

3.Ideias descartadas: ideias repetidas, ou ndo pertinentes a nenhuma situacdo da empresa (canal
C).
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Figura 2.7 Modelo para Captacdo de InovacOes Incrementais e Radicais
Fonte: BARBIERI; ALVARES, 2014.

O canal A, o principal, é o vertedouro de inovacGes incrementais, e o B, de inovagdes radicais.
Esse canal representa a retirada, para analise minuciosa daquelas ideias que, por apresentarem
alto grau de novidade, tecnoldgica e/ou mercadologica, implicam em investimentos e riscos

elevados. Essas ideias poderdo ou ndo ser aprovadas, porém véo adentrar no funil tipico das
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inovagdes. Se forem aprovadas, receberdo recursos financeiros, materiais e humanos

especificos, serdo implementadas por equipes especiais e passarao por outros filtros.

Embora o modelo tenha como foco as inovagdes incrementais, ndo raro surgem ideias que
servem como insight para inovaces radicais e radicais tipo B, que sdo encaminhadas as areas
de P&D (BARBIERI; ALVARES, 2014). Trata-se de um modelo de inovagéo ambidestro que
capta ideias de todas as pessoas da organizacdo (Inovacao Horizontal) tanto incrementais como

radicais.



3. METODOLOGIA

Neste capitulo sdo indicados o objetivo e o problema de pesquisa, e o tipo de projeto adotado

no presente trabalho, estudo de caso Unico, os instrumentos de pesquisa e a triangulacao (Figura

3.1).
Problema e Tipos de
Objetivo de Projeto de Cisgg (ﬂ'?n(ijgo Igztgérgqelﬂgs Triangulagdo
Pesquisa Pesquisa 33 35
3.1 3.2 ' 34

Figura 3.1: Metodologia - Etapas
Fonte: Elaboracdo propria

3.1. Problema e Objetivo da Pesquisa

O conceito de organizacdo ambidestra que produz tanto inovag6es incrementais quanto radicais
pode ser sido visto como a forma pela qual uma organizacdo que tem um sistema organizado
de P&D também produz inovagdes incrementais de forma consistente. O presente estudo ira
exemplificar o contrario, isto é, que uma organizacdo originalmente focada em inovacdes
incrementais, inclusive sem dispor de uma formal area de P&D, conseguiu produzir
constantemente inovac@es radicais muitos anos antes de estruturar uma area formal de P&D.

Assim, o objetivo geral do trabalho é analisar como uma empresa focada em inovagdo
horizontal pode tornar-se capaz de produzir constantemente inovacdes radicais, transformando-

se em uma empresa ambidestra.

3.2. Tipos de Projeto de Pesquisa

Segundo Creswell (2010 p.41-43) trés sdo as abordagens de um projeto de pesquisa;
e Quantitativa: com investigacdo experimental e avaliagdes pré e pos teste.
e Qualitativa: com investigagéo participativa, modelo narrativo e entrevista aberta

e Mista: com concepcdo pragmatica, coleta sequencial de dados quantitativos e qualitativos

Segundo o autor (p.44) se um conceito precisa ser melhor entendido porque existem poucas
pesquisas a respeito, a pesquisa é exploratéria sendo indicada a abordagem qualitativa. No caso,
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poucas Sao as pesquisas, no ambito da teoria de inovagéo, que tratam do fenémeno da inovagao
proveniente de todas as pessoas via programa de sugestdes, como fator decisivo para produgéo
sistematica de inovacdes de grande magnitude (BARBIERI; ALVARES, 2014 p.3). Assim a
abordagem qualitativa foi a adotada no presente trabalho. As peculiaridades indicadas a seguir

determinaram o estudo de caso Gnico como método de pesquisa.

3.3. Estudo de Caso Unico

Conforme Yin (2015, p.10), o método do estudo de caso é apropriado quando, a questdo de
pesquisa do tipo “como” e “por que” condigdo presente no caso estudado nesta dissertacdo, o

caso Brasilata.

O caso Brasilata para estudo da teoria de Inovagdo Horizontal é também apropriado, por se
tratar de um caso peculiar e revelador (YIN 2015, p.54) peculiaridade complementada pelo fato
de o pesquisador té-lo acompanhado diretamente como CEO desde a sua criacdo em 1987 até
2014 quando se aposentou como executivo. Acrescente-se a isso 0 fato do objeto deste estudo
(Inovacéo Horizontal como propulsora de inovacdes radicais) ndo ter sido abordado nos estudos

anteriores, garantindo a sua originalidade.

O método é adequado, pois se trata de pesquisa de carater exploratério a respeito de um
fendmeno contemporaneo que ainda ndo tem sido suficientemente estudado. De acordo com
Yin (2015, p.17) o estudo de caso é uma investigacdo empirica sobre um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Esse método permite explorar situacdes
que ndo estdo claramente definidas, sobre a origem das inovacodes radicais especialmente sobre
a eventual influéncia da cultura interna promovida pela Inovacao Horizontal (a partir de todas
as pessoas). Além disso, como coloca Eisenhardt (1989), o método do caso é uma estratégia de
pesquisa que permite ao pesquisador compreender a dindmica de contextos especificos (p. 534)

e pode ser usado para confirmar.

O autor deste trabalho € professor do Departamento OperacGes da FGV/EAESP, desde 1974 e
foi CEO da Brasilata de 1977 a 2014 (37 anos) onde teve atuacdo direta na implantacdo do
sistema de sugestdes. A Brasilata obteve grande sucesso na implantacéo das técnicas industriais

japonesas, especialmente o kaizen. Algum tempo depois, no entanto, desenvolveu inovacoes
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radicais tipo B que mudaram a base de competicdo e foram patenteadas e a impulsionaram a
um expressivo crescimento organico, tornando-se lider de um setor muito maduro e competitivo.
Apesar de pertencer a um setor maduro e declinante — latas de ago - que apresentou nas ultimas
trés décadas, conforme sera descrito oportunamente, expressiva queda, a Brasilata teve um
crescimento vertiginoso conforme pode ser observado na Figura 3.2. Neste grafico esta indicada
a evolucao anual do indice normalizado (1985 = 100) de crescimento da produgdo da Brasilata,
(medido pelo consumo aparente de folhas de ago) com a evolucao do consumo aparente de aco
para embalagens de todo o mercado brasileiro. A Figura 3.2 abrange o periodo do presente
estudo (1985 a 2017). Foram adotados indices normalizados para facilitar as comparacGes

dentre as séries e ndo divulgar os nimeros absolutos da empresa.
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Figura 3.2. Evolucéo do Consumo de Folhas de Aco para Embalagem (1985=100)
Fonte: elaborado pelo autor com base em dados obtidos no SINIEM - Sindicato Nacional da Industria de

Estamparia de Metais e na Brasilata.

Durante esse periodo, o crescimento da producdo fisica da Brasilata foi exclusivamente
organico, sem registros de fusdes ou aquisi¢bes. Assim, a evolugdo do crescimento da producéo
de latas de aco da Brasilata, comparativamente ao consumo do mercado brasileiro (mais de trés

vezes) é impressionante.

Dada a sua grande peculiaridade, o caso Brasilata foi estudado em diversos artigos produzidos
pelo Férum FGV/Inovagdo (ALVARES; BARBIERI; MACHADO, 2003; BARBIERI;
ALVARES, 2005; BARBIERI; ALVARES, 2014; BARBIERI; ALVARES, 2016), que

abordaram diferentes aspectos da gestdo empresarial.
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Nos estudos anteriores a Brasilata foi sempre apontada como uma das empresas mais
inovadoras do Brasil, tendo conquistado o Prémio Finep Inovagéo categoria grande empresa
em 2008 e escolhida como uma das vinte empresas mais inovadoras do pais pela revista Epoca
Negodcios por cinco vezes. Mesmo pertencendo a um setor maduro a empresa tem
consistentemente produzido inovagOes radicais em produtos tendo depositado mais de 100
patentes no Brasil e no exterior nos ultimos vinte anos. A empresa adota desde 1987, ou seja,
h& mais de 30 anos, um sistema de captacdo de ideias de alto desempenho, tipo kaizen, baseado
originalmente no correspondente sistema da Toyota, cuja implantacdo se deu em 1951
(YASUDA, 1991).

Com o proposito de responder a pergunta se a Inovacao Horizontal (a partir de todas as pessoas
da organizacdo) possibilita a producdo sistematica de inovagdes de todos 0s tipos e magnitude,
foi realizada uma pesquisa qualitativa com estudo de caso Unico. O objeto da pesquisa € a
empresa Brasilata S.A. Embalagens Metélicas.

Pelo fato do pesquisador ser acionista e ter sido CEO da empresa por décadas quando foi o
responsavel direto pela implantacdo do programa de sugestdes, cuidados especiais foram
adotados para evitar o viés da pesquisa de fundo de quintal (CRESWELL, 2009 p.211). Nesse
caso ha uma particularidade importante: o autor se afastou das operagdes da empresa ha mais
de trés anos e atualmente como acionista minoritario apenas participa das reunides mensais do

Conselho de Administracao fato que ndo eliminou, mas reduziu o viés

3.4. Instrumentos de pesquisa

Para realizacdo do estudo foi feita a selecdo intencional dos participantes, pois, segundo
Creswell (2010 p.212), na pesquisa qualitativa a selecdo intencional é a que melhor ajudara o
pesquisador a entender problema e a questdo de pesquisa. Assim, foram selecionados para as
entrevistas, os integrantes do primeiro escaldo da empresa constituido por todos diretores
executivos (4), dez gerentes além de dois coordenadores corporativos e dois pesquisadores
responsaveis pela implantacdo do Centro de Pesquisa & Desenvolvimento (atualmente
aposentados atuando como consultores), totalizando 18 participantes.
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Foram realizados dois tipos de abordagens com os participantes:

1. Aplicacdo de pesquisa padrdo desenvolvida pelo Férum FGV/Inovacdo- Diagnoéstico da
Organizacdo Inovadora (v. 3.5.1), pesquisa essa que foi aplicada, até dezembro de 2017 em
mais de 200 empresas com alguns resultados publicados recentemente em diversos artigos
como os de Vasconcellos et. al.(2017), Di Serio, Pereira & Vasconcellos (2016) e Baraldi et al.
(2016).

2. Entrevistas realizadas com os gestores da Brasilata. Nessas entrevistas se pretendeu,
principalmente, detectar as opinides dos participantes se e como a politica da empresa de buscar
inovacOes a partir de todas as pessoas, influiu no desenvolvimento das inovacdes radicais da

empresa.

3.4.1. Pesquisa Diagndstico da Organizacéo Inovadora

O Forum de Inovacdo da FGV/EAESP (VASCONCELOS, 2015; DI SERIO; PEREIRA,;
VASCONCELOS, 2016), propde um modelo de diagndstico da organizacao inovadora e define
organizacdo inovadora como a que pratica a inovacao sistematica, sendo esta permeada por um
processo continuo e permanente de producdo de inovagdes, de qualquer natureza - produto,

processo, gestdo ou negdcio — e de qualquer magnitude.

De acordo com o modelo do Férum, cinco séo as competéncias da organizagdo inovadora: (1)
Lideranca e Estratégia, (2) Meio Inovador Interno, (3) Pessoas, (4) Processos de Inovacao, e (5)
Resultados. Com essas competéncias foi elaborado o modelo representado pela “Roda da

Inovag¢do”, indicado na Figura 3.3, pelo qual:

1) A Lideranca define os rumos e proporciona um ambiente adequado a Inovacdo (Meio
Inovador Interno);

2) O Meio Inovador Interno estimula e da suporte as Pessoas;

3) As Pessoas efetivamente conduzem o Processo de Inovagéo;

4) O Processo de Inovagdo proporciona os resultados esperados pela Organizacao;



41

5) Os Resultados alcangados permitem o aperfeicoamento da Organiza¢do em todos 0s seus
aspectos e, portanto, realimentam o Processo de Inovacéo e a obtencéo de novos resultados

Competéncias das Organizagdes Inovadoras

Meio Inovador
Interno

Lideranga
L=
Estratégzia

Proceszos de
Inocvacio

Foda da Inovacédo

Figura 3.3 — Roda da Inovagédo
Fonte VASCONCELOS et al, 2017 p.80.

Esse modelo de diagndstico tem sido constantemente testado pelo Férum FGV/Inovacdo que
registrou, até 2017, mais de 200 aplica¢cBes. Em estudo recente, Baraldi et al (2016) por meio
de pesquisa quantitativa tipo survey, envolvendo 93 empresas do Instituto Paulista de
Exceléncia da Gestdo e da Fundacdo Nacional da Qualidade demonstraram que ha suporte
estatistico para afirmar que existe influéncia positiva das competéncias meio inovador, pessoas
e processos sobre o resultado. Nesse estudo apenas ndo foi encontrado suporte estatistico para

confirmar a influéncia da competéncia lideranca no resultado.

O modelo de analise é estruturado em trés niveis: as Competéncias (1° nivel), que se desdobram
nas Dimensdes da Inovacgéo (2° nivel), que por sua vez se desdobram nos Fatores de Inovacéo

(3° nivel). Para cada Fator séo propostas uma ou mais questoes.

O questionario utilizado contém 50 perguntas que abordam os diferentes fatores da metodologia
do Férum de Inovacdo FGV/EAESP, sendo 5 perguntas sobre a competéncia Lideranca e
Estratégia, 17 perguntas sobre a competéncia Meio Inovador Interno; 4 perguntas sobre a
competéncia Pessoas; 13 perguntas sobre a competéncia Processos de Inovagéo; e 11 perguntas
sobre a competéncia Resultados. Na secdo 6. Anexo, estdo as 50 questdes formuladas, com

indicacdo das competéncias dimensdes, fatores e pontuacéo.
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As questdes foram desenvolvidas em escala Likert de cinco pontos, variando entre 1 para

Discordo Totalmente e 5 para Concordo Totalmente. Foram atribuidas pontuagcGes maximas

para cada dimenséo, conforme indicado no Quadro 3.1

Dimenséo Pontuacdo Maxima
Lideranca e Estratégia 120
Meio Inovador Interno 200
Pessoas 80
Processo de Inovacdo 200
Resultados 400
Total de Pontos Possiveis 1000

Quadro 3.1- Pontua¢do Maxima de Cada Dimensao
Fonte VASCONCELOS, 2013.

Para obtencdo da pontuacgdo, os pontos atribuidos a cada uma das cinquenta questdes sao

multiplicados por diferentes percentuais conforme o Quadro 3.2. No Quadro 3.3 estao

indicadas as descricdes da maturidade da organiza¢do inovadora, conforme a faixa de

pontuacdo global obtida.

Resposta 1 2 3 4

Percentual da pontuacéao 0 25 50 73

100

Quadro 3.2 — Percentual de Pontuacdo do Fator Conforme Resposta
Fonte VASCONCELOS (2013)

Faixa de

~ Maturidade
Pontuacgdo

Valor da Pontuagéo

Enfoques altamente proativos, refinados, inovadores, totalmente
9 disseminados, com uso continuado, sustentados por uma
aprendizagem permanente e plenamente integrados

851 -1000

Enfoque muito refinados, alguns inovadores, proativos, com uso
8 continuado e muito bem disseminados pelas areas, processos,
produtos e/ou partes interessadas

751 - 850

Enfoques adequados para os requisitos de todos os itens, sendo a
7 maioria refinada a partir de aprendizado e inovacdo para muitos
itens.

651 -750

Enfoques adequados para os requisitos de todos os itens, sendo
6 alguns refinados e a maioria proativos, bem disseminados pelas
principais areas, processos, produtos e/ou partes interessadas.

551 -650

Enfoques adequados para os requisitos de quase todos os itens,
5 sendo varios deles proativos, disseminados pelas principais areas,
processos, produtos e/ou partes interessadas.

451 — 550

Enfoques adequados para os requisitos da maioria dos itens,
4 sendo alguns proativos, disseminados na maioria das areas,
processos, produtos e/ou partes interessadas.

351 —450

Enfoques adequados aos requisitos de muitos itens com
3 proatividade, estando disseminados em algumas areas, processos,
produtos e/ou partes interessadas

251 -350

Os enfoques se encontram nos primeiros estagios de
2 desenvolvimento para alguns itens, com praticas proativas,
existindo lacunas significativas na aplicacdo da maioria deles.

151 -250
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Estagios preliminares de desenvolvimento de enfoques, quase
todos reativos. A aplicacdo é local, muitas vezes em inicio de uso.
Quadro 3.3 — Descri¢do da Maturidade da Organizacdo Inovadora
Fonte: VASCONCELOS, 2013.

1 0-150

3.4.2. Entrevistas

Nessas entrevistas o autor pretendeu, principalmente, detectar as opinides dos participantes se
e como a politica da empresa de buscar inovacfes a partir de todas as pessoas influiu no

desenvolvimento das inovacGes radicais da Brasilata.

