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TODOS PELA INOVACAO

SISTEMAS HORIZONTAIS COMO O DA BRASILATA E DA TUBEX MOSTRAM
0 POTENCIAL DE INOVAR COM A COLABORACAO DO CORPO INTEIRO DE FUNCIONARIOS.

| POR ANTONIO CARLOS TEIXEIRA ALVARES

s empregados sdo importante fonte de ideias
para inovagdo. No fim do século 19, foram cria-
dos os chamados sistemas de sugestdes, com a
finalidade de captar essas ideias. Durante boa
parte do século 20, esses sistemas obtiveram
grande sucesso nos Estados Unidos, mas foi
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no Japao, a partir de 1950, que se popularizaram de forma
extraordinaria. O sistema norte-americano nao transforma-
va o modelo de gestdo da empresa, pois bastava elaborar
um sistema de captagdo de ideias e de premiagdo daquelas
consideradas melhores pela alta administragdo — geralmente
oriundas de cargos mais qualificados. Ja o japonés foi uma



mudanca de paradigma, pois considerava que todos tinham
capacidade de contribuir, que qualquer ideia era significati-
va e que os funcionarios deveriam ser recompensados co-
letivamente, ¢ ndo de maneira individual, pelos resultados.

Enquanto o modelo norte-americano criado pela Ford de-
clinou ano a ano e acabou por ser descontinuado, o modelo
japonés propagado pela Toyota capta atualmente milhdes de
ideias ao ano. Ainda assim, sdo raras as organizagdes que
tém um sistema de ideias de alto desempenho. Os profes-
sores norte-americanos Alan Robinson e Dean Schroeder,
estudiosos do assunto, definem sistema de alto desempenho
como aqueles que captam pelo menos 12 ideias por funcio-
nario por ano. No livro Organizagoes guiadas por ideias,
Robinson e Schroeder analisam 32 empresas, sendo 19 nos
Estados Unidos, oito na Europa, quatro na Asia e uma no
Brasil, a Brasilata.

A Brasilata ¢ uma produtora de embalagens de ago, de
capital brasileiro, com cerca de 1.000 funcionarios. Apesar
de pertencer a um setor maduro, tem sido considerada como
uma das empresas mais inovadoras do Brasil. Seu sistema
de ideias captou, de julho de 2019 a julho de 2020, mais
de 58 mil ideias, ou 58 ideias por funcionario no ano. Fui
diretor-superintendente e chief executive officer (CEO) da
empresa por 37 anos e sou vice-presidente do Conselho de
Administragdo ha cinco. A Brasilata pratica o que chamei
de inovag¢do horizontal em minha dissertacdo de mestrado,
apresentada na Escola de Administragdo de Empresas de
Séo Paulo da Fundag@o Getulio Vargas (FGV EAESP), em
2018. O conceito representa um sistema de democratizagdo
da inovagdo, com captacdo de ideias de todos os emprega-
dos (e ndo apenas os de Pesquisa e Desenvolvimento ou
de Marketing). Na dissertacao, descobri que o modelo ho-
rizontal favorece tanto inovagdes incrementais como radi-
cais. No caso da Brasilata, primeiramente apareceram, em
grande quantidade, inovagdes incrementais, 0 que propiciou,
em uma fase seguinte, que surgissem inovacdes radicais.

Em pesquisa com outras empresas brasileiras de setores
maduros com sistemas que geram ao menos 12 ideias por
emprego ao ano, so encontrei, até 0 momento, a Tubex, que
produz embalagens de aluminio e conta com aproximada-
mente 300 funcionarios. Tive a oportunidade de assessora-la
na implanta¢do do seu sistema, que teve inicio em margo
de 2018. O numero de ideias foi crescendo continuamente
e atingiu, em julho de 2020, o indice de 13 ideias por fun-
cionario por ano. Desde marco de 2018 até julho de 2020,
tinham sido captadas mais de seis mil ideias, das quais trés
deram resultados significativos e podem ser consideradas
como inovagdes radicais.

DESAFIOS

Com a experiéncia adquirida incialmente na Brasilata e
agora na Tubex, pude constatar que nao ¢ facil implantar
sistemas que captem mais de 12 ideias por funcionario por
ano, por dois motivos principais. O primeiro deles é porque
¢ complicado administrar um volumoso niimero de ideias
oriundas de toda a organizagdo. Segundo, pela necessidade
de mudar a cultura dos gestores.

Em relag@o ao primeiro motivo, ¢ preciso captar um nu-
mero grande de ideias dos empregados, dar respostas aos
autores e, se a ideia for aprovada, controlar a sua execugéo.
A quantidade de ideias geradas e a porcentagem de ideias
implementadas sdo critérios importantes de desempenho.
Assim, o sistema deve ser bem estruturado e integrado com
o sistema de gestdo global da empresa.

