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RESUMO

Este projeto insere-se no campo de Gestédo de Operagdes e Inovacgéo e trata da questdo das
inovacgdes em empresas tradicionais, provenientes de todos os empregados da organizagdo. A
sustentacdo da competitividade das empresas estd vinculada a sua capacidade de inovar.
Inovacdo é a implementacéo de ideias que trazem resultados para a empresa. Dentre os diversos
instrumentos criados para gerar ideias, estdo os sistemas de ideias dos empregados. Anéalise do
caso Brasilata, empresa pertencente a um setor tradicional (Alvares, 2018), chegou & concluséo
de que um sistema de alto desempenho de ideias dos empregados captou, sistematicamente, ndo
apenas ideias que deram origem a inovacOes incrementais, mas tambeém ideias que,
implementadas, produziram inovacdes radicais, fazendo com que a organizacdo se tornasse
ambidestra. Uma das limitacdes desse estudo de 2018 decorre do fato de a conclusdo se basear
em um estudo de caso Unico, assim o estudo de outros casos de empresas que adotam o sistema
de captacdo de ideias a partir de todos os colaboradores é apropriado. A questdo é relevante
uma vez que muitas empresas buscam a inovacdo como uma forma de criacdo de valor, porém
as organizacdes inovadoras, especialmente aquelas pertencentes a um setor maduro, séo raras
(Gibson & Skarzynsky, 2008, pp. 4-5). A inovacdo sempre foi a prioridade méaxima e também
a frustracdo maxima para os executivos globais, sendo que, segundo pesquisa de opinido da
McKinsey, 84% reconheciam a importancia de inovar, porém 94% estariam insatisfeitos com
0 seu desempenho em inovacdo (Christensen et al., 2018, p. 2). No presente trabalho, pretende-
se responder a seguinte pergunta de pesquisa: Como organizagdes tradicionais podem alavancar
inovacgOes radicais, por meio de um sistema de ideias dos empregados, além de inovacdes
incrementais? A base tedrica envolve o estudo das organizac6es inovadoras ambidestras, com
especial atencdo aos sistemas de alto desempenho de ideias dos empregados. A metodologia da
pesquisa contou com a realizacdo de um estudo multiplo de casos envolvendo empresas
pertencentes a setores tradicionais que adotam sistemas de alto desempenho de ideias dos
empregados com o objetivo de verificar se sdo organiza¢des inovadoras ambidestras que
produzem continuamente inovag6es de qualquer natureza e magnitude. Os resultados do estudo
multiplo indicaram que as empresas analisadas sdo inovadoras e produzem, além de inovacGes
incrementais, também inovacg0es radicais. Espera-se que os resultados possam contribuir para
gue os gestores, especialmente os de empresas maduras, obtenham sucesso na busca e na

producéo sistematica de inovagOes de todos os tipos e magnitudes.

Palavras-chave: inovacdo horizontal, inovacdo incremental, inovagéo radical, ambidestria,

sistemas de sugestdes, sistemas de ideias de alto desempenho, Kaizen.



ABSTRACT

This project is part of the field of Operations Management and Innovation and deals with the
issue of innovations in traditional companies, coming from all employees of the organization.
Sustaining the competitiveness of companies is linked to their ability to innovate. Innovation is
the implementation of ideas that bring results to the company. Among the many tools created
to generate ideas are employee idea systems. Analysis of the Brasilata case, a company
belonging to a traditional sector (Alvares, 2018), concluded that a high-performance system of
employee ideas systematically captured not only ideas that gave rise to incremental innovations,
but also ideas that, implemented, produced radical innovations making the organization become
ambidextrous. One of the limitations of this 2018 study stems from the fact that the conclusion
is based on a single case study, so the study of other cases of companies that adopt the system
of capturing ideas from all employees is appropriate Despite the case being representative and
exemplary, generalization is not possible, therefore, the study of other cases of companies that
adopt the system of capturing ideas from all employees is appropriate. The issue is relevant
since many companies seek innovation as a way of creating value, but innovative organizations,
especially those belonging to a mature sector, are rare (Gibson & Skarzynsky, 2008, pp. 4-5).
Innovation has always been the top priority and the top frustration for global executives and,
according to a McKinsey opinion poll, 84% recognized the importance of innovating, but 94%
would be dissatisfied with their performance in innovation (Christensen et al., 2018, p. 2). In
the present work, we intend to answer the following research question: How can traditional
organizations leverage radical innovation, through an employee idea system, in addition to
incremental innovation? The theoretical basis involves the study of ambidextrous innovative
organizations, with special attention to high-performance systems of employee ideas The
methodology involved carrying out a multiple case study involving companies belonging to
traditional sectors that adopt high-performance systems based on employee ideas in order to
verify whether they are ambidextrous innovative organizations that continuously produce
innovations of any nature and magnitude. The results of the multiple study indicated that the
analyzed companies are innovative and produce, in addition to incremental innovations, also

radical innovations.