Para diminuir o viés do fato do pesquisador ter atuado por mais de trés décadas como CEO da
Brasilata, todos os participantes foram comunicados que o pesquisador ndo emitiria nenhuma
opinido pessoal e os teores das entrevistas ndo teriam os nomes dos autores divulgados, sem
autorizacdo prévia. Todas as entrevistas, foram gravadas com autorizacdo dos participantes e
transcritas. Todas as transcri¢cdes (18) foram submetidas aos participantes, sendo que 17 deles
as aprovaram sem nenhuma alteracdo e apenas um prop6s uma alteracdo minima, no que foi

atendido. Cada entrevista durou aproximadamente uma hora.

O protocolo de entrevista foi elaborado levando em consideracdo as sugestdes de Creswell
(2010 p. 214 - 216) e Yin (2015, p 114 — 116). O Quadro 3.4 apresenta o protocolo adotado

para todas as 18 entrevistas realizadas.

Nome do Entrevistado.
Data.

Inicialmente foi dito ao entrevistado que o entrevistador deve ser visto como professor e pesquisador e que
apesar de ter exercido a funcdo de CEO da empresa por mais de trés décadas, ndo poderia emitir opinido
pessoal para evitar influenciar o entrevistado. Se o entrevistado concordar a entrevista serd gravada.

O entrevistado foi deixado a vontade por cerca de 15 minutos para falar da sua experiéncia na Brasilata
citando data de admisséo, areas onde atua e experiéncias em outras empresas.

Perguntas:
1. A Brasilata tem sido citada como organizagdo inovadora (que promove sistematicamente
inovacdes). Qual a sua opinido a respeito?

2. A Brasilata teria produzido varias inovacfes patenteadas que deram origem a novos produtos
dentre os quais:- Fechamento Plus; Biplus; Ploc Off; lata 18 litros para produtos perigosos.
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3. Emsua opinido de todas essas inovacdes qual foi a mais importante? Por qué?
4. Comente a importancia das demais

5. A literatura cita a implantacdo pioneira da tecnologia de litografia UV para latas de tintas e
produtos quimicos (a tecnologia UV nédo pode ser usada para alimentos) como uma importante
inovagdo de processo da Brasilata. Qual a sua opini&o a respeito?

6. A Brasilata contrata todos os seus funcionarios com a funcéo inventiva e todos sao denominados
inventores. Em sua opinido isso significa que na Brasilata as inovagdes sdo esperadas virem de
todas as pessoas, ou se trata apenas de marketing interno?

7. A Brasilata implantou em 1987 um programa de ideias denominado Projeto Simplificacdo, que
recebeu, seguindo a literatura até os dias atuais mais de 1 milh&o de ideias. Em sua opinido essa
foi uma inovacgdo de modelo de gestdo que aumentou a competitividade da empresa?

8. As inovagdes incrementais do Projeto Simplificagdo comegaram a surgir antes das inovacdes
radicais?

9. O Projeto Simplificacdo, além de inovagdes incrementais produziu ocasionalmente inovagdes
radicais? Algumas das inovacdes radicais apontadas nas perguntas 2 e 4 tiveram a participacdo
direta ou indireta do Projeto Simplificacéo

10. Segundo a literatura as ideias aprovadas pelo Projeto Simplificacdo basicamente ddo origem a
melhorias e sdo inovacdes incrementais. Vocé acha que o excesso de inovagdes incrementais
pode competir com as inovages radicais?

Encerramento:

Ao agradecer a sua participacao deixo-o livre para expressar suas opinifes pessoais da razdo pela qual uma
empresa pertencente a um setor muito maduro, ser considerada uma das mais inovadoras do pais.

Quadro 3.4 Protocolo de Entrevista

Fonte: Elaboracdo propria

As entrevistas constam de uma parte ndo estruturada onde o0s entrevistados comentam
livremente a sua vida profissional com énfase na experiéncia na Brasilata. A Brasilata mantém
com seu pessoal uma relacdo de emprego de longo prazo, sendo que a maioria dos entrevistados
teve a empresa como seu unico empregador. A segunda fase da entrevista é estruturada. Foram
mostradas algumas inovagOes e perguntado qual o motivo para uma empresa de um setor
maduro ter apresentado consistentemente inovacfes radicais. A fase final da entrevista é
semiestruturada. Os entrevistados foram deixados a vontade para expressar as opinides pessoais

sobre o fato de uma empresa pertencente a um setor maduro ser considerada inovadora.

3.5. Triangulacéo

Com o intuito de proceder a triangulacdo de que fala Yin (2015, p.123), foram feitas anélises

de documentos internos e externos para verificar a condi¢do da empresa como organizagao
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inovadora (patentes, prémios e pesquisas com clientes) para avaliar até que ponto o crescimento
de mercado da empresa, comparativamente ao crescimento do mercado brasileiro de latas de
aco, foi provocado por inovacgdes radicais tipo B e qual foi o papel do inovagéo horizontal na

producdo das inovacgdes
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4. ESTUDO DE CASO: CASO BRASILATA

Conforme explicitado na secdo 3.3 o caso Brasilata foi escolhido para o trabalho por ser
revelador em termos de Inovacdo Horizontal. Por outro lado, a vivéncia do autor como CEO
durante a implantacdo e evolucdo do programa de sugestdes da empresa (Projeto Simplificacéo)

torna o caso tambeém peculiar.

Nesse capitulo serdo apresentadas as caracteristicas fundamentais da empresa (organizacao,
produtos e posicionamento estratégico), sera analisado o setor a qual pertence (latas de aco) e
0 sistema de captacdo de deias de todos os funcionarios (Projeto Simplificacdo) que foi o fato

inspirador do surgimento da teoria de Inovacdo Horizontal.

4.1. A Empresa: Organizacdo, Produtos, Posicionamento Estratégico

Brasilata S/A Embalagens Metélicas é uma empresa produtora de embalagens de aco, de capital
totalmente brasileiro, com cerca de 1.000 funcionéarios distribuidos em quatro unidades nos
estados de S&o Paulo, Rio Grande do Sul, Goiés e Pernambuco. Foi fundada em 1955 em Séo
Paulo com o nome e Industria e Comércio de Estamparia Brasung Ltda e produzia tampas de
folhas de flandres. Em 1963 foi adquirida pelo atual grupo controlador (Grupo Heleno). Em
1965 adquiriu a empresa Estampbras, e passou a produzir latas para tintas e produtos quimicos.

Na ocasido mudou a sua razao social adotando o nome Brasilata.

Em 1977 incorporou a tradicional concorrente produtora de latas de tintas, Metallrgica
Brasilina S.A., também situada em S&o Paulo SP. Em 1981 iniciou a sua diversificacdo
geografica adquirindo a empresa Killing Reichert S.A. situada no estado do Rio Grande do Sul.
Em 1992 implantou sua terceira unidade em Rio Verde GO e, em 2011, a quarta em Recife PE.
Em 2001 iniciou a producéo de aerossois em sua fabrica de Estrela RS. Os equipamentos foram
comprados da multinacional Crown Cork, porém o crescimento resultante pode ser considerado
organico, uma vez que a Crown Cork havia encerrado completamente suas operagdes na cidade

paulista de Vinhedo um ano antes.
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O setor de latas de a¢o no Brasil é pulverizado e muito competitivo. Sao pouco mais de 40
empresas de diversos portes. Essa pulverizagdo tem entre outras razdes o fato da CSN — Cia
Siderdrgica Nacional, Unica produtora no Brasil de folhas de aco para embalagens ser
monopolista. Até 1993 era uma empresa estatal e praticava uma politica de precos iguais para
todos. Algum tempo ap06s a sua privatizagdo a CSN passou também atuar diretamente no setor
através de empresa subsidiaria. Essa condi¢do fez com que o CADE (Conselho Administrativo
de Defesa Econdmica) determinasse que a politica de preco praticado pela CSN continuasse a
ser igual para todos fato que continuou a impedir o desconto por volume e o consequente ganho

de escala.

Uma das caracteristicas do setor € a especializacdo por tipo de embalagens, basicamente latas
para alimentos e latas para produtos quimicos. A Brasilata se especializou em latas para
produtos quimicos principalmente utilizadas para embalar tintas e vernizes e em aerossois,

principalmente para embalar inseticidas.

As latas de tintas e vernizes sdo complexas tendo, normalmente, quatro pecas (fundo, corpo,
anel e tampa) pois precisam ser abertas e fechadas diversas vezes pois embalam produtos cujo

consumo é progressivo.

Conforme mostra a Figura 3.2, o crescimento Brasilata nas Ultimas trés décadas,
comparativamente a evolucdo do mercado brasileiro foi simplesmente espetacular. A empresa
de porte médio em 1985 cresceu de forma organica e se tornou lider do mercado de produtores
ndo integrados de latas. A Brasilata detinha em 2017, 15% do mercado de latas de a¢o do Brasil

e 35% do mercado de latas de tintas e produtos quimicos, onde atua preponderante.

Em 2017 o faturamento bruto atingiu R$ 623 milhGes e as vendas liquidas R$ 452 milhdes.
Apesar de pertencer a um setor que ja era considerado maduro em 1957 quando a Unido
Soviética lancou o Sputinik mesmo assim, surpreendentemente tem sido consistentemente
considerada como uma das mais inovadoras do Brasil (ROBINSON & SCHROEDER, 2016,
p.24).

O posicionamento estratégico da Brasilata tem sido buscar o crescimento pela inovagdo. Em
2008 ganhou o prémio FINEP de Inovacdo — Grande Empresa e por cinco anos (2009 a 2013)
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foi escolhida como uma dentre as vinte empresas mais inovadoras do Brasil pela revista Epoca

Negocios, mesmo pertencendo um setor maduro e declinante.

Vérias inovacdes radicais tipo B, que mudam a base de competicdo, foram implementadas

desde 1995, conforme detalhado na segéo 4.6.

4.2. Industria de Latas de Ago

As primeiras latas de aco surgiram no inicio do século XIX. O seu desenvolvimento foi, como
muitos outros da historia da humanidade, impulsionado por necessidades militares. A lata era a
Unica opcdo de embalagem para conservar alimentos por periodos longos antes do aparecimento
da refrigeragdo. Napoledo Bonaparte sabia disso. Nas suas campanhas morriam mais soldados
de fome do que das balas dos adversarios. A lata de aco foi, por muito tempo, a Unica solucéo
para conservacdao de alimentos por prazos longos. A partir de 1812 comegcam a surgir 0s
primeiros alimentos acondicionados em latas de aco; em 1813 a Marinha e 0 Exército inglés

passaram a utiliza-las com esse propdsito (GARCIA 1979, p.189- 191).

O setor industrial é maduro, especialmente quando se trata de alimentos processados. A lata
foi praticamente a Unica opcdo de embalagem para conservar alimentos por periodos longos
antes do aparecimento da refrigeracdo. A partir de meados do século XX o surgimento de novas
tecnologias permitiu o desenvolvimento de novas solugdes (principalmente plésticos especiais
e cartdes laminados) que pouco a pouco foram minando o market share das latas metalicas
(ALVARES, 2016).

O acompanhamento da evolucédo anual da producéo de latas de aco pode ser feito, com razoavel,
precisdo pelo consumo aparente das folhas de aco destinadas a produzi-las.

Atentando-se no periodo de 1985 a 2017 no qual o presente trabalho se baseia, a Figura 3.2
(secdo 3.3.) indica, comparativamente, através de indices normalizados de evolucédo (1985 =100)
do consumo de aco para embalagens no Brasil, em termos absolutos. Os dados mostram de
maneira inequivoca uma reducdo significativa, do consumo de latas de ago no Brasil, no
decorrer do periodo. O fato, ndo significa, necessariamente, que o desaparecimento das latas

de aco estd proximo, mas sim que esté ocorrendo significativa reducao do seu market share (o
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vidro como solugdo de embalagem amadureceu antes da lata metalica, e continua presente com
sucesso em VArios e importantes mercados). Entretanto, o fato é que o setor de latas de aco

encontra-se em fase madura e declinante.

4.3. Estrutura Organizacional da Brasilata para Inovacao

De acordo com Alvares, Barbieri & Machado (2004 p.82) a Brasilata adota um modelo de
gestdo participativo a partir do préprio planejamento estratégico. O sistema de gestdo foi

resultado de um processo de aprendizado e de constancia de propositos.

Em 1985 a empresa adotou pioneiramente as técnicas japonesas industriais japonesas de
administracdo da producdo e introduziu praticas de just in time para controle do produto em
processo (sistema kanban). O treinamento no novo sistema alcancou todos os operadores. O
sistema kanban tornava necessario o envolvimento de todos os operadores para seu bom

funcionamento, sendo de fundamental importancia a abertura dos canais de comunicacao.

Para abertura dos canais de comunicacdo foi implantado, em 1987 o sistema se sugestdes da

Brasilata denominado Projeto Simplificacdo.

Pelo fato do CEO na época (autor do presente trabalho) ser também professor de administracdo
0 sistema Toyota de sugestdes passou a ser replicado na Brasilata. O sistema baseia-se em
recompensas simbdlicas, mas com reconhecimentos expressivos, onde as melhores ideias

recebem prémios em festas com a presenca da Diretoria.

O numero de sugestdes (a empresa prefere a denominacao ideias) cresceu nos primeiros doze
anos (até 1999) de forma continua porém ndo muito expressiva. Em 2000 o sistema apresentou
896 ideias (uma por funcionario ano). A partir de entdo o sistema foi continuamente remodelado
obteve crescimento impressionante. Em 2012, apés 30 anos de implantacdo o Projeto
Simplificagdo contabilizou mais um milh&o de ideias. No ano de 2017 o sistema teve mais de

50 mil ideias, ou seja, mais de 50 ideias por funcionario.
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A direcdo da empresa cré firmemente que o Projeto Simplificagdo impulsionou a criagdo de um
ambiente inovador — 0 Meio Inovador Interno — que permitiu que empresa se tornasse uma

organizacdo inovadora.

Quando em 1996, a empresa comegou a produzir para latas redondas de tintas a sua primeira
inovacao radical, o Fechamento Plus, ela ndo contava com um centro estruturado de P&D. Sua
area tecnologica era o chao de fabrica e todos participaram de alguma forma por meio de um
sistema de garimpagem de ideias (ALVARES, BARBIERI & MACHADO, 2004 p.82).

A empresa criou em 1995 um departamento de desenvolvimento onde foram alocados um
projetista experiente e 0 melhor ferramenteiro da empresa (ambos participaram da pesquisa e
da entrevista). Essa area em constante contato com a area de producao foi o embrido do centro

formal de P&D que s6 foi inaugurado em 2014.

Outros departamentos de desenvolvimento foram gradualmente estabelecidos em outras
unidades da empresa (RS, e GO). Na planta de Estrela RS a vocacdo local determinou a

implantacéo formal do Centro de P&D em 2014.

4.4. Organizacdo Inovadora: Estudos Anteriores

A empresa foi uma das fundadoras do Férum FGV/Inovagéo, em 2000, e desde entdo o caso
Brasilata tem sido continuamente estudado. Em 2003 foi o Capitulo 4 do livro Organizagdes
inovadoras: estudos e casos brasileiros (ALVARES; BARBIERI; MACHADO, 2003). Em
2005 o caso Brasilata foi atualizado por Barbieri & Alvares num artigo sobre Programas de
Sugestdes (BARBIERI; ALVARES, 2005). Em 2010 o caso Brasilata foi apresentado no livro
“Gestao de ideias para inovacao Continua” (BARBIERI; ALVARES; CAJAZEIRA, 2010).

Os estudos anteriores explicitam que a Brasilata tem sido constantemente reconhecida como
inovadora, ndo apenas no setor onde atua, mas de forma geral. Em 2008 foi a ganhadora do
Prémio Inovacdo FINEP — grande empresa, tendo sido a primeira vez que esse reconhecido
prémio foi dado né&o para um produto, mas para um sistema de gestéo de inovacdo (BARBIERI,
ALVARES, 2016). No ano anterior a premiacao foi dada para EMBRAER pelo lancamento do
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seu jato executivo Phenom 100. Durante cinco anos a Brasilata foi incluida na relagdo das
empresas mais inovadoras do pais pela revista Epoca Negocios.

Como reconhecimento geral e nao setorial deve ser citado ainda o fato de a Brasilata ter
recebido anualmente, nas ultimas duas décadas, pelo menos um dos prémios de ser uma das
melhores empresas para se trabalhar no Brasil. No setor de latas de ago a Brasilata tem recebido,
constantemente a maioria dos prémios de inovagdo fato que serd mostrado no decorrer do
trabalho.

4.5. Modelo de Inovacdo Horizontal na Brasilata

A Brasilata desenvolveu um interessante modelo para captar ideias de todos os funcionarios
originando milhares de inovacGes incrementais além de importantes insights para inovacoes

radicais.