Felizmente, a capacidade computacional é capaz de per-
mitir, hoje em dia, uma boa gestdo (ndo foi sempre assim).
A experiéncia que adquirimos por mais de trés décadas na
Brasilata nos viabilizou a constru¢ao de um sistema de tec-
nologia da informagdo (TI) baseado em potente banco de
dados, que possibilita a realizacdo de todo o acompanha-
mento. O empregado deposita a ideia no sistema, a chefia
imediata a analisa, € o controle ¢ automatico. Cada ideia tem
prazo de sete dias para ser analisada. Ao final desse prazo,
o0 autor recebe um retorno, tenha a ideia sido aprovada ou
ndo. Se aprovada, deve ser executada em até 45 dias. Em
passado recente, a comunicagao por e-mails era prioritaria,
entretanto, na ultima versdo do sistema, foi desenhado um
aplicativo para que as ideias possam ser dadas e controla-
das pelo celular.

Em relacdo ao segundo motivo, o problema cultural, os
desafios sdo mais complexos. A gestdo do sistema ¢ des-
centralizada. As ideias devem ser recebidas e analisadas
pelo chefe imediato do autor da ideia, com a supervisdo,
normalmente, de Recursos Humanos. Ocorre que o sistema
de gestdo tradicional, baseado em comando e controle, faz
com que os gestores, sobretudo dos niveis médio e baixo,
acreditem inexistir valor suficiente nas ideias do pessoal de
chdo de fabrica que justifique o esforgo de busca-las. Além
disso, faz com que acreditem que eles, como gestores, de-
veriam ter a exclusividade de dar ideias.

Preconceito semelhante aconteceu na década de 1970,
quando os gestores de qualidade de corporacdes dos Estados
Unidos tentaram implementar as técnicas japonesas. Eles
ndo admitiam, a principio, que o controle de qualidade de-
veria ser realizado pelos operadores de chao de fabrica,
chegando até mesmo a interromper quando necessario a
linha de producao.
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MAS, AFINAL, 0 QUE VEM A SER INOVAGCAO?

A 3M define inovacdo como novas ideias que, implementadas, produzem resultados. Esse entendimento foi adotado pelo
Férum de Inovacdo da FGV EAESP, que |he deu o formato de uma equacao:

Inovacdo = ideia + implementacdo + resultado

Um dos critérios para classificar a inovacdo se baseia no resultado: inovagées radicais e inovacdes incrementais. As radi-
cais apresentam resultados excepcionais que mudam a base de competicdo da empresa; e as incrementais, pequenos resul-
tados, mas conferem eficiéncia a empresa no curto prazo, reduzindo custos e melhorando as condi¢des de trabalho.

No passado, alguns autores renomados criticaram as inovac¢des incrementais com base na suposicdo de que elas atua-
riam contra as inovagdes radicais. “O incrementalismo é o pior inimigo da inovacdo” foi uma frase de Nicholas Negroponte
repetida por Tom Peters na pagina 26 do seu conhecido livro O circulo da inovagdo. O argumento era que a preocupagao
com a eficiéncia operacional retiraria o foco da conquista de novos mercados com produtos inovadores.

E fato que as inovacdes radicais e as incrementais demandam recursos diferentes, porém ndo ha antagonismo. Pelo contra-
rio, a cultura para desenvolver tanto inovagdes incrementais quanto radicais é basicamente a mesma. A correlagdo negativa

entre as inovacdes incrementais e as radicais foi contestada a partir da década de 2000. A literatura denominou como organi-

zacOes ambidestras aquelas que conseguem realizar simultanea e sistematicamente inovagdes incrementais e radicais.

Para a implantacdo da filosofia de inovag@o horizontal,
¢ fundamental que a dire¢do da empresa, especialmente o
CEO, acredite no sistema. Enquanto a resposta ¢ execugao
rapida sdo objeto do TI, o apoio ao modelo depende da alta
administracdo, que deve, por exemplo, estar dirctamente
envolvida na entrega de premiagdes simbdlicas aos auto-
res das melhores ideias e aos chefes com maior numero de
ideias por funcionario.

Nos casos da Brasilata e Tubex, foram muito importantes
a analise e a divulgacdo dos resultados de cada gestor em
relagdo ao numero de ideias captadas dos seus subordinados.
Expor o desempenho de todos ¢ de especial valor, uma vez
que nenhum supervisor gosta de ficar nas ultimas posicdes.

CONCLUSAO

Para o bom funcionamento de um sistema de ideias de alto
desempenho, ¢ fundamental que ele esteja baseado na estra-
tégia de tornar a empresa integralmente inovadora. A inova-
¢do, assim como a qualidade, deve ser de responsabilidade
de todos. Os chefes precisam de alguma maneira ser valo-
rizados pelo nimero de ideias de seus empregados diretos.
A experiéncia indica que, quando as chefias do chdo de fa-
brica compram o sistema, as ideias surgem de forma copiosa.
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A implantacdo da inovagdo horizontal implica uma mu-
danga significativa na cultura da organizagio, porém toda
mudanga organizacional consiste em um grande desafio,
pois normalmente ¢ arriscada e multifacetada. A vontade
da alta gestdo de adotar o sistema ¢é chave, mas tanto ou
mais importante ¢ o convencimento do pessoal que ocupa
a média e baixa geréncia.

Inovagdo ndo ¢é apenas uma questdo de especialistas.
A cultura interna da empresa pode conduzir a captagdo
de inovagdes (inclusive radicais) por meio de todos os
funcionarios. ®
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