.Keywords: Horizontal Innovation, Incremental Innovation, Radical Innovation,

Ambidextrous, Suggestion Systems, High Performance Idea Systems, Kaizen.
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1. INTRODUCAO

O conceito Inovacdo Horizontal — inovacdes a partir de todas as pessoas da organizacdo —
envolve um sistema de alto desempenho de captacdo de ideias dos empregados (Sadie), assim
definido como o que apresenta pelo menos 12 ideias por funcionario por ano (Robinson &
Schroeder, 2009, p. 29). Esse tipo de sistema costuma ser raro; em sua obra, Robinson e
Schroeder (2016) citam nominalmente 32 empresas que 0 possuem fora do Japdo, sendo 19

localizadas nos EUA, oito na Europa, quatro na Asia e uma na América Latina.

Conversou-se pessoalmente com os Professores Robinson e Schroeder para conhecer o motivo
da escolha do numero "12 ideias por funcionario por ano™. O Professor Alan Robinson, que
leciona na Universidade de Massachusetts, esclareceu que ele e o seu companheiro, Dean
Schroeder, professor da Universidade de Valparaiso, em Indiana, como consultores, conheciam
pessoalmente cerca de 500 sistemas de ideias dos empregados, e afirmou que menos de 50
captavam mais de 12 ideias por funcionario por ano, assim resolveram denomina-los como de
alto desempenho. O Professor Dean Schroeder adicionou que o nimero "12 por ano™ significava

uma por més, um numero representativo e facil de lembrar.

Em pesquisa realizada pelo Servi¢o Nacional de Aprendizagem Industrial de Sdo Paulo (Senai-
SP), em agosto de 2021, foram contatadas 1.875 empresas industriais, tendo sido obtidas 260
respostas (13,9%), das quais 137 empresas informaram terem programas de ideias dos
empregados, porém foram encontradas apenas duas com mais de 12 ideias por empregado por

ano: a Brasilata e a Ball Aerosol Brasil (mais detalhes da pesquisa est&o indicados no Anexo I).

Em 2018, analise do caso Brasilata, empresa pertencente a um setor tradicional (fabricacao de
latas de aco), feita na dissertacio de mestrado do autor (Alvares, 2018), conduziu a achados
peculiares e reveladores (de acordo com Yin [2015], fatos apropriados para a utilizagdo da

metodologia de caso Unico). Tais achados estdo resumidos a seguir:

1. Trata-se de uma organizacao inovadora, que, embora pertencendo a um setor maduro,
obtém de maneira sistematica tanto inovagdes incrementais quanto radicais.

2. As inovac0es sao de produtos, processo e gestao.

3. A empresa tem um Sadie, que possibilitou captar inovacdes de todos os funcionarios

(Inovagéo Horizontal).
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4. O Sadie, além da captacdo de inovagOes incrementais e, em alguns casos, de radicais,
foi importante para o estabelecimento de uma cultura interna de inovacdo (Meio
Inovador Interno).

5. Trata-se de uma cultura onde as inovagdes incrementais ndo concorrem com as radicais,
muito ao contrério, elas se complementam. Primero surgiram as inovagdes incrementais
em grande quantidade, o que favoreceu, em uma fase seguinte, o surgimento de

inovagdes radicais.

A conclusdo de que o Sadie foi capaz de transformar uma empresa pertencente a um setor
tradicional, em uma organizacao inovadora, é relevante uma vez que muitas empresas buscam

a inovacao como uma forma de criagéo de valor.

Ainovacao a partir de todos os empregados de uma organizacgéo tem sido pouco estudada pelos
especialistas em inovacdo para producdo sistematica de inovacdes radicais. O movimento de
qualidade aborda as inovacdes originadas dos empregados no tema de melhoria continua via

sistemas de sugestdes do tipo Kaizen.

1.1. Contextualizacao

Inovacdo é tdo importante para as empresas e para a sociedade que, ao longo do tempo, recebeu
a atencdo de estudiosos de diferentes areas. Um dos primeiros autores a difundir o conceito de
inovacéo foi Schumpeter (1982), que a considerava um processo de destrui¢ao criativa, em que
velhos elementos sdo destruidos e novos sdo criados. Schumpeter identificou os seguintes tipos
de inovacéo:
e Inovacdo de Produtos: introducdo de novos produtos ou melhorias significativas nos
produtos existentes
e Inovacdo de Processo: introducdo de novos processos de producédo que trazem melhorias
de eficiéncia,
e Inovacgdo de Marketing: adogdo de novas estratégias de marketing
e Inovagdo Organizacional: mudangas nas estruturas e praticas organizacionais da
empresa.
e Inovacdo de Mercado: entrada em novos mercados.
e Inovacdo Financeira: desenvolvimento d enovas formas de financiamento e de

investimento.
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O conceito de inovacao adotado neste estudo é baseado na concepcdo da 3M (Gundling, 2000),
que, segundo Barbieri e Alvares (2004), admite a seguinte equacio: inovacio = ideia + acio +
resultados. A ideia consiste numa concepcdo mental criada para atender um fim especifico e,
se positiva, se transformard em uma inovacdo. As atividades de desenvolvimento e
implementacdo da ideia s&o 0 que separa a inovagdo da invengdo, ja que a inovacao se diferencia
da invencdo por ser uma ideia viabilizada e posta no mercado, gerando efeito econémico, o que

nédo necessariamente ocorre com as invengdes (Schumpeter, 1982).