A origem do modelo remonta a implantacdo das técnicas gerenciais e operacionais japonesas
em 1985. Em decorréncia do fato do CEO ser professor do Departamento de Producédo e
Operacdes da FGV/EAESP, as técnicas japonesas, especialmente o kanban, foram implantadas
de forma pioneira na empresa. Com o aprofundamento dessas técnicas, a empresa criou o
Projeto Simplificagdo em 1987, um sistema de sugestdes inspirado no da Toyota. O Projeto
Simplificagéo foi concebido como um canal pelo qual os funcionarios apresentam ideias sobre
qualquer questdo pertinente ao contexto da empresa e recebem uma premiagéo simbolica. Como
resultado do Projeto simplificacdo a empresa contabilizou, em 2012, vinte e cinco anos depois

da implantacéo do Projeto, a captagdo de mais de um milh&o de ideias.

A principio ndo se vislumbrava que um modelo de inovag&o estava sendo gestado, tendo como
componente central o sistema de sugestdes. A aceitacdo do Projeto Simplificacdo pelos

funcionarios propiciou a estruturacdo de um modelo orientado para a inovacao.

O projeto Simplificacdo foi importante na construcdo do modelo de gestdo da empresa, baseado
no Sistema Toyota de Producdo. Como resultado a empresa alem de se tornar excelente em

qualidade registrou inovacGes em produtos, processos e gestdo. Tais inovagdes foram
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responsaveis pelo grande crescimento orgénico da empresa (sem fusdes ou aquisi¢des) em um

setor que ficou estagnado durante trés décadas.

A Figura 3.2 (p. 34) mostra a evolucdo do consumo anual de folhas para latas de aco do Brasil
e da Brasilata sem considerar o crescimento populacional. O consumo de embalagens, porém,
é diretamente proporcional ao nimero de habitantes. Uma anélise mais adequada é feita na

Figura 4.1 que mostra os indices normalizados (1985 = 100) de consumo per capta,
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Figura 4.1 —indices per capta do Consumo de Folhas de Aco para Embalagem

Fonte: elaborado pelo autor com base em dados obtidos no SINIEM - Sindicato Nacional da Inddstria de
Estamparia de Metais, do IBGE e da Brasilata.

A propor¢do do crescimento da Brasilata em relagdo ao mercado brasileiro, 3,25 vezes no
periodo, obrigatoriamente se mantém visto que ambas as séries foram igualmente divididas pela
populacéo brasileira. Entretanto a analise do grafico mostra claramente a perda de mercado das
latas de ago para embalagens alternativas. Em pouco mais de 30 anos a perda foi de mais de
40%. Esses dados mostram que o setor se encontra em fase declinante. Por outo lado o
crescimento da Brasilata comparativamente ao do setor, foi obtido sem fusdes ou aquisi¢des,

sendo 100% organico, o que o torna ainda mais excepcional.

4.6. Inovacdes Radicais da Brasilata

De acordo como os estudos anteriores ja mencionados a Brasilata possui uma extensa colecao

de inovacBes radicais do tipo B que mudam a base de competi¢cdo na industria segundo
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Gundling (2000, p 24). Os estudos indicam que essas inovagdes foram de fundamental
importancia para excepcional crescimento organico da companhia. A seguir sdo descritas
algumas das inovacdes radicais, de produto processo e gestdo, que na opinido do autor, foram

as mais significativas para 0 expressivo crescimento organico da empresa.

4.6.1. Inovacdes Radicais em Produtos

No Quadro 4.1 estdo listadas as principais inovagdes radicais da Brasilata em produtos, a seguir

descritas resumidamente.

Inovacéo Ano de langcamento
Fechamento Plus 1995
Fechamento Biplus 1998
Ploc Off 2002
18 litros produtos perigosos 2010

Quadro 4.1 Inovacdes Radicais Em Produtos
Fonte relatérios internos da Brasilata

A seguir sdo descritas as inovagdes elencadas no Quadro 4.1.

4.6.1.1. Fechamento Plus

A concepcéo do Fechamento Plus decorreu da necessidade de enfrentamento de um langcamento
da concorréncia, em 1994, denominado Latalimpa que resolvia o problema provocado pelos
cantos vivos existentes na borda do anel da lata quadrada del8 litros. Tais cantos na folha de ago
poderiam provocar ferimentos na méo do pintor e pontos de ferrugem que poderiam sujar a tinta.
Ap0s analisar o problema um técnico experiente conseguiu uma solucdo inovadora, que previa o
enrolamento da extremidade interna do anel da lata, mostrado na Figura 4.2. Os recursos
necessarios foram mobilizados e, em poucos dias o protétipo foi produzido e em 90 dias a lata

foi langada ao mercado.
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ANEL

TAMPA

Figura 4.2: Desenho esquematico do Fechamento Plus (perfil)
Fonte: Brasilata

Desde o inicio foi percebido que além de resolver o problema do canto vivo do anel, 0 novo
fechamento introduzia uma trava mecanica entre o anel e a tampa melhorando muito a condicéo
de fechamento da lata. Esse fechamento atendia bem o fechamento da lata quadrada de 18 litros.
Pouco tempo depois surgiu a solicitacdo de um cliente, feita diretamente ao CEO para simplificar
as tampas de das latas redondas de tintas. A tecnologia adotada no fechamento de latas redondas
(dupla presséo de atrito) de tintas tinha sido desenvolvida em 1904 por John Hudson, cujo fac

simile da pagina de rosto da patente obtida nos EUA em 1905 é mostrado na Figura 4.3.

Ne. 795,126. : PATENTED JULY 18, 1905,
J. 6. HODGSON.
FRICTION TOP CAN.

APPLIOATION TILED DEO.S, 1tod.

z

e Z
Ldfer T
;

’;””;“f P o
o Juger vty Ay V- Helin.
S UL ey » Attornaps

Figura 4.3. Patente Americana do Fechamento de Latas de Tintas por Atrito - 1905
Fonte US Patent and Trademark Office - USPTO
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O problema foi colocado para a equipe técnica que sugeriu 0 uso do fechamento plus para as
latas redondas. Foi necessario um trabalho intenso para conseguir a transposicao do fechamento
plus, originalmente desenvolvido para as latas quadradas, para as latas redondas. Apos diversas
tentativas, um prot6tipo de uma lata redonda com fechamento plus foi apresentado no final de
1995 para aquele cliente, que o aprovou e fez um pedido teste.

Para produzir a nova lata nas linhas automaticas, o processo de fabricacdo das latas com esse
novo fechamento teve de sofrer modificagdes inclusive com a criacdo de equipamentos

completamente novos.

O Fechamento Plus de latas redondas de tintas (Figura 4.4) com o passar do tempo se revelou ser
uma inovacao radical tipo B, pois mudou a competicdo na industria existente. De acordo com
estudos realizados pelo Centro de Tecnologia de Embalagem (CETEA), esse fechamento € cerca
de trés vezes mais resistente que o por atrito, em relacdo as pressdes internas, bem como aos
choques, as pancadas e ao tombamento, conforme comprovado por testes efetuados por esta
renomada Instituicdo de Pesquisa (CETEA/ITAL, 1999). Além disso, (1) é mais facil de abrir e
fechar, ao mesmo tempo em que dificulta a violagéo; e (2) apresenta uma economia de material
que, dependendo do diametro da lata, varia de 19% a 25% no conjunto anel-tampa, comparado
com o sistema convencional” (BARBIERI, ALVARES & Cajazeira, 2003 p.56)

Fechamento Plus
Patente Internacional Brasilata

Figura 4.4 — Latas Redondas de Tintas -Familia Plus
Fonte: Brasilata

O Fechamento Plus foi patenteado no Brasil, EUA, Europa, Japdo e China. Nos EUA a patente
foi concedida pelo US Patent and Trademark Office em maio de 1999. (Figura 4.5) Registre-se
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que no ano de 1999, segundo o USPTO, apenas 91 patentes foram concedidas pelo 6rgédo
americano a pedidos de patentes oriundos do Brasil.? O sistema de fechamento plus obteve um
sucesso comercial absoluto no mercado brasileiro onde em 30 anos foram realizadas vendas
superiores a 1,5 bilhdo de unidades (fonte relatorios internos da Brasilata) contribuindo para o

expressivo crescimento de mercado da empresa.).

OO0 0 0 O O O

United States Patent 9 111 Patent Number: 5,899,352
Guarda et al. 451 Date of Patent: May 4, 1999
[54] ARRANGEMENT FOR A CAN WITH 3,878,963  4/1975 KDIZE woeeeereceeencearessreenesnaens 220/620 X
DISCHARGE UPPER OPENING 3,923,195 12/1975 < 220/789
4,171,063 10/1979 CIOUHEE coruooerevecmmaecrremaereescnss 220/789
[751 Inventors: Manoel José Guarda: Pedro Bruni 4,180,179 12/1979 Hoenig et al. 220794 X
Labate. bothof Sao Paulo, Brazil FOREIGN PATENT DOCUMENTS
[73] Assignee: Brasilata S/A. Embal Metali 682353  3/1964 CANAAR «.conemnemnecmmccrscnecsocnsacneee 220/620
Sao Paulo. Brazil A-0292 462 11/1988 European Pat. Off. .
283274 11/1952 Switzerland ... .. 220/620
[211 Appl No.: 08/971,802 150333  6/1955 Switzerland ...ceceeceeceecmeeeeees 220/620
- .2 > WO-A-81
[22] Filed: Nov. 17, 1997 00994  4/1981 WIPO .
WO-A-95
Related U.S. Application Data 03225 2/1995 WIPO.
[63] Continuation of application No. 08/586.654. filed as appli- Primary Examiner—Stephen K. Cronin
o ¥ s, s, 2 ssistant Examiner—2 Ne
cation No. PCT/BR95/00027. Apr. 28. 1995, abandoned. A tant Examiner—Nathan Newhouse
. Artorney, Agent, or Firm—Darby & Darby
301 Foreign Application Priority Data -
: 571 ABSTRACT
May 3. 1994 [BR]  Brazil .ocooooooueeeeeinnes MU 7400485-9
6 A can has a flange extending inwardly from its vertical wall
(511 Int. ClL A 36512)237_;8'2) and has a downwardly extending lateral wall that defines an
{Z?I :-‘J"Sl'dCl[" Sch """""""" 220/254; 220/272900,‘2540790 opening. and the free lower end of said lateral wall has a first
S 1el ol CANCHL  .c.ccaeaccncncennccnccncerencconcnns D%, S

rib therearound of open tubular shape of part of a circle. A
220/789. 794. 601. 615. 619. 620. 621. lid for fitting into and sealing the can opening has a lateral
634. 699702 wall therearound with a second rib at its free upper end to
" engage the can flange. a central wall portion below the
[56] References Cited sefo:d rib to engagegthe flange lateral wgll that defines the
U.S. PATENT DOCUMENTS opening. and a recess therearound below the central portion
having the shape of part of a circle corresponding to that of
826215 7/1906
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Figura 4.5 — Fac simile da patente americana do Fechamento Plus
Fonte US Patent and Trademark Office - USPTO

Mesmo com o vencimento da patente em 2015, praticamente ainda ndo ocorreu a adogdo da
solucdo pela maioria das empresas concorrentes, acredita-se que, por um lado pela existéncia de
patentes complementares da Brasilata, e, por outro, pela sofisticada tecnologia desenvolvida para

a sua producdo em larga escala.

3 Disponivel em https://https:www.uspto.gov/web/offices/ac/ido/oeip/taf/st_co_99.htm Acesso em 19/09/2018
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4.6.1.2. Fechamento Biplus

O Fechamento Biplus foi criado para atender as tintas que sdo coloridas no ponto de venda.
Segundo informacdes ele foi desenvolvido a partir do pedido de lojistas para os assistentes
técnicos da Brasilata. Com o aparecimento das tintas que passaram a ser pigmentadas nos pontos
de vendas as latas tinham de ser abertas, fechadas, colocadas nas maquinas vibradoras e a seguir
novamente abertas para visualizacdo da cor pelo cliente e, claro, fechadas novamente. Um dos
lideres do mercado de tintas adotava um sistema de efetuar furos nas latas para adicionar os
colorantes, furos que eram fechados com tampas plasticas transparentes para permitir a
visualizacdo da cor pelo cliente. Segundo informacGes obtidas por alguns participantes das
entrevistas, um assistente técnico teria recebido a ideia de um lojista para que as latas ja viessem
com uma tampa plastica auxiliar. O Fechamento Biplus consistiu entdo de uma segunda tampa
plus produzida com pléastico transparente. Tal tampa reduz pela metade o tempo de manuseio da
lata pelo lojista. A peca publicitaria do lancamento ao mercado a solugdo Biplus pode ser vista

na Figura 4.6.

Vocé ja tinha
visto tampa
com tampa?

1. Mantenha sempre limpos os bicos dosadores,
evitando entupimento.

p—

2. Para abrir a lata, quebre o lacre e puxe as alcas
no sentido indicado pela seta

_ | e—

3. Importante: centralize berm a lata na plataforma
de apoio.

4. Para fechar a lata, pressione o batoque plastico
com os dedos até ouvir o “ploc”

Atenciio: nio utilize a alga plastica para transportar a lata

Figura 4.6 - Peca publicitaria do langamento da solugéo Biplus
Fonte: Brasilata
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4.6.1.3. Ploc Off

A solucdo Ploc Off decorreu de uma adaptacdo da tampa plastica Biplus para embalagem de
produtos alimenticios secos. A ideia partiu de uma funcionaria da contabilidade (ROBINSON e
SCHROEDER, 2016 p 46) que imaginou utilizar a lata pequena com o fechamento Biplus para
armazenar leite em pd. Tal insight levou a equipe de desenvolvimento a longos estudos para
adotar a solucdo hoje vista com grande potencial para embalar produtos especiais. Atualmente,
segundo captado nas entrevistas, a solu¢do Ploc Off, por ndo necessitar de equipamentos
sofisticados para o fechamento, é uma embalagem com caracteristicas que pode atender a
mercados pequenos de alto valor agregado com vendas inclusive pela web. O sistema de abertura

e fechamento da solucédo Ploc Off esta indicado na Figura 4.7.

-
Y«

Figura 4.7 Ploc off — Sistema de abertura e fechamento
Fonte: Brasilata

4.6.1.4. Lata 18 litros para Produtos Perigosos

Em 2004, a Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT) editou a Resolugdo 420/2004
(ANTT 2004) que estabeleceu as condicdes para o transporte de produtos perigosos no Brasil.
ApOls sucessivos adiamentos, uma vez que a regulamentacdo implicava em importantes

modificacdes no sistema de logistica, a resolucdo entrou definitivamente em vigor em 2010.
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As normas e padrdes adotados no Brasil foram baseados nas recomendagGes emanadas do comité
de peritos das Nac6es Unidas sobre transporte de produtos perigosos que fornecem as defini¢des
e informacdes sobre 0s ensaios necessarios e a padronizacdo da codificacdo. Devido as suas
caracteristicas fisico-quimicas, 0s produtos perigosos apresentam substancias que representam
risco para a satde humana, para a seguranca publica ou para 0 meio ambiente. De forma a evitar
0 risco durante o transporte, 0s ensaios exigem maior resisténcia do sistema de embalagem frente
aos impactos. Dentre os produtos considerados perigosos se incluem as tintas a base de solventes.
A Resolucdo 420 da ANTT prevé que as embalagens de tintas a base de solventes tém de resistir,
sem apresentar vazamentos, a uma queda de uma altura de 1,20m. Esse teste é particularmente
critico para a lata quadrada de 18 litros, especialmente quando a embalagem cai de canto (Figura
4.8), 0 que pode provocar a ruptura da recravacdo (enganchamento do corpo com o fundo/anel).
(ALVARES; SENE; CUNHA, 2012).

Figura 4.8 Lata Quadrada apds Queda
Fonte: Alvares, Sene e Cunha (2012)

A solucédo fundamental adotada para resolver esse tipo de problema nos EUA, Europa, Japao e
outros paises que adotam ha algum tempo as recomendacGes das Nag¢des Unidas para o transporte
de produtos perigosos é o aumento da espessura da folha de aco, 0 que aumenta o custo da

embalagem e do frete.

A area de P&D da Brasilata imaginou um sistema diferente para aliviar parte do esforco sofrido
durante o impacto. A solucdo foi obtida com a aplicacédo de frisos (Figura 4.9) no corpo da lata
que funcionam como amortecedores da energia liberada na queda, ao permitir uma maior
deformag&o do corpo sem, entretanto, produzir o seu rompimento com o consequente vazamento

do produto embalado.
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Figura 4.9. Lata Quadrada com Frisos
Fonte: Alvares, Sene e Cunha (2012)

Para desenvolvimento dessa solugéo, a Brasilata estabeleceu uma parceria com a Universidade
Federal do Rio Grande do Sul para determinar o perfil ideal e a quantidade de frisos necessarios
para absorver a energia da queda e evitar o rompimento do corpo da lata apds a queda. Para
tanto foi utilizado software de elementos finitos disponivel na UFRS, que permite a simulagédo
virtual. O perfil dente de serra bem como o numero de frisos que a presentaram o melhor
resultado ao impacto da queda, foram definidos no estudo (Figura 4.10). Essa nova tecnologia
permitiu a utilizacdo, no corpo da lata, de uma folha de aco de espessura menor, 0,30mm, do
qgue a da solucdo convencional (0,34mm) (ALVARES; SENE; CUNHA, 2012), o que
possibilitou significativa reducdo do custo da lata para embalar produtos perigosos o que
caracteriza uma inovacéo radical tipo B. Por se tratar uma tecnologia inovadora a empresa

efetuou o deposito de patente internacional.

NN\

Figura 4.10 Frisos Dente de Serra
Fonte: Alvares, Sene e Cunha (2012)
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4.6.2. Inovacdes Radicais em Processos Produtivos

Além de inovagdes em produtos a empresa introduziu inovacdes radicais do tipo B (que mudam
a base de competicdo da industria) em processos produtivos. Parte dessas inovagdes em processo
foram absolutamente necessarias para permitir a producdo em larga escala dos novos produtos.
Apenas para exemplificar, a literatura cita que para desenvolver a fabricagédo das latas redondas
como Fechamento Plus, a Brasilata efetuou parcerias com fornecedores de maquinas e
equipamentos, visto que, por ser um produto totalmente diferente do tradicional, uma nova
tecnologia de processo teve que ser desenvolvida. Cabe registro especial a parceria realizada com
a Industria de Maquinas Moreno na construgcdo de uma maquina especialmente projetada para
produzir a nova tampa (ALVARES; BARBIERI; MACHADO, 2004 p.107).

Segundo observado nas entrevistas, as inovacdes radicais de produtos demandaram ndo apenas
adaptacGes nos equipamentos existentes, mas, também o projeto de maquinarios totalmente
inovadores. Ocorreu ai uma inversdo do sentido do fluxo tecnolégico em que 0s novos
equipamentos, no caso de industrias maduras sdo normalmente desenvolvidos pelos produtores

de bens de capital.

Além das inovacOes para adaptar os processos de producdo dos novos produtos, a Brasilata tem
sistematicamente produzido inovacdes nos processos usuais. Uma dessas inovacdes, que pode

ser considerada radical tipo B, é descrita a seqguir.

4.6.2.1. Secagem UV na Litografia de Latas de Tintas

Um dos processos para a producdo das latas é a impressdo por litografia das folhas de aco. O
processo pressupde a aplicacdo de tintas e vernizes que devem ser curadas a uma temperatura
que pode atingir 200° C. Para tanto as folhas passam por uma estufa térmica, cujo comprimento
atinge cerca de 200 metros. Entretanto, para evitar a dispersdo de poluentes na atmosfera, 0s
gases passam por um pés queimador onde sdo incinerados a 700° C, com elevado consumo de

combustivel (normalmente GLP ou gas natural).

Existem tintas desenvolvidas nas Gltimas décadas que podem ser curadas por radiacao
ultravioleta (UV). Entretanto, essas tintas sofrem restri¢0es para a producdo de latas que embalam
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produtos alimenticios. A secagem UV, porém, traz grandes vantagens, as principais descritas a

sequir:

1. Grande reducédo de custo de energia
2. Grande reducdo de espaco fisico (90%)
3. Grande melhoria no sistema de qualidade (o resultado pode ser visualizado

imediatamente apds a impressao)

Apesar das restri¢cGes, que na época existiam para a cura UV para latas de alimentos, em 2001 os
técnicos da fabrica da Brasilata localizada em Estrela RS sugeriram a utilizagdo da secagem UV
para as latas de produtos quimicos, até porque a unidade gatcha praticamente ndo produzia latas
para produtos alimenticios. Testes satisfatérios foram feitos numa pequena impressora UV.
Iniciou-se um processo que em pouco tempo mudou radicalmente o parque litografico da
empresa. No final de 2017, nove das dez linhas impressoras existentes na Brasilata (em Estrela
RS e Séo Paulo SP) usavam tintas UV. De acordo com declaracdo do CEO, que autorizou a sua

publicacdo, obtida na entrevista:

A Brasilata foi pioneira e inclusive desenvolveu com os fabricantes de
tintas as tintas especiais para secagem UV. Alguns desses fabricantes
eram empresas multinacionais e fizeram desenvolvimentos em nivel
mundial com a Brasilata. Isso foi possivel porque a Brasilata ja era
conhecida como uma empresa inovadora

Essa inovacdo foi aos poucos sendo adotada pelos outros fabricantes brasileiros néo

especializados em latas de produtos alimenticios, sendo que a Brasilata foi a pioneira no Brasil.

Essa € uma inovacdo radical de processo que se enquadra no conceito de eco inovagdo ou
inovacdo ambiental, ou seja, a inovagdo que apresenta resultados positivos para a empresa e 0
meio ambiente (BARBIERI; ALVARES, 2016)

Apesar do fato do sistema de secagem UV ter sido adotado antes em outros paises, trata-se de
uma inovagdo no ambito da empresa e do mercado brasileiro. Uma inovagdo pode ser
categorizada como nova para a empresa, para 0 mercado ou para 0 mundo (MANUAL DE OSLO,

P. 69-70)*. O sistema de secagem UV foi novo para a Brasilata e para o mercado brasileiro.

4 Disponivel em: http://www.finep.gov.br/images/a-finep/biblioteca/manual_de_oslo.pdf Acesso: 20/09/2018
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4.6.3. Inovacdes Radicais em Gestéo

O modelo de gestdo da Brasilata foi objeto de frequentes estudos pelo Forum FGV/Inovagéo
(BARBIERI; ALVARES, 2014; BARBIERI; ALVARES, 2005; BARBIERI; ALVARES, 2002;
ALVARES; BARBIERI; MACHADO, 2004). O modelo foi inspirado na Toyota (YASUDA,;
1991) e, dentre outras caracteristicas préprias do modelo japonés, busca a participacdo dos
funcionérios de todos 0s niveis e pratica a relacdo de emprego e longo prazo.

Abordando apenas esses aspectos sdo analisados a seguir dois casos de inovacgOes radicais em

gestdo ocorridas na empresa, o Projeto Simplificacdo e o Banco de Férias.

4.6.3.1. Projeto Simplificacéo

Projeto Simplificacdo, é a denominacédo o programa interno de sugestdes da Brasilata implantado
em 1987 que, ao longo de pouco mais de 30 anos (até dezembro de 2017) captou mais de 1,6
milho de ideias®.

O Projeto Simplificacdo foi inspirado pelo sistema de sugestdes da Toyota - Ideia Criativa Toyota
(YASUDA, 1991), baseado em recompensas simbélicas. Segundo os estudos anteriores o Projeto
Simplificacdo alavancou o Meio Inovador Interno da empresa com a adog¢do em larga escala da

inovacao proveniente de todas as pessoas — Inovagao Horizontal.

Essa situacdo € aderente ao modelo de gestdo da empresa descrito por Alvares, Barbieri &
Machado (2004 p.82) onde um compromisso de ndo demissao foi firmado em 1988 (p.89) e o
meio inovador interno da empresa comegou a aflorar com a criagdo do programa de sugestoes
(Projeto Simplificacdo) em 1987 (p. 90); que veio dar origem & inovacédo sistematica a partir de

todas as pessoas da organizagédo (Inovacéo Horizontal).

5 1.663.597 é 0 nlimero registrado pelo relatério do sistema de T1 que controla o Projeto Simplificacéo.
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4.6.3.2. Banco de Férias

Uma grande dificuldade das empresas se comprometerem com uma politica de ndo demisséao é
como sobreviver em épocas de crise onde a demanda se reduz por longo tempo. A Brasilata
sempre conseguiu preservar o seu pessoal, particularmente no periodo 1988 -1991 quando
aconteceram os planos Verao, Bresser e Collor época em que periodos de euforia e de depressao
se sucederam (BARBIERI; ALVARES, 2005).

A empresa administrou as quedas de demanda nesses periodos com a concessao macica de férias,

preservando o seu pessoal e, consequentemente, a sua capacidade de producéo na saida das crises.

Entretanto a crise mundial de 2008 tomou grandes proporgdes e grandes empresas brasileiras
anunciaram demissGes em massa, justificadas como um esforgco extremo, porém necessario, para
enfrentar a acentuada queda da demanda. A Brasilata partiu inicialmente para concessao de férias
macicas, porém em pouco tempo o estoque de férias se esgotou. A empresa entdo decidiu
antecipar férias ndo vencidas, criando o que denominou Banco de Férias. Um calculo aproximado
indicou que uma politica de antecipacgdo de férias de um ano permitiria oferecer férias mensais a
cerca de 20% do pessoal, durante varios meses consecutivos. Foi entdo assinado com o sindicato

dos trabalhadores um acordo permitindo a antecipacdo em até um ano de férias ndo vencidas.

Ap0s seis meses, 0 mercado, em grande euforia, virou abruptamente. Quando isso ocorreu, a
Brasilata era a Unica empresa do setor que nao tinha demitido e estava com o seu quadro de
pessoal completo, alias mais do que completo pois ndo havia férias a conceder. Com a capacidade
normal de producdo aumentada, a empresa pode atender o crescimento anormal da demanda
conquistando grande fatia de mercado, um resultado excepcional dessa inovacdo em gestao

(organizacional).

Segundo o Manual de Oslo, a implementacdo do primeiro uso de um método nas praticas de
gestdo é uma inovagéo organizacional (MANUAL DE OSLO, 2006 p 67)°

®Disponivel em: http://www.finep.gov.br/images/a-finep/biblioteca/manual_de_oslo.pdf Acesso: 20/09/2018
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4.7. Pesquisa e Anélise das Entrevistas

Com o proposito de responder a pergunta se a Inovacao Horizontal (a partir de todas as pessoas
da organizacdo) pode produzir inovacoes radicais foi realizada uma pesquisa qualitativa com
estudo de caso Unico. A pesquisa constou de 18 entrevistas com os gestores de alto escaldo:
todos os quatro Diretores Executivos, dez Gerentes, o Coordenador Corporativo de RH, o
Coordenador Corporativo de Tl e dois antigos pesquisadores, para ouvir as opinides se e como
0 sistema de sugestdes convencionais influiu no desenvolvimento das inovagoes radicais. O
Quadro 4.2 indica aos cargos/fungdes exercidas na empresa pelos 18 entrevistados, que serdo
identificados por codigos (escolhidos ao acaso) constantes na primeira coluna quando da sua
transcricdo ou citacdo nesta dissertacdo. Seus nomes so serdo divulgados com autorizacao,
conforme combinado previamente, uma providéncia que visou deixa-los a vontade para emitir
eventuais criticas e diminuir possivel viés pelo fato de o entrevistador té-los comandado por
longo tempo. Apenas no caso do atual CEO foram nominadas algumas citac@es, porém com

prévia autorizacao

Cdodigo de Funcdo ou cargo do entrevistado Codigo de Fungéo ou cargo do entrevistado
identificacdo identificacdo
01 Gerente 10 Pesquisador
02 Gerente 11 Diretor
03 Coordenador 12 Gerente
04 Gerente 13 Gerente
05 Diretor 14 Gerente
06 Coordenador 15 Gerente
07 Gerente 16 Pesquisador
08 Gerente 17 Diretor
09 Gerente 18 Diretor

Quadro 4.2 Lista dos Entrevistados

Foram adotados dois tipos de abordagem com os participantes:
e Aplicacéo de pesquisa padrdo desenvolvido pelo Férum FGV/Inovacao,

e Entrevistas pessoais face a face realizadas com o autor e os participantes.

4.7.1. Questionario Diagndstico da Organizacédo Inovadora

A metodologia descrita em 3.4.1 foi aplicada a todos os 18 participantes da pesquisa, detalhados
em 4.7. Todas as 50 questdes indicadas na se¢do 6. Anexo, foram respondidas. A tabulagéo
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dos resultados conforme os critérios indicados nos Quadros 3.1 e 3,2 esté indicada no Quadro
4.3 a sequir.

O questionario teve todas as 50 perguntas respondidas pela alta administracdo —todos os quatro
Diretores Executivos (CEO, CFO, Diretor de Operac@es e Diretor Tecnico), por dez Gerentes,
por dois Coordenadores Corporativos (RH e de TI) e por dois pesquisadores aposentados que
foram os responsaveis pela criacdo da area de desenvolvimento da empresa. Assim o resultado

representa a opinido dos gestores fundamentais da Brasilata.

Dimens6es Pontos
POSSIVEIS OBTIDOS %

1. Lideranca e estratégia 120,00 1114 92,8%
2. Meio inovador interno 200,00 183,2 91,6%
3. Pessoas 80,00 76,7 95,9%
4. Processos de inovacao 200,00 186,0 93,0%
5. Resultados 400,00 346,5 86,7%

TOTAL 1000,00 903,8 90,3%

Quadro 4.3 - Diagnostico da Organizacao Inovadora - Resultados
Fonte: elaborado pelo autor

O resultado conforme pode ser visto no Quadro 4.1 acima demonstra que 0s entrevistados tém
posicdo altamente favoravel as competéncias que, segundo modelo do Férum FGV/Inovacao,

indicam a maturidade de uma organizacao inovadora.

O escore 903 esta localizado na faixa maxima de pontuacdo do Quadro 3.3 (851 a 1000)
significando que, como organizacao inovadora, a Brasilata possui enfoques altamente proativos,
refinados, inovadores, totalmente disseminados, com uso continuado, sustentados por uma

aprendizagem permanente e plenamente integrados

A experiéncia do autor na aplicagdo do mesmo questionario a diferentes empresas, indica que

esse escore ndo € obtido comumente.

Apenas para efeito de exemplificacdo é feita a sequir uma analise comparativa com o estudo de
Baraldi et al (2016) que envolveu 93 empresas do Instituto Paulista de Exceléncia da Gestao e
da Fundacdo Nacional da Qualidade. O questionario do estudo utiliza exatamente 0 mesmo

modelo estruturado por competéncias, dimensdes e fatores de inovacdo com a Unica diferenga
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e ter 35 questdes ao inves das 50 aplicadas aos gestores da Brasilata. Dessa forma a comparacgéo
dos resultados pode ser realizada.

Em Baraldi et al (2016, p 86) encontra-se a tabela com a percentagem das respostas com relacao
a escala Likert. Utilizando os critérios indicados no Quadro 3.2 obtém-se os percentuais que
podem ser comparados aos da Brasilata (Quadro 4.4).

A comparacdo com a competéncia Resultados ndo pode ser feita uma vez que nao esta
disponivel no estudo de Baraldi et al (2016). Os percentuais da Brasilata sdo significativamente
superiores ao do estudo nas competéncias Meio Inovador Interno, Pessoas e Processos de
Inovacado, exatamente para as quais Baraldi et al demonstraram que existe suporte estatistico

para a influéncia positiva sobre o resultado.

Dimensdes Brasilata IPEG
1. Lideranca e estratégia 92,8% 87,4%
2. Meio inovador interno 91,6% 79,2%
3. Pessoas 95,8% 84,0%
4. Processos de inovagédo 93,0% 69,6%

Quadro 4.4 Comparacéo entre os Resultados Brasilata e IPEG
Fonte: elaborado pelo autor

Esta é uma pesquisa qualitativa e o objetivo da aplicacdo do questionario, antes das entrevistas
foi descobrir o significado que os participantes ddo a questdo em analise (CRESWELL, p 209).
Os resultados indicam com clareza que ha uma clara percepcao dos participantes de que a

Brasilata é uma organizacdo inovadora.

4.7.2. Andlise das Entrevistas

A parte inicial da entrevista foi ndo estruturada e tomou aproximadamente 15 minutos onde
cada participante comentou a sua vida profissional, particularmente na Brasilata. Catorze dos
dezoitos participantes das entrevistas, comp6em 100% do primeiro escaldo da empresa (quatro
diretores executivos e dez gerentes) sendo que dez tiveram a Brasilata como primeiro emprego
onde comegaram como estagiarios. Dos demais quatro, um iniciou na empresa um ano apés

formado e os outros trés tiveram empregos anteriores, porém estdo na Brasilata ha mais de vinte
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anos. Os outros participantes foram dois coordenadores gerais que entraram na empresa como
estagiarios e dois pesquisadores aposentados que trabalharam na empresa por mais de trés

décadas.

Essa situacdo é aderente com o modelo de gestdo da empresa descrito por Alvares, Barbieri &
Machado (2004 p.82) onde um compromisso de ndo demissao foi firmado em 1988 (p.89) e 0
meio inovador interno da empresa comecou a aflorar com a criagdo do programa de sugestfes
(Projeto Simplificacdo) em 1987 (p. 90) que veio dar origem a inovacao sistematica a partir de
todas as pessoas da organizacdo (Inovagéo Horizontal).