Muitos gestores buscam a inovagdo como uma forma de criagdo de valor da empresa. Segundo
Gibson e Skarzynsky (2008, p. 4), a inovagdo estaria entre as duas ou trés primeiras prioridades
das agendas corporativas das empresas. Entretanto, a realidade mostra que as organizacdes que

realizam inovacOes de maneira sistematica sdo raras.

No caso brasileiro, a situacdo com relacdo a inovacao € particularmente dificil. O Brasil é o
quinto maior pais em numero de habitantes e, de acordo com o FMI, o PIB brasileiro ocupou
em 2022 a nona posigdo dentre as maiores economias mundiais. Entretanto de acordo com o
Global Innovation Index, publicado pela World Intellectual Property Organization (WIPO,
2022), entre 135 paises analisados em 2022, o Brasil ocupa a 542 posicédo, a segunda entre 0s
paises latino-americanos, atras do Chile, que ocupa o 50° posto. Apesar de ndo existir uma
relacdo direta entre populacdo, economia e inovacdo dos paises, ha. aparentemente, um
desacordo na posicgéo brasileira.

Assim, um estudo visando compreender situacdes que possibilitem a inovacdo em organizacgdes

se insere no contexto da ampla necessidade de promocéo da inovacdo nacional.

1.2. Motivacao

O autor é acionista da empresa Brasilata, onde atuou como Chief Executive Officer (CEO) por
37 anos e, nos Ultimos oito anos, € Vice-presidente do Conselho de Administracdo. A Brasilata
é uma empresa fabricante de latas de aco, uma industria com mais de 200 anos, vista como
madura antes que a Unido Soviética lancasse o Sputnik em 1967 (Robinson & Schroeder, 2016,
p. 24). Apesar disso, a empresa foi por cinco vezes escolhida com uma das mais inovadoras do

Brasil e recebeu por trés vezes prémios Financiadora de Estudos e Projetos (Finep) de Inovacao.
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Em funcdo desse fato, o autor elaborou a sua dissertacdo de mestrado, que analisou 0 caso

Brasilata.

A analise do caso conduziu a achados peculiares e reveladores que motivaram a continuidade

dos estudos.

A Brasilata tem sido constantemente premiada nas Ultimas trés décadas. No site da empresa,
estdo indicados mais de 200 prémios recebidos, entre 0s quais se destacam conceituados
prémios de inovacdo. A Brasilata tem recebido, com constancia, o prémio das melhores
empresas para se trabalhar no Brasil, que ndo é comum de ser recebido por industrias

metalUrgicas.

O setor de latas de a¢o, de acordo com a classificacdo de Bell e Pavitt (1993), 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. A

Brasilata tem registrados mais de 100 pedidos de patentes de invencdo (Alvares, 2018).

Apesar de pertencer a um setor maduro e declinante, que teve expressiva queda nas ultimas trés
décadas, a Brasilata teve um crescimento vertiginoso. Na Figura 1.1, esta indicada a evolugéo
do consumo anual aparente de ago para producdo de latas de todo o mercado brasileiro,
comparativo de crescimento da producéo da Brasilata, medido pelo consumo aparente de folhas
de aco abrangendo o periodo de 1995 a 2021, tendo sido adotados indices normalizados (1995
= 100) para facilitar as comparagdes entre as séries e ndo divulgar os nimeros absolutos da

empresa.
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Figura 1.1. Evolucdo do Consumo de Folhas de Aco para Embalagem (1995 = 100)
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Fonte: Elaborac&o propria com base em dados obtidos no Sindicato Nacional da Industria de
Estamparia de Metais (Siniem) e na Brasilata em abril de 2022.

Registre-se que, durante esse periodo, o crescimento da producdo fisica da Brasilata foi
exclusivamente organico, sem fusdes ou aquisi¢cdes. Assim, a evolucdo do crescimento da
producéo de latas de aco da Brasilata, comparativamente ao consumo do mercado brasileiro
(mais de trés vezes), é impressionante e tem sido atribuido a sucesséo de inovages radicais

ocorridas no periodo (Alvares, 2018).

1.3. Objetivo Geral da Pesquisa

A declaracao de objetivo, segundo Creswell (2010), tem como finalidade estabelecer a intencéo

de todo o estudo de pesquisa.

O presente estudo busca compreender como algumas organizacdes tradicionais que tém Sadies
(definidos no item 2.5 como os que captam pelo menos 12 ideias por empregado por ano)
produzem, além de inovagbes incrementais, também inovacdes radicais, ou seja, Sdo

organizacOes ambidestras.

Para isso, o trabalho adotou uma abordagem qualitativa, baseada em estudo multiplo de casos.
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O estudo foi conduzido por meio de entrevistas com os gestores, de pesquisa de diagndstico de
organizacdo inovadora, da analise de documentos internos e externos de cada organizacao que

foi escolhida entre empresas de setores tradicionais que adotam Sadies.

1.4. Objetivos Especificos da Pesquisa

Pretende-se alcancar os seguintes objetivos especificos:
1 Analisar sistemas de captacdo de ideias, dos empregados, particularmente os de alto
desempenho (Sadies), verificando como e quando surgiram e o formato que utilizam.
2 Analisar se os Sadies, além de inovacdes incrementais, facilitam a producdo de
inovacOes radicais que alavancam o desempenho da empresa.
3 Analisar como os Sadies impactam o ambiente de trabalho.
4 Identificar os fatores recorrentes que atuam como facilitadores ou dbices a cria¢do e

manutencdo de Sadies.