Todos os entrevistados declararam que se desenvolveram muito na Brasilata que os incentivou

e mesmo financiou seus estudos. Segundo o Entrevistado 02:

Tenho 26 anos de Brasilata. Iniciei como aprendiz do SENAI. Fui
aprendiz de torneiro mecanico em 1992. Depois fiz outros cursos no
SENAI como ferramenteiro. Isso me deu bagagem para ficar na
ferramentaria, onde permaneci por aproximadamente 15 anos. Fui
cursar engenharia mecatronica em 1996 e me formei em 2002. Apos a
formatura fui promovido ao cargo de Engenheiro de Manutencao

Outros entrevistados déo testemunhos semelhantes, como se pode ver pelas falas seguintes:

Estou ha 24 anos na Brasilata, comecei como estagiario na Manutencao
Mecanica, cursava o quinto ano da faculdade de engenharia mecénica
da FAAP. No ano seguinte me formei e a Brasilata estava fazendo uma
reestruturacdo e fui efetivado como coordenador na linha de producéo
em 1995. Coincidentemente naquela a época a Brasilata estava
desenvolvendo o Fechamento Plus e eu fui privilegiado por participar
do seu desenvolvimento desde o inicio (Entrevistado 13).

Tive conhecimento em 1993, quando cursava a Faculdade de
Engenharia da FAAP, que a Brasilata estava procurando estagiarios,
como alias era praxe. Fiz entrevistas com todos os diretores e entrei para
ser estagiario no setor Manutencéo, onde fiquei em 1993 e 1994. Fui
efetivado em 1995, quando me formei, como coordenador de
Manutencdo (Entrevistado 15)

Nem todos comegaram na empresa como estagiarios, como mostram os depoimentos seguintes:

Entrei em na Brasilata em janeiro de 1977. Vi a placa que a empresa
estava precisando de ferramenteiro. Fiz o teste e entrei em 17/01/1977
como ferramenteiro. Depois de trés nos fui promovido a Auxiliar do
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coordenador onde fiquei por cinco anos. Depois foi promovido a
Coordenador de Ferramentaria. Em 1994 foi criado o setor de
Desenvolvimento onde fiquei até trés anos atras. Hoje sou prestador de
servicos como consultor na area de Desenvolvimento. Na area de
Desenvolvimento, vivi a fase toda da implantacéo do Plus (Entrevistado
10)

Eu trabalhava numa empresa projetista de maquinas quando fiz os testes
na Brasilata. A Brasilata era muito pequena, tinha s6 uma prancheta.
Em 1981 fui promovido a Coordenador (Entrevistado 16)

Entretanto todos os entrevistados, enquanto participantes do alto escaldo da empresa, tém longo
tempo de casa, uma vez que, segundo o modelo de gestdo (ALVARES; BARBIERI;
MACHADO, 2004 p.82) a empresa prioriza o quadro interno de pessoal, nas promog¢des o que
favorece a senioridade. O célculo do tempo médio de casa dos dezoitos entrevistados indicou
23,9 anos. O menor tempo é 18 anos e 0 maior 41. Esses dados confirmam a relagdo de emprego
de longo prazo que a Brasilata mantém com seus colaboradores e da importancia dada ao tempo
de casa na formacdo da equipe de comando. Como no modelo japonés, baseado no da Toyota,
a empresa pratica para preenchimento dos quadros de comando, a contratacao de colaboradores
jovens, de preferéncia universitarios, que sdo pacientemente treinados. Ndo ha atualmente

nenhum executivo na Brasilata, que tenha sido formado no mercado de trabalho.

O pesquisador teve a clara impressao nessa fase inicial da entrevista de que existe um grande
envolvimento dos entrevistados com a empresa. Breves comentarios foram também feitos a
respeito do questionario Diagnoéstico de Organizacéo Inovadora, o que confirmou a percepcao
de que os participantes das entrevistas consideram a Brasilata uma organizacgdo inovadora.

Com relacdo a primeira pergunta, todos os 18 entrevistados afirmaram que a Brasilata é uma
organizacdo inovadora. Um aspecto citado para comprovar que a empresa € inovadora € 0

reconhecimento externo como mostram as seguintes respostas.

O mercado vé a Brasilata como organizacéo inovadora. Sim, a Brasilata
é inovadora e eu até me surpreendo com a repercussao. Afinal somos
uma empresa B2B que ndo é conhecida do grande publico, mas muita
gente sabe que somos uma empresa inovadora (Entrevistado 18).

Na mesma linha do reconhecimento externo, ¢ citado o fato da empresa ser sempre convidada

para os eventos de inovacao realizados pelos seus clientes:
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A Brasilata é inovadora. N&o teve um ano que a empresa nao tenha
falado do lancamento de um produto novo ou de fazer uma inovagéo
num produto existente. Sempre que ha eventos de inovagao (innovation
days) a Brasilata é sempre muito bem recebida e as empresas fazem
questdo de nos chamar. (Entrevistado 13)

Muitos abordaram a cultura interna conforme os depoimentos seguintes:

Concordo totalmente que a Brasilata é inovadora; € o DNA da empresa,
desde a implantacdo das técnicas japonesas nos anos 1980. Transcende
as pessoas; é parte da cultura organizacional. (Entrevistado 17)
Concordo plenamente, que a Brasilata € inovadora. Temos setores
responsaveis por inovagdes entre eles 0 P&D e temos programas de
sugestdes. As inovacbes sdo estimuladas em toda a empresa.
(Entrevistado 09)

O depoimento seguinte comenta da evolucéo ao longo do tempo da Brasilata como organizacao
inovadora:

A Brasilata é inovadora tanto em processo de producdo como produto
e modelo de negdcio. A empresa tem o Centro de Pesquisas e é onde se
atira mais. O centro de Pesquisa tem quatro anos. A empresa é
inovadora hd muito tempo, para ter um Centro de Pesquisa acredito que
uma empresa tem de ser inovadora antes. A Brasilata € inovadora com
certeza. Hoje estamos num estagio muito maduro. Estou aqui desde
1993 e a estrutura ndo era tdo elaborada. Passei por vérias fases do ciclo
de inovacdo. Antigamente a area de inovacao era centralizada no CEO
e hoje temos uma diretoria especifica. Evoluimos muito. Hoje temos
procedimentos mais definidos. Temos convénios com universidades.
Hoje temos procedimentos que ndo chegam a engessar a inovagao, mas
a organizaram melhor (Entrevistado 11)

A segunda pergunta indagava se as inovagOes que foram consideradas radicais tipo B:
Fechamento Plus, Fechamento Biplus, Fechamento Ploc Off e lata de 18 litros para produtos
perigosos, tinham aumentado a competividade da empresa e se tinham, qual a raz&o.

Todas as respostas afirmaram que as inovagdes aumentaram a competitividade da Brasilata e

destacaram as razdes, como abaixo

Sim, essas inovagOes aumentaram a competitividade. S&o todos casos
de maior sucesso. Tivemos a condicdo de inovar sem aumento de custo.
Na verdade, algumas dessas inovacgdes apresentaram reducao de custo,
aumentando muito a competitividade. (Entrevistado 18)

Elas ofereceram um diferencial de embalagem e muitas delas trouxeram
ganho (custo menor) que foi compartilhado com os clientes. Quando a
inovacdo também traz custo menor ela é imbativel. (Entrevistado 04)
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Sem davida aumentou a competitividade. Por exemplo, analisando sé o
Plus trouxe muito retorno. Foi ele que manteve a Brasilata, em uma
época muito dificil. Na época a situagdo ndo era das melhores. Deu
resultado financeiro por causa do ganho na matéria prima (Entrevistado
10).

Outros ponderaram que as inovagdes aconteceram apesar da empresa da empresa atuar num

mercado maduro:

A empresa mostrou que é possivel inovar num mercado maduro. O Plus
mudou a tecnologia de fechamento de latas de tinta. O Biplus
revolucionou as latas de tintas que sdo coloridas no ponto de venda.
(Entrevistado 07).

O que permitiu o crescimento das vendas numa época dificil, sem baixar precos:

Sim, porque diferenciamos e saimos da vala comum que é a briga
apenas por preco. (Entrevistado 12)

Também permitiu conquistar novos mercados:

Sim, sem elas seria dificil sobreviver. Elas aumentaram com certeza a
competitividade. Muitos desses produtos sdo responsaveis por boa
parte das vendas. Por exemplo o Biplus tomou de assalto num primeiro
momento todo o mercado das tintas que sdo coloridas nos pontos de
venda. (Entrevistadol13)

Sim, os dados ndo mentem. Os novos produtos ajudaram a empresa a
ganhar mercado. As inovagdes trouxeram competitividade para a
Brasilata. (Entrevistado 15)

A terceira pergunta indagava qual das inovacgdes em produtos listadas na pergunta anterior tinha
sido a mais importante e por qual razdo. Em 17 respostas o Fechamento Plus foi citado como
mais importante. Um dos respondentes citou além do Plus, o Biplus, ambos como 0s mais

importantes.

As respostas que indicam o fechamento Plus como o mais importante enfatizam o fato de que

ele é um fechamento melhor e de menor custo, como as seguintes:
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O Fechamento Plus quebrou um paradigma da industria mundial com
um produto melhor e mais barato. No inicio era vendido mais caro e
depois a0 mesmo preco, porém com margem maior. O Plus deu origem
a outros produtos baseado na mesma ideia: o Biplus e o Ploc Off.
(Entrevistado 17)

Fechamento Plus € o mais importante, foi uma inovacdo de muito
sucesso. Teve uma melhoria no produto com reducgéo de custos devido
a ter um menor consumo de aco. Combinar melhoria no produto com
reducdo de custo € sempre muito dificil. Além disso o Plus foi o comego
de tudo. (Entrevistado 13).

Outras respostas afirmam que o Plus é mais importante por ter alavancado o grande crescimento

da empresa:

Fechamento Plus, sem duvida foi ele que alavancou o grande
crescimento da empresa. E mais barato de ser fabricado e aumenta a
produtividade dos clientes. E uma solucdo melhor e mais barata.
(Entrevistado 04)

Um dos entrevistados citou como 0 mais importante, além do Plus, o Biplus

Plus e Biplus. O Plus quebrou um paradigma de fechamento de latas de
tintas de quase cem anos, € mais de abrir e fechar e gasta menos matéria
prima. O Biplus facilitou a todos, fabricantes de tintas, lojistas e
usuérios finais. (Entrevistado 16)

Na quarta pergunta foi pedido aos entrevistados que comentassem a importancia das demais
inovacOes em produtos citadas. As respostas foram todas muito parecidas significando que o
conhecimento sobre os produtos inovadores da Brasilata (pelo menos os que tiveram sucesso

comercial) é amplamente generalizado no alto escaldo da companhia

A sequir esta transcrita a resposta considerada a mais completa de todas, que indica o Biplus
como a inovagdo mais importante depois do Plus e que foi dada pelo proprio CEO, que

autorizou a divulgacdo da autoria:

Biplus embalagem que nasceu para o mercado de tintas coloridas no
ponto de venda do qual a Brasilata passou a ter 95%. E um mercado
pequeno, mas a participacdo da Brasilata € quase total. A segunda tampa
pléstica permite a visualiza¢do da cor sem necessidade de nova abertura
da lata. Demorou cerca de cinco anos para a concorréncia langar um
genérico, mas a participacdo de mercado da Brasilata continua sendo de
longe a maior.
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Outro entrevistado citou a lata de 18 litros para produtos perigosos como o desenvolvimento

mais importante apos o Plus:

Lata 18 litros para produtos perigosos — o processo de desenvolvimento
foi realizado na filial de Estrela RS em parceria com a universidade
(UFRS) que utilizou software de elementos finitos. A lata desenvolvida
utiliza menos aco, mas, ao cair atende a portaria, pois se deforma, mas
ndo abre e ndo produz vazamentos. A reducdo do consumo de ago
aumentou a competitividade da Brasilata no mercado. (Entrevistado 17)

A quinta pergunta refere-se a implantacdo pioneira no Brasil para secagem de impresséo de
litografia por raio ultravioleta (UV) e solicitava a opinido do entrevistado sobre a assunto.
Quinze dos respondentes demonstraram conhecimento do processo e das vantagens da inovacao.
Os outros trés declararam ndo ter conhecimento técnico para opinar, porém informaram ter
algum conhecimento de algumas das vantagens do processo. A grande maioria das respostas
cita como vantagens a eliminacdo das estufas térmicas que queimam gas, com reducédo de 90%

do espaco fisico ocupado, 0 menor custo e a maior qualidade da impresséo.

A seguir € transcrita a resposta mais completa, mas uma vez dada pelo CEO que autorizou a
divulgacéo da autoria:

O processo de secagem UV comecou no inicio dos anos 2000. A
Brasilata foi pioneira e inclusive desenvolveu com os fabricantes de
tintas as tintas especiais para secagem UV. Alguns desses fabricantes
eram empresas multinacionais e fizeram desenvolvimentos a nivel
mundial com a Brasilata. Isso foi possivel porque a Brasilata ja era
conhecida como uma empresa inovadora. Foi uma inovacgao importante,
a empresa ganhou em competitividade e em sustentabilidade pois a
secagem UV substitui a queima de gases para secagem das tintas.

A sexta pergunta indagava se se tratava de marketing interno o fato de todos os funcionarios da
Brasilata serem denominados inventores e inclusive serem contratados como tal. Quando isso
comecgou remonta ao ano de 2002 em um congresso internacional de latas de aco realizado em
Dusseldorf sobre o patrocino da Apeal (The Association of European Producers of Steel
Packaging) no qual a Brasilata foi a Unica empresa ndo europeia convidada a fazer uma

apresentacdo devido ao recente lancamento do Fechamento Biplus.
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No decorrer da apresentacdo o entdo CEO declarou que na Brasilata, por conta do programa
interno de sugestdes, todos os funcionarios eram inventores. Ao final o mediador perguntou:
mas vocé estava se referindo ao pessoal técnico quando falou que todos os funcionarios sao
inventores? E o CEO respondeu: estava me referindo a absolutamente todos os funcionarios,
especialmente o pessoal de linha de frente’

A partir dessa declaragédo o fato se tornou conhecido e internamente foi tomada a deciséo de

registrar todos os funcionarios como inventores.

A contratacdo dos funcionérios da Brasilata como inventores foi apontado por Chip e Dan Heath
(HEATH; HEATH, 2010 p 157 158) onde comentaram o programa de sugestdes da Brasilata.

inspirado nos fabricantes japoneses de automdveis como a Honda e a Toyota:

O coragéo do programa era uma nova identidade. Os empregados da
empresa passaram a ser conhecidos como “inventores” € 0S NOVOS
contratados eram convidados a assinarem “contrato de invengdo”. 1Sso
ndo era simplesmente um artificio.

Todas as respostas confirmam a opinido acima de Heath & Heath. Nao se trata de marketing
interno. Algumas respostas comentaram que até existe algum efeito motivacional sobre os
funcionarios, porém ndo se tratava de marketing da empresa. Como subproduto, a politica de
denominar os funcionarios como inventores, poderia até trazer algum marketing, muito mais

externo, do que interno. Seguem alguns trechos das respostas:

Né&o € marketing. As pessoas fazem parte do processo de inovagéo, elas
sdo levadas a dar ideias independentemente da hierarquia. As ideias
podem vir de qualquer nivel hierarquico. (Entrevistado 13)

Né&o, é marketing, é real. Esperamos estimular as pessoas a contribuirem
com ideias. A empresa estimula todos os funcionarios a contribuir com
ideias. Qualquer ideia é bem-vinda independente de quem a dé e todas
sdo avaliadas. Todos os funcionarios sdo contratados como inventores.
N& é marketing interno, da sim algum marketing externo.
(Entrevistado 01)

N&o é marketing, € para todas as pessoas desde o primeiro dia que
entram aqui.

E fantéstico como a adaptacio é rapida em poucas semanas 0S NOVOS
mandam ideias. Acontece de forma natural (Entrevistado 08)

7 fonte: video do congresso, disponivel na Brasilata.
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De acordo com o Entrevistado 18, é esperado que as inovacdes venham de todas as pessoas.

A gente realmente espera que as inovacdes venham de todas as pessoas
elas sdo incentivadas fortemente a dar ideias. Na contratacdo durante a
integracdo isso é colocado. Eu particularmente estava aqui como
estagiario quando em 1987 o Projeto Simplificacéo foi criado.

O Entrevistado 17 afirmou:

Até existe 0 aspecto motivacional que permite a sensacao de todos que
fazem parte de um time. Mas as inovacGes vém mesmo do chdo de
fabrica.

Essa opinido corrobora a do Entrevistado 16 que declarou:

Chamamos todos os funcionarios de inventores e eles estdo imbuidos
do orgulho de serem tratados assim e se envolvem mais com inovagao.
O titulo inventor da a credencial para criar coisas novas. Todos sao
responsaveis pelas inovagdes.

Sobre o fato, Heath & Heath (2010, p.159) comentaram que nenhum dos funcionérios da
Brasilata era um inventor nato, mas eles gostaram da identidade. Ser um inventor tornou-se

fonte de orgulho e forca para eles.

A sétima pergunta é sobre o programa interno de sugestdes denominado Projeto Simplificacdo
gue em pouco mais de trina anos captou mais de 1,6 milhGes de ideias. A pergunta era se a
implantacdo do Projeto Simplificacdo tinha sido uma inovacao de gestdo radical (que muda a

base de competi¢do da empresa).

As respostas foram unanimes em considerar o Projeto Simplificagdo uma inovacgéo radical.
Além disso, varios entrevistados afirmaram que ele transformou a Brasilata numa organizacéo

inovadora, como se pode ver pelas respostas abaixo:

A origem de tudo é o Projeto Simplificacdo. Liberdade de todos para
apontar os problemas é o que faz a gente ter agilidade e ndo ficar
engessado. (Entrevistado 04)

O Projeto Simplificacdo permitiu a inovacdo florescer com ideias de
todos aumentando a produtividade e nos fortaleceu em um mercado que
€ muito competitivo. (Entrevistado 06)
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Outros confirmaram que o Projeto simplificagdo foi uma inovagéo radical em gestdo:

Sim foi uma inovacdo radical de gestdo. O projeto vem se
aperfeigcoando e tem sido inclusive material citado por pesquisadores
internacionais. O projeto mudou sim a base de competicdo tanto que
alguns concorrentes o copiaram. (Entrevistado 17).

A oitava questdo indagava e as inovagdes incrementais do Projeto Simplificagdo comecgaram a

surgir antes das inovacoes radicais.

Todos os 18 entrevistados declararam que as inovagdes incrementais vieram antes das radicais.
Uma das respostas, dada pelo Entrevistado 04, ainda pondera que a primeira inovagao radical
é 0 plus que é de1995 e o projeto é de 1987.

Outras respostas procuram estabelecer as diferencas entre inovacgdes radicais e incrementais:

Desde sempre qualquer empresa tem inovagao incremental. As pessoas
querem melhorar o tempo todo. E s questdo de permitir e incentivar
que é criado um ambiente propicio a inovacao, inclusive a radical.
(Entrevistado 11)

As inovagOes incrementais tém um volume muito maior A inovagao
radical vem bruta e sdo as inovacdes incrementais que facilitam a sua
implantagéo. (Entrevistado 15)

A nona questdo indagava se além de inovacdes incrementais o Projeto Simplificacdo teria
ocasionalmente produzido inovaces radicais, especificamente Plus, Biplus, Ploc Off e 18 litros
produtos perigosos. Mais uma vez ocorre a unanimidade todos afirmando que sim e citando
diferentes inovagdes radicais que tiveram de alguma forma a sua origem nas ideias do Projeto
Simplificagdo Abaixo estdo transcritas duas respostas, que se referem a diferentes inovacoes

radicais, ndo citadas na pergunta

Teve por exemplo o caso do paletizador do 900 ml que foi uma
mudanca a nivel Brasil com um grande ganho (10% no custo do
transporte). (Entrevistado 11)

Sobre esse fato é conveniente dar um esclarecimento. O caso do paletizador ocorre no inicio do

Projeto Simplificacdo, em 1987. Uma das latas muito vendidas na época era a de Oleo
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comestivel de 900 ml. No final da linha de producdo as latas eram paletizadas em dez camadas.
A operadora enviou uma ideia afirmando que o palete poderia admitir mais uma camada de
latas. Os técnicos estranharam, mas quando foram verificar viram que realmente seria possivel
acomodar mais uma camada de latas. Investigacdes levaram a conclusdo que aquele
equipamento era de origem italiana e, na Italia lata de 6leo tinha volume de 1 litro. Claro onde
originalmente eram acomodadas dez camadas de latas de 1 litro caberiam onze camadas de latas
de 900 ml. A mudanca permitiu um ganho automatico para a empresa, em reducdo de custo
frete equivalente a U$ 100 mil por ano. Porém, como apds algum tempo todos os demais
fabricantes de latas passaram a utilizar paletes com mais uma camada, a economia anual atingiu

um valor préximo a US$ 1 milh&o, considerando todo o mercado brasileiro.

Para o Entrevistado 15, a lata retangular de 5 litros com frisos foi uma ideia do Projeto
Simplificacdo. Segundo informacdes da &rea de P&D a ideia da lata de 5 litros com frisos
horizontais foi determinante na concepcdo da lata quadrada del8 litros para produtos e

perigosos.

Outras respostas afirmaram que as ideias que culminaram nas inovacdes radicais Biplus e Ploc

Off tiveram origem no Projeto Simplificag&o:

Certamente para gente produzir as inovagdes o Simplificacdo teve um
papel importante. Sempre que algum processo é modificado as
inovacOes incrementais sdo importantes e ajudam as radicais. O Ploc
Off por exemplo passou por muitas mudancas até chegar a forma final.
O insight de produzir o Ploc Off veio de um funcionario comum com a
ideia de produzir uma lata de alimentos utilizando o conceito do Biplus
que é usado para latas de tintas. (Entrevistado 18)

A ideia do Biplus foi trazida por um Assistente Técnico. (Entrevistado
14)

O Ploc Off veio de um insight no Projeto Simplificacéo e depois teve o
desenvolvimento em P&D. (Entrevistado 13).

Vaérias respostas abordaram o fato de que mesmo que a ideia da inovacao radical ndo tenha
partido do Projeto Simplificacdo, ele foi fundamental para a sua implantacdo. E como explica

0 Entrevistado 04:

a implementacédo do Plus néo teria acontecido sem a ajuda do projeto.
A ideia foi de P&D, mas as melhorias de processo contaram com a ajuda
do Projeto Simplificagdo. Nessa mesma linha de explicacdo o
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Entrevistado 07 informa que as inovagdes incrementais ajudaram na
implantacéo das radicais (Entrevistado 04)

O Projeto Simplificagdo é enfim citado como fundamental para a produgdo consistente das

inovac0es radicais:

D4 para dizer que todas as inovacdes da Brasilata tiveram alguma
participacao indireta do Projeto Simplificacdo. (Entrevistado 04)

Praticamente todas as inovacg0es radicais tiveram influéncia do Projeto
Simplificagdo, especialmente nos processos de fabricacdo.
(Entrevistado 01)

A décima e Gltima pergunta procura saber a opinido dos entrevistados se 0 excesso de inovagoes

incrementais advindas do Projeto Simplificacdo ndo competiria com a inovacgoes radicais.

Dos 18 respondentes 17 afirmaram que, basicamente ndo ocorre competicdo entre inovagoes
radicais, mas sim cooperacdo. Um unico respondente comentou que sé haveria competicédo se
recursos fossem gastos em excesso, porém as inovacgdes incrementais e as radicais seriam

complementares

A Unica forma de competir é se vocé gastar recursos demais. As
inovacles incrementais sdo fundamentais para a implantacdo das
inovacOes radicais. (Entrevistado 11).

As demais respostas opinaram claramente sobre a ndo existéncia de competicdo entre as

inovacgdes incrementais e as radicais. A seguir sdo transcritos alguns trechos:

Eu ndo vejo competicdo entre inovagOes incrementais e radicais, vejo
cooperacéo. (Entrevistado 04)

As inovages incrementais de forma alguma competem com as radicais,
pelo contrario elas suportam as radicais. (Entrevistado 18)

N&o acho que as inovagdes incrementais e radicais competem entre si,
pelo contrario elas se complementam. (Entrevistado 17)

Alguns entrevistados entendem que as inovag6es incrementais inclusive favorecem as radicais.
Como disse o Entrevistado 09: o fato de estarmos habituados a inovacfes incrementais
possibilita 0 modelo mental aberto a mudanca e consequentemente surgem as inovacgdes
radicais. O Entrevistado 12 vai mais além, para ele, o excesso de inovagdes incrementais deu

origem as radicais.
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As opinides, conforme visto, ndo apenas negam a competicdo entre o0 excesso de novagoes
incrementais e as inovagOes radicais, algumas trazem inclusive um fato que € central neste
trabalho: inovacdes incrementais em grande quantidade favorecem o surgimento de inovacdes

radicais.

A fase final da entrevista, assim como a fase inicial era semiaberta. Pedia-se ao entrevistado
para livremente expressar suas opinides pessoais sobre a razdo pela qual uma empresa

pertencente a um setor muito maduro, ser considerada uma das mais inovadoras do pais

As opinibes basicamente indicaram o Projeto Simplificacdo como a razdo da empresa ter se
tornado inovadora, apesar de estar em um setor maduro. Foi muito citada a definicdo, pela alta

direcdo da estratégia de competir pela inovacdo. Seguem alguns trechos:

Foi a lideranca que deu énfase (especialmente o antigo CEO que era
também professor). Isso criou dentro da empresa o sentimento de
inovacdo. (Entrevistado 05)

Ser inovadora foi uma determinacgéo da Direcéo (Entrevistado 06)
Comeca com a alta gestdo empenhada em fazer a inovagao acontecer.
A lideranca tinha isso como estratégia. (Entrevistado 04)

A diretoria enraizou uma estratégia que posicionou a Brasilata como
uma empresa, que, apesar de estar num setor maduro deveria competir
pela inovagdo para sair da vala comum. (Entrevistado 15)

Outra razdo citada foi 0 modelo de gestéo e a cultura interna:

E 0 modelo de gestdo. Foi a gestdo que incentivou as mudangas, as
inovacoes. (Entrevistado 09)

Foi a cultura do nosso pessoal, 0 modelo de gestdo, a lideranca. O
Projeto Simplificacdo abriu um canal de comunicacéo. (Entrevistado 03)
Acredito que é em funcdo da cultura da empresa. O Projeto
Simplificacdo, criado em 1987, teve o grande objetivo de captar ideias
de todos. A cultura de inovar se tornou muito forte. Um lema da
empresa que considero muito importante: o erro bem-intencionado é
considerado como despesa de treinamento. (Entrevistado 02)
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4.7.3. Principais ContribuicBes do Questionario e das Entrevistas

O questionario e as entrevistas apresentaram um alto grau de concordancia. Em parte, isso é
explicado pelo fato de que todos os entrevistados fizeram carreira na empresa. Dos 18

entrevistados 12 comegaram como estagiarios, tendo a Brasilata como Gnico empregador.

O resultado do questionario Diagndstico de Organizagdo Inovadora, indica com clareza que a
empresa é considerada pelo grupo como uma organizagdo inovadora (v. 4.7.1.). Esse fato é
corroborado nas entrevistas, particularmente nas consideragdes iniciais e nas repostas a primeira

pergunta.

Todos reconheceram que as inovacges radicais de produto e de processo foram responsaveis
pelo aumento de produtividade da empresa e como consequéncia a conduziram a lideranca do
mercado onde atua. Segundo a grande maioria dos entrevistados o Fechamento Plus foi a mais
importante de todas as inovag¢6es em produtos, uma vez que introduziu um produto melhor com

custo menor num grande mercado.

Consideram que o sistema de gestdo foi fundamental para que a organiza¢do, mesmo atuando

num mercado maduro e declinante, ter-se tornado inovadora.

O sistema interno de sugestdes — Projeto Simplificacdo foi citado como o grande propulsor das
inovacBes. Nesse aspecto citam que a contratacdo de todos os funcionarios como inventores
indica com clareza que as inovagdes sao esperadas vir de todas as pessoas da organizacgéo, ndo

se tratando de mero marketing interno.

Embora o Projeto Simplificacdo, enquanto programa interno de sugestdes, estivesse voltado
basicamente as inovacgdes incrementais, todos argumentaram que ele ndo prejudicava as
inovacdes radicais, muito pelo contrario ndo s6 fornecia inovagdes incrementais de processo
para a implantacdo das radicais como também insights para novos produtos. Os fechamentos

Biplus e Ploc Off foram citados como desenvolvidos a partir de ideias do Projeto Simplificacéo

As entrevistas vao inclusive além, ao afirmarem que foi exatamente a grande quantidade de
ideias incrementais que tornou a organizagdo inovadora capaz de produzir inovagoes de todos

0s tipos e magnitude.
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A clara percep¢do é que a inovagdo a partir de todas as pessoas da organizacdo -Inovacao
Horizontal, foi a responsavel pela criacdo do Meio Inovador Interno que possibilitou
transformar uma empresa pertencente a um setor maduro e declinante, em organizacédo

inovadora.

4.8. Triangulacéo

Segundo Yin (2015, p. 123) a triangulacdo, entendida como o uso de mdultiplas fontes de
evidéncia é recomendada em pesquisas de estudos de casos, uma vez que o achado ou a

conclusdo é mais convincente se for baseado em diversas fontes de informag&o (p. 124).

Como principal achado no estudo do caso Brasilata temos o fato da empresa ser uma
organizacdo inovadora e como conclusdo que isso foi decorrente da Inovacdo Horizontal (a

partir de todas as pessoas).

Como fontes de evidéncia da Brasilata ser uma organizagdo inovadora esta secdo analisa 0s
prémios recebidos, particularmente de inovacdo, os quais comprovam a producdo continuada
de inovacg6es ndo s6 em produtos, mas também em gestdo e os pedidos de patentes que suportam

especificamente as inovagdes em produtos.

Outra fonte de evidéncia da empresa ter produzido inovagdes em produtos desde 1995, é a
analise de documentos internos e externos que indicam o seu excepcional crescimento de

participacdo no mercado brasileiro de latas de aco.

Finalizando a analise de outras fontes de evidéncia, sdo abordadas as pesquisas formais com 0s
clientes no contexto da norma de gestéo da qualidade 1SO 9001, suportadas por documentos

internos.
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4.8.1. Prémios Recebidos

A Brasilata tem sido extensivamente premiada nas Gltimas trés décadas. Na secdo de prémios
do site da empresa® estdo indicados mais de 200 prémios recebidos, dentre os quais se destacam

conceituados prémios de inovagéo, os mais importantes relacionados a seguir:

PREMIO FINEP — Vinculada ao Ministério do Desenvolvimento da Industria e Comércio, a
Financiadora de Estudo e Projetos -FINEP tem como missdo o fomento publico a Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo. A Brasilata recebe regularmente financiamento da FINEP para
inovacdo, desde 1994, e para tanto se submete continuamente a auditoria, 0 que a comprova
como desenvolvedora de inovacdes. A FINEP anualmente confere prémios as inovacdes das
empresas que sdo por ela financiadas. A Brasilata ganhou por trés vezes esses prémios FINEP.
Em uma dessas vezes, no ano de 2008, ganhou o prémio mais importante de todos 0o PREMIO
FINEP GRANDE EMPRESA.

Segundo consta foi a primeira vez que a FINEP deu o prémio maximo a uma inovacao de gestao,
no caso a politica da empresa de buscar inovacdo a partir de todos os funcionarios (Projeto
Simplificagdo — Inovagdo Horizontal). Nos anos anteriores esse prémio foi entregue a
inovagdes de produtos. Exemplificando, no ano anterior, 2007 0 PREMIO FINEP - GRANDE

EMPRESA foi dado & Embraer pelo lancamento do jato executivo Phenom-100.

PREMIO AS ORGANIZACOES MAIS INOVADORAS DO BRASIL — Esse prémio é
patrocinado pela revista Epoca Negocios e foi instituido em 2009, tendo sido realizadas, até
2017 sete edi¢Oes. A primeira edi¢do indicou as 25 empresas mais inovadoras do Brasil e contou
com a auditoria do Férum FGV/Inovacéo e as demais edi¢Ges indicaram as 20 mais inovadoras
e foram auditadas pela consultoria internacional AT Kearney. A Brasilata foi escolhida em cinco
das sete edigdes.

Em termos de evidéncia da Brasilata ser uma organizacdo inovadora (que pratica
sistematicamente a inovacgdo) os dois prémios acima séo 0s mais significantes. Entretanto a

Brasilata tem recebido constantemente prémios de reconhecimento no Brasil e no exterior por

8 http://www.brasilata.com.br/empresa/premios Acesso em 08/07/2018)
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suas inovagdes de produtos, e gestdo e como uma das melhores empresas para se trabalhar. A

seguir sdo citados os principais:

PREMIO SITIVESP — Prémio concedido pelo Sindicato de Tintas e Vernizes do Estado
de Sao Paulo, por votacéo direta e secreta de todos os associados. Em 29 edic¢des anuais

a Brasilata foi eleita por 28 vezes.

PREMIO ARTESP — Prémio concedido pela Associacdo dos Revendedores de Tintas
do Estado de S&o Paulo. A Brasilata ganhou por 16 vezes como o melhor fornecedor
em todas as edicoes.

PREMIO EMBANEWS — Prémio concedido pela revista especializada n para inovacdes

tecnoldgicas em embalagens. A Brasilata recebeu 31 prémios.

PREMIO PAINT E PINTURA - Prémio anual concedido pela revista especializada no
segmento de tintas e vernizes. A Brasilata recebeu 17 prémios.