1.4.1. Justificativas

Obijetivo especifico N°1 justifica-se uma vez que os Sadies, definidos como 0s que apresentam
mais de 12 ideias por funcionério por ano, o entendimento de como surgiram, bem como o

formato, tém importancia para sua compreensao e reproducao.

O objetivo N° 2 procura verificar se 0s Sadies aumentam o envolvimento da organizacdo em
inovacdo, tornando-a uma organizacdo inovadora sistematica, permeada por um processo

continuo e permanente de producado de inovacdes de qualquer magnitude.

O objetivo N° 3 procura estabelecer a relacdo entre o Sadie e 0 ambiente de trabalho.

O objetivo N° 4 procura dar a pesquisa proposta um carater prescritivo, oferecendo aos gestores
recomendacOes Uteis amparadas em constatagdes robustas a respeito de como conduzir um
processo de criacdo e manutencdo de um Sadie. Esse objetivo se justifica na medida em que,
apesar dos propalados beneficios que eles podem trazer para as organizacdes, ainda sdo poucas

as que 0s possuem.
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1.5. Problema de Pesquisa

Segundo Creswell (2010), o problema de pesquisa é o que conduz a necessidade de um estudo
para responder a uma questdo que pode provir de uma experiéncia que 0s pesquisadores tiveram

em suas vidas pessoais ou em seus locais de trabalho.

O estudo da empresa Brasilata, pertencente a um setor muito tradicional, latas de a¢o, setor que
se encontra, internacionalmente, em fase declinante, indicou que a empresa, em virtude da
adocdo de um Sadie, se tornou uma organizacdo inovadora ambidestra, aquela que produz
sistematicamente tanto inovagbes incrementais quanto radicais (Alvares, 2018). O termo
organizacdo ambidestra, com esse significado, tem sido estudado como forma de as empresas

manterem a sua vantagem competitiva (March, 1991).

Segundo Gibson e Skarzynsky (2008), quando todas as pessoas da empresa se envolvem de
alguma maneira com inovacdes, a organizacao € inovadora de modo sustentavel. Para Robinson
e Schroeder (2016), as empresas que contam com um Sadie buscam e implementam

sistematicamente muitas ideias, sendo organizacGes inovadoras sustentaveis.

A literatura de gestdo da inovacdo tem citado importantes organizac6es que produzem inovacgao
sistematica com a participacdo de todos os empregados, entre as quais se destacam: Toyota
(Yasuda, 1991); Google (Edelman & Eiesenmann, 2011), 3M, Apple, BMW, Procter & Gamble,
Southwest Airlines, Starbucks (Gibson & Skarzynsky, 2008) Whirpool, Zara, Sumitomo,
Subaru (Robinson & Schroeder, 2016). Os exemplos de empresas em que ha o envolvimento
de todos os empregados para a producao de inovacgdo sistematica indicam uma forma préatica de
uma organizacao tradicional, ndo afeita a obtencdo de inovagdo radical, se tornar inovadora,
objetivo que tem sido constantemente perseguido pelos gestores e raramente alcancado (Gibson
& Skarvinsky, 2008).

Dessa forma, o problema de pesquisa sera responder a seguinte pergunta:
Como as organizacg0es tradicionais podem alavancar inovacdes radicais, por meio de

um sistema de alto desempenho de ideias dos empregados, além de inovacdes

incrementais?
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1.6. Estrutura do Trabalho

O Capitulo 2 — Referencial Teorico busca esclarecer os conceitos sobre inovagdo com base na
literatura especializada, apresenta e discute a classificagdo de inovacdo incremental e radical, e
analisa a polémica sobre a relacdo negativa ou positiva entre elas. Nessa anélise, é destacada a
teoria de ambidestria organizacional e o conceito de Inovacdo Horizontal definido pelo autor
como inovacdo proveniente de todos os empregados. O Capitulo 3 apresenta a metodologia do
estudo. Nesse capitulo, sdo analisados os sistemas de ideias dos empregados, apresentando suas
origens, suas principais abordagens e sua evolugdo. A seguir, é apresentado um tipo especifico
de sistema, o Sadie, baseado no Kaizen, um sistema de melhoramento continuo a partir de todos
0s empregados, com potencial para a criagio de um meio inovador interno capaz de
democratizar a inovagdo na empresa. O Capitulo 4 esta voltado ao estudo de casos de empresas
de setores maduros que possuem Sadie. O Capitulo 5 apresenta comparacdo dos estudos de
casos e a analise de um exemplo real onde, apesar dos esfor¢os o Sadie ainda nao foi atingido.
O Capitulo 6 responde a pergunta de pesquisa: Como as organizagOes tradicionais podem
alavancar inovacoes radicais, por meio de um sistema de alto desempenho de ideias dos
empregados, além de inovagdes incrementais? O Capitulo 7 indica as contribuigcdes do estudo
e as dificuldades para a implantacdo do Sadie nas organizages, as contribuicdes do estudo para

a academia, bem como as limitacdes da pesquisa.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico apresenta uma analise do problema a ser pesquisado sob o ponto de vista
da literatura especializada. Ela seré feita segundo o fluxograma apresentado na Figura 2.1.