PREMIO SHERWIN WILLIANS — Fornecedor do ano. Em 12 edicbes anuais. A
Brasilata foi escolhida por 11 vezes.

Além dos prémios brasileiros, a Brasilata recebeu também prémios internacionais dentre os

quais destacam-se:

PREMIO CANS OF THE YEAR - Prémio anual patrocinado pela revista londrina The
Canmaker, durante o congresso das empresas fabricantes de latas. A Brasilata ganhou

em 15 edicOes.

PREMIO LATINCAN - Prémio anual concedido durante o Congresso Latino-
Americano dos fabricantes de latas. a Brasilata ganhou em 15 edicdes.

PREMIO WORLD PACKAGING ORGANIZATION - Organizago internacional com
sede em Illinois EUA. Participam desse prémio as empresas brasileiras vencedoras do

prémio ABRE. A Brasilata foi vencedora por trés vezes.
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Por ultimo a Brasilata tem muito orgulho de ter recebido, com constancia o prémio das melhores

empresas par se trabalhar no Brasil que é raro ser recebido por indastrias metalGrgicas. Sao dois

prémios e a Brasilata foi escolhida 17 vezes

e REVISTA EXAME — A Brasilata recebeu o prémio por 11 vezes.
e REVISTA EPOCA NEGOCIOS — A Brasilata recebeu o prémio 6 vezes

4.8.2 Pedidos de Patentes

O setor de latas de aco de acordo com a classificacdo de Bell e Pavitt (1993 p 178 -179) é

dependente de fornecedores, ou seja, formado por empresas que utilizam normalmente

tecnologias desenvolvidas em outro setor, no caso em questdo o setor de maquinas e

equipamentos. O instituto de patente de invencdo é utilizado como protecdo ao inventor,

permitindo a ele, durante um prazo definido (no Brasil atualmente 20 anos,) explorar a sua

invengdo com exclusividade.

A patente esta ligada a invencdo tecnoldgica, de produto e de processo, ao desenvolvimento de

algo novo ndo conhecido o que normalmente ndo deveria ser frequente em uma empresa

pertencente a um setor dependente de fornecedores.

A Brasilata como pertencente a um setor maduro foge do estereotipo. O Quadro 4.5 a indica o

namero de pedidos de patentes de invengdes da empresa depositados no INPI — Instituto

Nacional de Propriedade Industrial.

Ao Pedidos de Pedidos de Pedidos de Pedidos de
Patentes Patentes Patentes Patentes

1992 2 1999 1 2006 6 2013 9
1993 2 2000 5 2007 11 2014 1
1994 1 2001 5 2008 6 2015 1
1995 0 2002 7 2009 7 2016 1
1996 3 2003 6 2010 10 2017 1
1997 2 2004 4 2011 6

1998 4 2005 5 2012 7

Total 112

Quadro 4.5 Numero de Pedidos de Patentes de InvencGes depositados no INPI (1992 — 2017)

Fonte; Relatérios internos da empresa
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Uma patente € um titulo oficial que atribui direitos a um inventor por determinado periodo. O
foco da patente é a invenc¢do, ou seja, uma ideia sobre algo novo, que ndo existe na natureza.
Uma invencdo, entretanto, ndo € uma inovacdo. Conforme visto a inovacdo tem de ser
implantada e obter resultados. Segundo Schumpeter (1982) é irrelevante se uma inovacdo

provém de uma invengdo ou ndo uma vez que si s6 a invencao ndo produz resultado econémico.

Claro gque muitas tecnologias patenteadas dao origem a novas solugdes de produtos, porém a
inovacdo é decorrente do sucesso do produto no mercado e ndo da tecnologia patenteada.
Segundo Barbieri & Alvares (2004 p. 44) nem toda invencao se transforma em inovagdo uma

vez que a inovacao so se efetiva se 0 mercado a aceitar.

Assim é importante analisar o resultado que a Brasilata obteve com 0s novos produtos que

fizeram uso das tecnologias patenteadas.

4.8.3 Analise do Crescimento da Participacédo de Mercado

Conforme visto na secdo anterior o primeiro pedido de patente da Brasilata foi depositado em
1992. O Fechamento Plus, considerado a mais importante das inovagoes pelos entrevistados foi
registado no INPI em 1994 (ALVARES; BARBIERI; MACHADO, 2004, p.98).

O Gréfico 3.1 mostra o crescimento excepcional da Brasilata desde 1985, superior a mais de
trés vezes a evolugdo do mercado brasileiro de latas de aco. Segundo informacdes da empresa,
0 Fechamento Plus para latas redondas comecou a ser produzido industrialmente, em 1996. Em

2000 comecou a ser ofertado ao mercado o Fechamento Biplus.

Para captar o crescimento do mercado da empresa, apos 0s langamentos dessas inovagdes em
produto a Figura 4.11 indica os indices normalizados (1995 = 100) da evolugdo do mercado
brasileiro de latas, medido pelo consumo aparente de folhas de aco e da Brasilata medido pelo

consumo real, a partir de 1995.
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Figura 4.11 Evolucio do indice do Consumo de Folhas de Ago para Embalagem
Fonte: elaborado pelo autor com base em dados obtidos no SINIEM — Sindicato Nacional da
Industria de Estamparia de Metais e na Brasilata.

A Figura 4.12. mostra o grande crescimento de mercado da Brasilata a partir de 1995. O indice
de evolucgdo das vendas da Brasilata no periodo 1995-2017 (180,0) foi aproximadamente 2,8 0
indice o do mercado brasileiro (74,8). Conforme ja comentado o crescimento da Brasilata foi
totalmente organico, sem aquisi¢des ou fusdes. Nao houve tampouco aumento de capital, pelo
contrario, a empresa no periodo distribuiu pelo menos 25% do lucro liquido como dividendos
aos acionistas. Outros 15% foram pagos aos funcionarios com participacao nos lucros, assim a

verba anual investimento préprio foi inferior a 60% do lucro liquido.

A explicacdo para o crescimento foram as inovacg6es radicais de produto que mudaram a base
de competicdo da empresa. O grande salto ocorreu no periodo 1995 a 1999 apds o langcamento
do Fechamentos Plus e para melhor visualizagdo do periodo foi elaborado o Gréfico 4.3. Como
se V&, o grafico mostra que o grande crescimento organico da empresa ocorre apos 0S
langcamentos bem-sucedidos de novos produtos, comprovando-os como inovagdes de sucesso e
evidenciando que a Brasilata € uma organizagdo inovadora. Fato importante é que todas 0s
novos produtos foram langados algum tempo depois da criacdo do programa de captacéo de
ideias de todos os funcionérios (Projeto Simplificacéo), e, de acordo com as entrevistas, dele

receberam importantes contribuigoes.
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Figura 4.12. Evolugéo do indice do Consumo de Folhas de Ago para Embalagem 1995 a 1999
Fonte: elaborado pelo autor com base em dados obtidos no SINIEM — Sindicato Nacional da
Industria de Estamparia de Metais e na Brasilata.

4.8.5. Satisfacéo dos Clientes

Uma possivel evidéncia da empresa ser considerada inovadora € o nivel de satisfacdo dos

clientes.

Em 30/09/2015 a Associacgdo Brasileira de Normas Técnicas — ABNT publicou uma atualizacao
da norma técnica ISO 9001 que trata dos sistemas de gestdo da qualidade. Essa nova versdo
produziu alteracdes significativas na norma, tanto que foi dado as organiza¢es um prazo de

trés anos (até setembro de 2018) para adequacdo do sistema de qualidade (ABNT, 2015).

O requisito 9 da nova versdo da NBR 1SO 9001:2015 prevé que a organizagao deve monitorar
a percepcdo dos clientes em relacdo aos produtos e servigos fornecidos. Dentre aos métodos
que a Brasilata monitora as percepcdes de clientes situam-se, entre outros: reunides com clientes,
andlise de participacdo de mercado prémios recebidos e pesquisas de satisfacdo esse Ultimo

considerado muito importante.

Para medir a satisfac@o dos clientes a empresa realiza, anualmente, pesquisa com clientes que

compdem no minimo 75% das vendas.
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Cobrindo o ano de 2017 a pesquisa de satisfacdo envolveu 17 clientes, indicado no
Quadro 4.6. O percentual de 97,3% dos pontos maximos das questdes indica que os clientes

estdo muito satisfeitos com o atendimento da empresa.

Questdes Itens Pesos 'Ijot_al To_tal
Méximo obtido %

1 Do cumprimento dos prazos 10 170 165 97,1
2 Das quantidades entregues 10 170 160 94,1
3 Do retorno das ndo conformidades 5 85 77,5 91,2
4 Das comunicagdes entre empresas 10 170 170 100,0
5 Dos servicos prestados pelos vendedores 8 138 136 100,0
6 Dos serv. prestados pelos entregadores 10 170 170 100,0
7 Dos serv. prest. pela assisténcia técnica 10 170 170 100,0
8 Da nossa linha de produtos 5 85 75 88,2
9 Das embalagens dos nossos produtos 10 170 152,5 89,7
10 Da identificacdo dos produtos entregues 10 170 170 100,0
11 Da conformidade com as especificacfes 10 170 170 100,0
12 Da expectativa diante dos prod. e serv. 10 170 170 105,9
13 Da parceria entre nossas empresas 8 136 132 97,1

TOTAL 116 1972 1917 97,3

Quadro 4.6, Resultado da Pesquisa de Satisfacdo dos Clientes — 2017
Fonte: relatério interno da empresa

4.9. Breve Resumo dos Achados

O estudo do caso com base na pesquisa, nas entrevistas e na triangulacdo, possibilitou achados

sobre a Brasilata, a seguir resumidos:

1. Trata-se de uma organizacdo inovadora, que embora pertencendo a um setor maduro,
pratica de forma sistematica tanto inovac6es incrementais como radicais tipo B.

2. As inovagdes sao de produtos, processo e gestao.

3. A empresa tem um programa de sugestdes baseado no modelo kaizen (Projeto
Simplificacdo) que possibilitou captar inovacdes de todos os funcionarios (Inovacgéo
Horizontal).

4. O projeto Simplificacdo além da captacéo das inovagdes incrementais e em alguns casos
de radicais B, foi importante para o estabelecimento de uma cultura interna de inovagéo
(Meio Inovador Interno).

5. Trata-se de uma empresa ambidestra onde as inovagcGes incrementais ndo concorrem
com as radicais, muito ao contrario, elas se complementam. Primero surgiram as
inovacOes incrementais em grande quantidade o que favoreceu em uma fase seguinte o

surgimento de inovag0es radicais.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo pretende responder a pergunta: - Como uma empresa focada em inovac6es
horizontais pode adquirir a capacidade de produzir constantemente inovacdes radicais,

tornando-se ambidestra?

Inicialmente foram apresentados 0s conceitos sobre inovacdo com destaque na analise das
inovacOes incrementais versus inovagoes radicais. A seguir foram definidas como Inovacéo
Horizontal todas as que tiveram origem em ideias captadas a partir de todos os funcionarios da

organizacao.

Para possibilitar a inovacdo a partir de todas as pessoas surgiram, no final do século XIX, os
programas de sugestdes dos funcionarios. Esses programas se tornaram muito populares nos

EUA durante a escola denominada pela Teoria das Organizagdes como Relagdes Humanas.

Apbs a Segunda Guerra Mundial o sistema de sugestdes americano foi transportado para o
Japdo onde sofreu importantes adaptaces dando origem ao programa que ficou conhecido
como kaizen, que significa “continuo melhoramento, envolvendo todos, gerentes e operarios”
(Imai, 1998 p.3). Robinson e Stern (1997) afirmaram que o kaizen tinha grandes e significativas
diferencas com o programa americano e concluiram que se tratava da segunda geracdo dos

sistemas de sugestdes (p .72).

O kaizen foi a base do movimento de qualidade do Jap&o e, foi transposto de volta para o
Ocidente. A anélise comentou a dificuldade da transposicdo da segunda geracdo do programa
de sugestdes (kaizen) do Japdo para os EUA. O sistema kaizen, vinculado a melhoria continua,
foi exaustivamente estudado pelos teoricos de qualidade e esquecido pelos estudiosos de
inovacdo que, em certo momento, langaram inclusive a proposicdo de que as inovagoes

incrementais prejudicavam as inovagoes radicais.

A polémica inovacao incremental versus inovacao radical foi aparentemente superada por
Tushman e Reilly 111 (2004) com o conceito de organizacdes ambidestras, que promovem
sistematicamente tanto inovagdes incrementais quanto radicais. Foi realizada revisdo literaria

sobre ambidestria.
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Um aspecto subjacente da pergunta de pesquisa é se 0 kaizen pode também captar inovagdes
radicais e a literatura indica que sim. Os casos do Post-it na 3M (GUNDLING, 2000) e o Gmail
na Google (EDELMAN; EISENMANN, 2011) séo dois exemplos bastante conhecidos.

A empresa Brasilata como ja mencionado tem sistematicamente produzido inovagdes radicais
tipo B que mudaram a sua base de competigéo e inovacOes incrementais que aumentaram a sua
competitividade. Como resultado foi mostrado o crescimento exponencial da empresa que, nas
ultimas décadas, passou de uma empresa pequena para lider de um setor maduro e declinante,
altamente competitivo, com um crescimento exclusivamente organico. Em virtude desse fato o
caso Brasilata tem sido bastante estudado pelo Forum FGV/Inovacgdo, porém ainda ndo existia
estudo sobre a influéncia do programa de inovagdes incrementais na producdo das inovacoes

radicais.

A empresa tem um programa de sugestdes denominado Projeto Simplificacdo, implantado em
1987 e que foi objeto de estudos de caso pelo Forum FGV/Inovagdo. Os estudos anteriores,
entretanto, ndo abordaram a influéncia do Projeto Simplificacdo na criacdo e desenvolvimento

das inovac0es radicais.

Da pesquisa Diagndstico da Organizacdo Inovadora, realizada com os gestores fundamentais
da empresa resultou a forte percepcdo que a Brasilata € uma organizacdo inovadora, que

promove continuamente inovagoes.

As entrevistas face a face foram absolutamente concordantes de que a empresa langou
inovacOes radicais tipo B em produto que possibilitaram o significativo aumento da participacéo

no mercado da empresa, a partir de 1995.

Todos consideraram como inovagdo mais importante o Fechamento Plus, lancado ao mercado
em 1996. O Fechamento Biplus langado em 2000 foi também considerado de grande
importancia para a ampliagdo da participacao de mercado da Brasilata. Houve também absoluta
concordancia de que inovagfes importantes em processo foram introduzidas ndao apenas para
possibilitar a fabricacdo dos novos produtos como também para aumentar de competitividade,

como o sistema de secagem UV para a litografia de latas de produtos quimicos.
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O sistema interno de captacédo de ideias — Projeto Simplificagdo foi considerado uma inovagao
radical de gestdo. Segundo os participantes da entrevista o Projeto foi de grande valia para a
ocorréncia das inovacgdes de processo, mas permitiu também que ideias de funcionarios da linha
de frente dessem origem a inovacdes radicais (tipo B) como o Biplus e o Ploc Off. Ou seja, 0
sistema interno de sugestdes (Projeto Simplificacdo) produziu, além das inovagdes incrementais,

insights para inovacdes radicais.

Praticamente todos (17 em 18 entrevistados) tém conviccdo de que as inovagdes incrementais
ndo competem com as radicais. Um Unico respondente afirmou que eventualmente poderia
ocorrer uma competicdo se ndo houvessem recursos suficientes, mas que esse ndo era o caso da

Brasilata.

Sobre a controvérsia da competicdo entre inovagdes incrementais e radicais, houve a
concordancia de todos os entrevistados de que ndo s6 ndo ocorre na empresa a competicao entre
inovacdo incremental e radical, como elas se apoiam e se complementam devido a cultura

interna de inovacao.

H& uma crenca generalizada de que a valorizacdo dos funcionarios, todos os contratados,
também com a funcdo inventiva foi fundamental para a empresa ter se tornado inovadora.
Segundo Heath & Heath (2010 p. 159) a identidade de inventor apresentada a todos 0s

funcionarios da Brasilata tornou-se fonte de orgulho e forca.

A Brasilata com seu Projeto Simplificacdo busca intensivamente a inovacédo a partir de todos
os seus funcionarios, ou seja, a gestdo pratica a Inovacdo Horizontal. A concluséo é que o
Projeto Simplificacdo ao adotar a politica de contratar todos os funcionarios como inventores,
ou seja praticar a Inovacdo Horizontal, impulsionou a criacdo do Meio Inovador Interno na
empresa, permitindo que a organizagdo Se tornasse inovadora produzindo sistematicamente
tanto inovagOes incrementais como inovagOes radicais do tipo B (que mudam a base de

competicdo da empresa).

5.1. Contribuicdes Académicas

A comprovacdo de que as inovagfes incrementais ndo prejudicam as radicais é importante.

Apesar desse fato ser um assunto aparentemente resolvido, ele tem, porém, ressurgido
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ocasionalmente nos artigos académicos. Estudos recentes como o de Tidd e Benssan (2015,
p.68) tém afirmado que embora ndo compitam entre si, € dificil a convivéncia entre e inovagdes
radicais e incrementais; O caso Brasilata mostra o contrario, inovagoes radicais e incrementais
atuando de forma harmonica e complementar no mesmo ambiente produzido pela Inovacéo

Horizontal.

Um achado que podera contribuir para futuros estudos é o fato do sistema de captacao de ideias
de todos os funcionarios ter passado a captar ndo apenas inovacgdes incrementais mais também

ideias que deram origem a inovagdes radicais tipo B.

O conceito de Inovacdo Horizontal — inovagfes a partir de todas as pessoas da organizagdo
envolve um sistema de sugestfes de alto desempenho, assim definido com o que apresenta pelo
menos 12 ideias por funcionéario por ano (ROBINSON e SCHROEDER, 2009 p.29) A
construcdo de um sistema desse tipo, conforme explicado na secdo seguinte ndo € simples e
merece atencdo da academia. O nome Inovacdo Horizontal surgiu numa reunido do autor,
realizada na FIESP — Federacdo das Industrias do Estado de Sao Paulo, com a entdo presidente
do BNDES na argumentag&o de que o banco deveria abrir financiamento de inovagéao para todas
as empresas. Posteriormente foi realizada uma apresentacao para a Diretoria do BNDES onde
0 nome foi consolidado. O nome Inovacéo Horizontal tem a conotagédo de inovacgao transversal,
democratica, para todos. Um outro aspecto é que o sistema de Inovacédo Horizontal produz na
sua grande maioria inovag6es incrementais que, de acordo com a Figura 2.2., tém uma trajetdria
horizontalizada, entretanto o sistema é capaz de produzir, ocasionalmente, insights para
inovacgoes radicais como foram, na Brasilata, os casos do Biplus e do Ploc Off.

5.2 Contribuigdes para a Gestao das Organizacdes

Muito gestores buscam a inovagdo como uma forma de criagéo de valor da empresa. Segundo
algumas pesquisas, a inovagdo estaria entre as duas ou trés primeiras prioridades das agendas
das empresas (GIBSON; SKARZYNSKI, 2008, p.4)

Apesar da busca dos gestores, as organizagOes inovadoras, no entanto, sdo raras. Assim 0
conhecimento de como uma organizacdo madura pode se tornar inovadora pode dar uma

importante contribui¢do na busca da inovagéo sistematica pela gestdo das organizaces.
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A conclusdo de que o programa captacdo de ideias a partir de todas as pessoas (Inovacéo
Horizontal) foi capaz de impulsionar a cultura interna de inovagdo (Meio Inovador Interno) e
transformar a Brasilata numa organizacao inovadora, podera ser de utilidade para os gestores,

especialmente os de empresas maduras que buscam a inova¢do como estratégia competitiva

Entretanto segundo Robinson & Schroeder (2016 p.39) as organizacfes que praticam a
inovacdo a partir de todas as pessoas sdo raras. Os autores citam dois motivos fundamentais.
Primeiro, ndo é facil a administracdo de um grande nimero de ideias oriundas de toda a
organizagdo e segundo os gestores normalmente tém dificuldade em acreditar no valor das

ideias provenientes dos funcionarios de linha de frente, para justificar o esforco de capta-las.

A questdo da dificuldade em administrar um grande nimero de ideias é, hoje em dia, devido ao
desenvolvimento da tecnologia de informacdo, um problema bem menor que era quando o
sistema kaizen foi introduzido no Japdo na década de 1950. Atualmente a grande dificuldade
na implantacdo bem-sucedida de um sistema de alto desempenho na captacao de ideias de todos
os funcionarios (Inovacdo Horizontal) é, segundo Robinson &Schroeder (2016), o preconceito
dos gestores de que ndo ha valor suficiente nas ideias do pessoal de chdo de fabrica para
justificar o esforco de busca-las.

Segundo Gibson & Skarzynsky, (2008 p 12), preconceito semelhante aconteceu quando na
década de 1970 os gestores de qualidade nos EUA tentaram implementar as técnicas japonesas,
mas ndo admitiram, inicialmente, que o controle de qualidade deveria ser realizado
primeiramente pelos operadores de chdo de fabrica que poderiam inclusive interromper a linha

de producéo.

Assim para implantagdo da filosofia de Inovagdo Horizontal é fundamental que a dire¢éo da
empresa, especialmente o CEO acredite no sistema. Por outro lado, todas as chefias devem ser
também envolvidas visto que elas serdo as principais responsaveis pelo sucesso do sistema que
envolve basicamente respostas rapidas as ideias captadas e execucdo rapida das ideias

aprovadas.
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Uma outra condicdo para o sucesso do sistema é o reconhecimento. A 3M uma das mais
inovadoras companhias do planeta, ndo acredita em recompensas financeiras e cré que a melhor
recompensa de todas é o reconhecimento da honra e do prestigio do inventor, que devem ser
celebrados em toda a empresa (GUNDLING, 2000 p. 177).

A literatura especializada (YASUDA, 1992, GUNDLING, 2000, GIBSON; SKARZYINSKY,
2008, ROBINSON; SCHROEDER, 2016) tem mostrado que os bem-sucedidos sistemas de
captacdo de ideias dos funcionarios ndo remuneram financeiramente as ideias, mas as celebram
com intensidade. Porém para que esses sistemas funcionem bem, a comunicacdo deve fluir
livremente entre os diversos niveis hierarquicos, o poder formal deve, enfim ser legitimado pela
competéncia. A fim de evitar a intimidacdo, alguma forma de relacdo de emprego de longo
prazo deve ser estabelecida. Com esses condicionantes observados, pode-se contar com a
participacao e o entusiasmo do pessoal da base da piramide, porém € quase certo ocorrer reacdo
altamente desfavordvel das chefias médias. Nesse momento é preciso muito empenho para
prosseguir com as mudancas, pois as chefias sempre exercem um papel fundamental para o
bom funcionamento da organiza¢do. Assim, uma organizacdo com cultura tradicional
autocratica s6 conseguira altera-la rumo a Inovacao Horizontal se houver o comprometimento
da fonte maxima de poder, representada pelo executivo principal. Ndo é uma tarefa facil, mas,
de acordo com o exemplo da Brasilata é uma receita para transformar uma organizacdo madura

em inovadora.

5.3. Limitagdes e Sugestdes para Pesquisas Futuras

Uma das limitagdes é o fato de que ele se baseia em um estudo de caso Unico. Apesar do caso
ser representativo e exemplar, a generalizacdo néo € possivel. O fato de o pesquisador ter atuado
como o CEO que implantou e desenvolveu o sistema na empresa em que o caso foi estudado,
se por um lado facilitou em muito a pesquisa pelo conhecimento historico dos fatos, por outro

pode ter introduzido viés, por exemplo, um olhar complacente sobre os achados da pesquisa.

Como sugestdo para pesquisas futuras, fica o estudo de outros casos de empresas que adotam o
sistema de captacdo de ideias a partir de todos os colaboradores (Inovacdo Horizontal) para
com isso tentar generalizar (ou ndo) se o sistema € capaz de impulsionar a cultura interna de

inovacdo (Meio Inovador Interno) tornando as organizacdes inovadoras sustentaveis. Outra



95

sugestdo e a realizacdo de novo estudo na empresa Brasilata realizado por pesquisador

independente, para confirmar ou ndo as conclusdes do presente estudo.

O conceito de Inovagao Horizontal como inovacéo a partir de todas as pessoas da organizacéo,
valoriza e motiva as pessoas que costumam ser fonte fundamental do éxito das organizacgoes
Eggon Jodo da Silva, um dos fundadores da WEG, ao se expressar sobre o sucesso de sua
organizacdo, declarou que: maquinas podem ser compradas, dinheiro pode ser conseguido por
empréstimo, mas pessoas ndo podem ser compradas ou emprestadas e pessoas motivadas por
uma ideia sdo a base do éxito da empresa (TERNES, 1997). Dessa forma s&o muito apropriados

novos estudos que permitam o desenvolvimento do conceito de Inovagdo Horizontal.
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7. ANEXO

QUESTOES Pontos
I. LIDERANCA E ESTRATEGIA 120,0
1.1. Principios Corporativos 20,0
11 (01_) A Organizagdo se pauta pe!os principjos de Eti_ca, Dirgitos Humanos e d_o Trabalho, , 200
Diversidade, Responsabilidade Social, Protecdo ao Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel. ’
1.2. Intencdo Estratégica para Inovacao 40,0
1.2 (02) A inovacdo esta inserida na estratégia organizacional. 20,0
1.2 (03) Os objetivos e metas de inovagdo sdo explicitados nos planos da Organizacéo. 20,0
1.3. Acéo Institucional 20,0
1.3((?4) empresa se pa_luta pelos principios de sustentabilidade em suas dimens6es sociais, 200
ambientais e econdmicas. :

i 40,0
14. (05) A Diregao prospecta as nece_ssidades do consumidor e do mercado, e se mantém 400
informada sobre as mudancgas no ambiente. ’
2. MEIO INOVADOR INTERNO 200,0
2.1. Lideranga Mobilzadora para Inovagéo 40,0
2.1 (06) A lideranca estimula o engajamento e a mobilizacdo de todos em prol da inovagéo. 20,0
2.1 (07) A lideranca considera que o erro bem intencionado faz parte do aprendizado. 20,0
2.2. Modelo de Gestdo 40,0
2.2.(_08) A estrut~ura organizacional (comunicacao entre os departamentos, niveis de hierarquia, etc.) 10.0
facilita a inovacéo. '
2.2 (0~9) Os funcionéri_os conseguem resolver os problemas e tomar as decisdes necessarias em 10.0
questdes geradas no dia a dia do seu trabalho. ’
2.2 (10) E esperado que as pessoas tragam ideias, opinem, discordem e se posicionem. 10,0
2.2 (11) A comunicacao entre as varias areas e niveis é constante e fluida. 10,0
2.3. Qualidade de Vida no Trabalho 40,0
2.3 (12) A Organizagéo valoriza diversidade em seu quadro de funcionérios. 10,0
2.3 (}??) As conc_jigées c~1e trabalho da Organizagdo (ambiente, infraestrutura, etc.) estimulam a 10.0
criatividade e a inovacdo. '
2.3 (14) O reconhecimento pelo trabalho é coletivo. 10,0
2.3 .(1~5) Na Or_ganizac_;ﬁo existe poder para tomadas de decisdo préximas ao ponto de origem da 10.0
decisdo requerida. :
2.4. Cultura de Inovacao 40,0
2.4 (16) As pessoas se sentem com autonomia para tomar iniciativas, criar e inovar. 10,0
2.4 (17) I_-|é uma preocupacdo C(znstante em se passar os valores da Organizacdo para todas as 10.0
pessoas, inclusive para as geracOes futuras. ‘
2.4.(18) Ha& um forte compromisso das pessoas com a Organizacao. 10,0
24 (_19) As pessoas entend(_em que risco, erro e fracasso fazem parte do ato de inovar, e tm 10.0
confianca na propria capacidade de superagéo. ‘
2.5. Redes Internas Informais 40,0
2.5 (20) A Organizagdo promove a integracdo e livre circulacdo entre as diferentes areas. 13,3
2.5 (21_) A Orggnizac_;ﬁo _estimula 0s contatos pessogi_s,, entre pessoas d_e todas as Area}s, por meio de 133
mecanismos tais como: internet, programas de rodizio, encontros, equipes multifuncionais, outros. ’
2.5 (22) A Organizacgdo estimula todos os Colaboradores a manterem-se informados e conectados 133

com fontes externas de informacdes.
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3. PESSOAS 80,0
3.1. Qualificagdo e Aprendizagem 40,0
3,1 (23) A Organizacdo incentiva a capacitacdo e o aprendizado dos funcionarios. 20,0
3.1 (24) A Organizacdo dispde de infraestrutura e sistemas que facilitam a comunicacéo entre as 200
pessoas, 0 experimento de ideias e o compartilhamento de conhecimentos. ‘

3.2. Motivagéo 40,0
3.2 (25) As pessoas se orgulham das inovagdes implantadas. 20,0
3.2 (26) Os funcionarios se veem participando do futuro da empresa. 20,0
IV. PROCESSOS DE INOVACAO - 200 PT 200,0
4.1. Gestao dos Processos de Inovagdo 30 PT 30,0
4.1 (27) Existe processo bem estabelecido de planejamento, das inovagdes que ocorrerdo nos 15.0
préximos anos, tanto tecnoldgicas como organizacionais. '

4.1 (28) Os Projetos de Inovagdo e Melhoria, tanto os bem como os mal sucedidos, sdo analisados 15.0
em busca de ligdes para inovagdes futuras. ’

4.2. Capital para Inovagéo 30,0
4.2 (29) A Organizacéo avalia e gerencia objetivamente os riscos da inovagao, em suas diversas 15.0
etapas. '

4.2.(30) A Organizacéo aloca rotineiramente recursos proprios para a inovagéo. 15,0
4.3. Conhecimento para Inovagéo 30,0
4.3 (31) A Organizacédo apresenta estratégias e mecanismos de Gestdo de Tecnologia, desde o 15.0
mapeamento das tecnologias atuais e futuras até a avaliagdo do portfélio de tecnologias em uso. ’

4.3 (32) A Organizacéo apresenta estratégias e mecanismos de estimulo ao florescimento e ao 15.0
compartilhamento do conhecimento tacito. ’

4.4. Aliancas Estratégicas para Inovagao 30,0
4.3 (33) A empresa desenvolve projetos de inovagdo em parceria com outras instituigdes (outras 300
empresas, universidades, institutos de pesquisa etc.) '

4.5. Geracédo de Odeias para Inovacéo 30,0
4.5.(34) A participacdo na geragdo de ideias é aberta a todos os funcionarios da empresa. 10,0
4.5.(35) A Organizacdo possui mecanismos formais ou ferramentas de incentivo a geragdo de ideias 10.0
para inovagdo (sistemas de sugestdo, reunides de brainstorming, programas de ideias etc.). ’

4.5 (36) O relacionamento entre as diversas areas e niveis hierarquicos é proximo, permitindo o 10.0
compartilhamento de experiéncias e a geracdo de ideias multidisciplinares. ‘

4.6. Priorizacéo e Desenvolvimento de Projetos de Inovacdo 30,0
4.6 (37) Existe flexibilidade suficiente no sistema de decisdo, para permitir a rapida realizacdo de 15.0
pequenos projetos de melhoria. ‘

4.6 (38) Organizacdo aloca recursos (pessoas, ferramentas, sistemas) para o desenvolvimento dos 15.0
projetos de inovacao. ’

4.7. Implementacao de Projetos de Inovagédo - 20 PT 20,0
4.7.(39) Sdo comemoradas as inovagdes, desde as incrementais até as de maior repercusséo. 20,0
V. RESULTADOS 400,0
5.1. Resultados Econdmico-financeiros 200,0
5.1.(40) A Organizacdo tem apresentado, nos Ultimos trés anos, Retorno sobre Investimento 100.0
superior a média setorial. '

5.1.(41) A participacdo no mercado da Organizacgdo tem crescido nos Gltimos trés anos. 100,0
5.2. Cumprimento dos Objetivos e Planos de Inovacao 60,0
5.2.(42) A Organizagdo estabelece metas anuais de Inovago, e as tem cumprido consistentemente. 30,0
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5.2.(43) A Organizacdo estabelece meta anual de participacdo da Inovacdo na Receita Liquida e a

. - 30,0
tem cumprido consistentemente.
5.3. Resultados do Processo de Inovacéo nos ultimos trés anos 80,0
5.3.(44) Os produtos novos, ou significativamente melhorados, respondem por parcela significativa 200
do faturamento. :
5.3.(45) Foram introduzidas significativas inovagdes em processos, incluindo métodos de producao 200
de bens e servicos, sistemas logisticos, etc. ‘
5.3.(46) Foram implementadas significativas inovagdes organizacionais, incluindo técnicas de 200
gestdo, sistema de delegagdo de poder, etc. ‘
5.3.(47) As inovacdes geradas permitiram que a empresa entrasse em novos mercados e negocios. 20,0
5.4. Impacto das Inovacdes 60,0
5.4.(48) As inovagdes em processo aumentaram a competitividade da Organizag¢do, em termos de 200
Custo, Qualidade, Tempo e Flexibilidade. ’
5.4.(49) As inovacgdes nos processos de inovagdo permitem a Organiza¢do uma reposta rapida a 200
demandas dos consumidores e do mercado. ’
5.4.(50) A As inovagOes desenvolvidas sdo eco eficientes - permitiram reduzir o consumo de 20.0

insumos e 0s impactos negativos ao meio ambiente.