Figura 2.1. Revisdo Tedrica — Principais Conceitos (grandes temas)

2.1 Inovacao: 2.4 Sistemas de ldeias
Principais Conceitos dos Empregados

2.2 Inovagao
Incremental e
Inovacdo Radical

2.5 Sistemas de ldeias
de Alto Desempenho

_ _ 2.6 Inovacao
2.3 Ambidestria Horizontal

2.7 Organizacéo
Inovadora Ambidestra

Fonte: Elaboracéo propria.

2.1. Inovacdo: Principais Conceitos

Historicamente o tema inovacdo empresarial teve um grande impulso com as obras de
Schumpeter (1883-1953), entre elas “Teoria do Desenvolvimento Econdmico”, cuja 1* edigdo
data de 1911, na qual identifica a inovagdo como elemento fundamental do desenvolvimento
econdmico, e ndo uma decorréncia desse desenvolvimento. Esse pensamento fez com que
varios autores ligados a gestdo empresarial se dedicassem ao tema, tendo sido especial a
contribuicdo de Peter Drucker (1987), especialmente sobre a relacdo entre inovagdo e

empreendedorismo.
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Inovacdo é um tema tdo importante que, ao longo do tempo, recebeu a atencao de diversos
estudiosos (Christensen, 1997; Kim & Mauborgne, 1999), advindo dai uma variedade de
definicGes e conceitos. Diante da necessidade de definir inovagdo de um modo que facilitasse
a padronizacdo e a captacdo de dados sobre inovacdo de empresas e paises, 0 Manual de Oslo,
criado pela Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), na sua
terceira edicdo em 2005 definiu inovacdo como "a implementacdo de um produto (bem ou
servico) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo meétodo de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negocios, na organizagdo do
local de trabalho ou nas relacdes externas™ (OCDE, 2005, pp. 55-56). Essa definicdo aponta
dois pontos importantes do ponto de vista da gestdo da inovacéo: os tipos de inovacao baseados
no seu objeto (produto, processo, organizacional e marketing) e o seu grau de novidade (novo
e significativamente melhorado). De acordo com o Manual, a novidade ndo necessita ser

absoluta, isto é, nova para o mundo, basta que seja nova a organizacéo inovadora.

Como nesta pesquisa serd estudado o sistema de ideias que busca sugestdes de todos os
empregados, serd dada énfase para os conceitos que explicam a inovagao pela geracéo de ideias,
como ocorre na 3M. Segundo Gundling (2000, p. 3), a 3M define a inovagdo como novas ideias
mais agdes ou implementacdes que produzam resultados ou ganho. Esse conceito de inovagéo
foi adotado pelo Forum de Inovacdo FGV/EAESP, que Ihe deu o formato de uma equacéo, a
saber:

Inovacdo = Ideia + Implementacédo + Resultado

Conforme a equacdo, as inovagdes sdo ideias que, uma vez implementadas, geram resultados
para o inovador. Ideia é uma concep¢do mental relacionada com qualquer coisa, material ou
imaterial, real ou imaginada, que pode se manifestar como invencao, modelo, sugestdo, insight.
Assim, as ideias sdo as origens ou os pontos de partida para qualquer tipo de inovacgéo
(Vasconcellos, 2015), ou, dito de outro modo, ndo existe inovagdo que ndo tenha se originado

de uma ou mais ideias (Barbieri & Alvares, 2016).

Implementacéo é a transformacdo de uma ideia em produto, processos ou servigos, e requer
diferentes atividades a serem executadas por pessoas de diversas areas da empresa (Vasconcelos,

2021). Os resultados séo as melhorias, ganhos ou lucros obtidos pela empresa (Gundling, 2000).
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Os resultados econémicos sdo o0s objetivos efetivados das inovacdes implementadas, por
exemplo: substituir produtos, aumentar a linha de produtos, aumentar a participacao de mercado,
entrar em novo mercado, aumentar a capacidade produtiva, reduzir custo de producao, melhorar
a qualidade dos produtos, melhorar as condi¢des de trabalho no chdo da fébrica, reduzir a
emissdo de poluentes, atender exigéncias regulatorias, substituir recursos ndo renovaveis por

renovaveis, entre tantos outros (OCDE, 2005, p. 124).

2.2. Inovacdo Radical e Inovagdo Incremental

Segundo Di Sério e Vasconcelos (2009), a definicdo de inovacdo deveria ser acompanhada da
magnitude ou grau da novidade, assim inovacao incremental seria aquela que conteria um baixo
grau de novidade enquanto a inovagéo radical, um alto grau. Os riscos e 0s recursos aplicados
na implementacdo sdo reduzidos na incremental e maiores na radical. As inovacdes radicais sao
menos frequentes e exigem planejamento de médio e longo prazos, renovam as empresas; as
incrementais conferem-lhes eficiéncia no curto prazo, reduzindo custos, melhorando as
condig0es de trabalho, dando prontas respostas aos clientes, entre outros resultados (Barbieri &
Alvares, 2016).

Ambos os tipos de inovacdo, radical e incremental, sdo importantes e apresentam fungdes
diferentes na empresa; as radicais estdo associadas ao posicionamento estratégico da empresa
— Newstream, e as incrementais, a eficiéncia operacional — Mainstream (Lawson & Samson,
2001), sendo portanto complementares. A inovacao incremental, como o préprio nome indica,
refere-se a introducdo de novidades a fim aperfeicoar ou melhorar o que ja existe (produtos,
processos, métodos organizacionais, de marketing etc.). Logo, trata-se de uma novidade menor
do que a radical, seja em termos técnicos, econdmicos ou organizacionais. Esse fato tem gerado
um mal-entendido frequente, como observa Kahn (2018, pp. 453-454): a crenca de que a
inovacdo deve ser algo completamente novo, radical em sua natureza. E uma crenca equivocada
gue ndo leva em conta que as inovacgdes incrementais equilibram os esforcos das radicais, muito
mais desafiadoras, custosas e arriscadas, permitindo auferir pequenas vitdrias em busca de

grandes vitorias.

A inovacdo radical é a que apresenta resultados maiores, comparativamente a incremental. A
pergunta, porém, é: Quao maior precisaria ser o resultado para uma determinada inovagao ser

considerada radical? No presente estudo, serd utilizada a classificagdo da 3M, conforme
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Gundling (2000), tendo como critério a magnitude do efeito econdémico da inovagdo sobre o

mercado. Com base nesse critério, a inovacao radical de produtos pode ser:

1. Radical A: é a inovacdo que cria um novo mercado ou uma nova industria.
Essa inovagdo atende necessidades ndo articuladas dos usuarios finais, ndo
podendo normalmente ser captada por pesquisa de mercado. Por exemplo, o
telefone, a televisdo e o computador pessoal, por ndo serem considerados
possiveis, na época em que surgiram, ndo eram desejados antes de serem
langcados ao mercado. Gundling (2000) cita, como exemplos de inovagéo

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

2. Radical B: é a que muda a base de competicdo da industria existente. O
desenvolvimento via pesquisa atende as necessidades do consumidor. E o caso
da televiséo colorida, desejada pelos consumidores quando sé existiaa TV em
branco e preto. Inovag6es do tipo Radical B introduzem melhoras significativas
que atendem o consumidor e mudam a base da competicdo da inddstria
(Gundling, 2000).

2.2.1. Melhoria Continua

Em termos gerais, melhoria ¢ uma mudanca que produz algum ganho (resultado) em relagéo a
situacdo anterior. Como qualquer melhoria também sdo ideias implementadas, é razoavel
considera-la como uma inovacdo incremental (Alvares, 2018), a propésito o conceito de
inovacao incremental, precede o de melhoria continua. Os termos melhoria, melhoria continua
e inovacdo incremental sdo frequentemente usados como sinbnimos na pratica e nos textos
sobre qualidade. O Manual de Oslo, na terceira edicdo editada em 2005 (OCDE, 2005)
conforme visto na secdo 2.1, define inovacdo como a implementacao de um produto, processo,
método organizacional e de marketing, novo ou significativamente melhorado. A expressao
significativamente melhorado exclui melhorias de pouco vulto. como inovag6es. Essa definicéo,
entretanto. ndo faz sentido do ponto de vista da gestdo da inovacdo empresarial. Como bem
observaram Leach et al. (2006), sendo a inovacao o resultado da combinacdo de diferentes
atividades multifuncionais, a pratica da melhoria continua aprimora a combinacéo entre elas.
Dessa forma o Manual de Oslo na sua quarta edicdo (OECD, 2018) incluiu na lista de tipos de

inovagéo a inovagdo em produtos e a inovagdo em processos. Segundo o manual a definicdo
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revisada reduziu a ambiguidade da exigéncia de uma mudanca significativa, comparando
inovacdes novas e aprimoradas com os produtos ou processos de negdcios existentes da

empresa

Entre os inumeros estudos sobre melhoria continua, destaca-se o Projeto de Continuous
Improvement Research for Competitive Advantage (Circa), realizado sob os auspicios da
Universidade de Brighton, Inglaterra (Alvares & Barbieri, 2021). Com base em pesquisas em
centenas de empresas, o Circa revelou conhecimentos importantes sobre a melhoria continua,
0 que o levou a considera-la como uma abordagem sistematica a realizacdo de melhoria em que
os empregados da empresa, em todos 0s niveis e em todas as areas, estdo engajados em um
esforco continuo para implementar mudancas que, embora sejam frequentemente de pequena
escala, impactardo as metas e objetivos do negécio pelo seu efeito cumulativo (Bessant et al.,
2001). Para o Circa, a melhoria continua envolve um aprendizado constante sobre resolugéo de
problemas ao longo do tempo, formando etapas ou niveis que, em seu conjunto, configuram um

modelo de maturidade, como mostra a Figura 2.2.

Figura 2.2. Evolugdo da Melhoria Continua
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Fonte: Adaptada de Bessant et al. (2001, p. 73) e Coffin (1998, p. 60).

O modelo de maturidade representado da Figura 2.2 implica um processo de aprendizado

organizacional de carater evolutivo, no qual a empresa paulatinamente aumenta 0s
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conhecimentos e as habilidades do seu pessoal para solucionar problemas de modo a formar
rotinas, habitos e comportamentos afinados com a realizacdo de melhorias em bases proativas

e sistematicas.

O sistema de melhoria continua comecou a ser desenvolvido no Japéo, no inicio dos anos 1950
(Robinson & Stern, 1997, p. 84). A implantacdo da melhoria continua numa organizacao
implica a utilizacdo de ferramentas metodoldgicas. O Kaizen e o Ciclo Plan-Do-Check-Act

(PDCA) compdem essas ferramentas.

Kaizen é uma palavra japonesa que se tornou conhecida mundialmente. Significa melhoramento
continuo envolvendo todo o pessoal e em todas as instancias da vida social, doméstica e no
trabalho. Em termos empresariais, € um conceito guarda-chuva que abriga técnicas de melhoria
continua, tais como: orientacdo ao cliente, circulos de controle da qualidade, sistemas de
sugestdes, just-in-time, kanban, 5S, defeito zero etc. Revisdo bibliografica elaborada por
Carnerud et al (2018) afirma que os principios do kaizen nasceram nos EUA durante a Segunda
Grande Guerra com o programa conhecido como TWI (Training Within Industries), com foco
na atencdo aos empregados e na busca por pequenas melhorias. O TWI foi transferido para o
Japdo que o modificou introduzindo o sistema de sugestdes de alto o desempenho, motivando
diretamente todos os empregados, especialmente os de linha de frente. Embora o sistema de
sugestdes japonés tenha sido inspirado naquele que existia no Ocidente, o sucesso local reside
em préticas especificas, como por exemplo a resposta imediata, sendo considerado como um
programa para educar o pessoal. As bases do kaizen no Japao foram estabelecidas nos contratos
de trabalho que, com o apoio governamental introduziu, emprego vitalicio e diretrizes para a
distribuicdo de beneficios para o desenvolvimento da empresa. Este tipo de contrato continua
sendo importante para o Kaizen existente no Japdo fornecendo seguranca necessaria para
garantir a confianca na forca de trabalho (Brunet, 2000). O sistema foi introduzido na Toyota
em 1952 com o nome de ‘Ideia Criativa Toyota (Yasuda, 1991) dando origem ao Kaizen, porém

segundo Robert e Stern (1996), apenas em 1984 o Kaizen foi introduzido. nos EUA.

O Ciclo PDCA, conhecido originalmente como ciclo de melhoria continua, foi introduzido por
Deming no Japdo a partir de 1950 (Deming, 1990). O PDCA ¢ constituido por quatro fases
(Plan, Do, Check e Act) num ciclo continuo (Figura 2.3), significando permanéncia na aplicacao

do desenvolvimento do plano originalmente concebido.
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Figura 2.3. Ciclo PDCA
Fases: P: Planejar (Plan); D: Desenvolver (Do); C: Checar (Check); A: Agir (Act)

A P

MELHORIA
CONTINUA

C D

Fonte: Adaptado de Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT, 2015).

Em 1951, a Toyota, entdo uma pequena empresa, implantou o seu sistema de sugestdes com o
nome de Ideia Criativa Toyota. Esse sistema cresceu vertiginosamente e, em 1977, atingiu a
marca de um milhdo de ideias, em 1984, 10 milhdes e, em 1988, 20 milhdes. Em 1986, a média
de ideias por empregado por ano atingiu a marca de 47 (YYasuda, 1991). Esses fatos marcam o
nascimento no Japdo da segunda geracdo do sistema de sugestfes que ficou conhecido como

Kaizen.

Taichi Ohno ¢ considerado o responsavel pela implantacdo do Sistema Toyota de Producgéo.
Com o término da Segunda Guerra Mundial, Ohno, engenheiro da Toyota, introduziu o sistema
Kaizen nas linhas de produgdo com o objetivo de melhorar a eficiéncia (Ohno, 1997). O sistema
Kaizen encorajava todos 0os empregados a parar a producdo quando detectavam algum problema.
A linha poderia ficar parada muitas vezes durante o dia, € 0 empregado que determinou a parada
ndo era punido por fazé-lo. Cada tempo de linha parada era uma oportunidade de fazer um
melhoramento (kaizen) (Tozawa & Bodek, 2009, p. 35).

O sistema de producéo, baseado no Kaizen, deu a Toyota uma grande vantagem competitiva
baseada na melhoria continua suportada pelo poderoso sistema Toyota de sugestdes. Seu
sucesso foi tdo grande que influenciou a gestdo das empresas industriais em todo o mundo
(Ohno, 1997).

A Figura 2.4 ilustra a relag&o sinérgica entre as inovagdes com e sem o Kaizen, entendido como
melhoria continua. Espera-se que as inovagdes proporcionem novos padrdes de desempenho

por saltos formando uma escada (Figura 2.4.-A). Porém, o desempenho real ficara aquém das
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expectativas sem a abordagem Kaizen (Figura 2.4-B). Com o Kaizen, o padrdo real supera o
esperado (Figura 243-C). Visto desse modo, ndo ha incompatibilidades ou antagonismos entre
inovacdes radicais e melhorias, ao contrario, hd complementaridades e interagdes reciprocas
(Imai, 1986). Essas consideracOes deveriam estabelecer uma ponte entre a gestdo da qualidade
e a da inovacgdo, ponte ainda em construgdo, na qual um dos seus pilares esta alicerceado no

conceito de ambidestria e 0 outro, no de Inovagao Horizontal.

Figura 2.4. Inovagdo com Kaizen e sem Kaizen

A
T iKaizen
tempo tempo tempo ——»
T Inovagdo ~ -------- Desempenho esperado —— Desempenho real

Fonte: Baseado em Imai (1986, pp. 22-23).

2.3. Ambidestria

Alguns autores, ao constatarem que as organizacgdes inovadoras produzem consistentemente
tanto inovagOes incrementais quanto radicais, as denominaram ambidestras, a mesma
denominacdo dada ao ser humano capaz de ser igualmente habilidoso com ambas as maos. O
termo ambidestria organizacional foi primeiro utilizado por Duncan (1976), mas tornou-se
popular a partir do artigo de March de 1991: Exploration and exploitation in organizational
learning (Agrawal & Sinha, 2022). Dai em diante, os termos exploracéo e explota¢&o, usados
no ambiente da exploracdo de recursos naturais, entraram para o vocabulario da gestdo da
inovacdo, e seu uso tornou-se indicativo de ambidestralidade organizacional. A exploracéo,
significando a busca de novidades percorrendo caminhos ndo trilhados, foi vinculada as
inovacdes radicais; e a explotacdo, significando extrair proveitos ou beneficios de uma area
conhecida, as inovacgdes incrementais. De acordo com Chen (2017, p. 64), a explotacéo refere-
se ao refinamento do conhecimento dentro dos dominios internos da organizacgao; a exploracao

é a busca de novos conhecimentos, o que inclui geracdo de variedades, pesquisa, riscos,
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experimentacdo, descoberta. Resumindo, as inovacgOes radicais resultam da exploracdo de

novos caminhos, enquanto as incrementais, da necessidade de aperfeicoar os caminhos trilhados.

A ambidestria organizacional tem sido estudada pela literatura como uma forma de as empresas
que produziram inovagdes radicais manterem a sua vantagem competitiva (Chen, 2017). March
(1991), em seu trabalho seminal, enfatizou a necessidade de perseguir os dois tipos de
atividades, argumentando que muita énfase na explotacdo em detrimento da exploracdo pode
levar ao insucesso, deixando as organizagdes “presas em equilibrios estaveis sub 6timos” (p.
71). Tushman e O’Reilly (1996), em seu cléssico artigo Ambidesxtrous Otrganization, apos
analisarem organizacGes inovadoras como IBM e Sears, que ndo conseguiram manter a sua
vantagem competitiva no longo prazo, concluiram que elas foram vitimas de seu sucesso e de
sua incapacidade de realizar simultaneamente inovagdes incrementais e inovagdes radicais, ou
seja, ndo eram organizacGes ambidestras. Sinha (2019) assevera que, se o foco da empresa for
o0 presente (explotacdo), a empresa corre o risco de se tornar obsoleta em longo prazo; se o foco
for experimentacao e inovacdo (exploracdo), corre o risco de se ver com crises financeiras de
curto prazo. Farzaneh et al. (2022) afirmam que empresas que se concentram exclusivamente
em explotagdo carecem de competéncias para se adaptarem a um ambiente em evolugéo,
enguanto as empresas que enfatizam a exploracdo podem falhar em um mercado competitivo.
Assim, a ambidestralidade torna-se uma capacidade critica no futuro por levar a organizacao a

um desempenho superior no curto e longo prazos.

A obtencdo da condicdo de organizacdo ambidestra ndo é, porém, trivial, uma vez que a
producéo simultanea e continuada de ambos os tipos de inovag6es implica atividades distintas
e muitas vezes contraditorias. De fato, ha diferencas significativas em termos de demanda de
conhecimentos e praticas técnicas e gerenciais entre as atividades relacionadas as inovacgoes
radicais e as relacionadas as incrementais. A literatura especializada indica varias perspectivas
tedricas para que as organizacGes possam desenvolver estruturas ambidestras equilibradas,
aquelas capazes de superar as tensOes resultantes das diferencas e contradi¢cdes entre as
exigéncias de cada tipo de inovacdo (Chen & Kannan-Narasimhan, 2015, p. 5). Segundo esses

autores, as organizacdes podem alcancar a ambidestria por diferentes rotas ou percursos, a saber:

1. separacdo temporal, na qual as organizacGes alcangam a ambidestria enfatizando
alternadamente periodos dedicados a exploracédo e a explotacdo, uma rota presente nas
obras de Gupta et al. (2006) e Raisch e Birkinshaw (2008);
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2. separacdo espacial, na qual a ambidestria é alcancada separando no espago as
atividades de exploracdo da explotacdo, cada qual com sua prépria gestdo. Entre os
defensores dessa rota estdo: Duncan (1976), McDonough e Leifer (1983), Tushman e
O’Reilly (1996), Benner e Tushman (2003), Birkinshaw e Gibson (2004), Raisch e
Birkinshaw (2008), Raisch et al. (2009), Kortmann (2012); e

3. estruturas paralelas, nas quais a organizagdo usa uma ou mais estruturas permitindo
que as pessoas alternem entre elas dependendo da natureza das suas atividades. Por
exemplo, uma priméria para as atividades rotineiras e de manutencgdo da estabilidade e
outra para as de exploragéo, como equipes de projeto e networks. Adler et al. (1999) e
Raisch e Birkinshaw (2008) defenderam essa rota, que se baseia na ideia de que a
separacao permite que cada unidade se concentre nas atividades que Ihe sdo préprias, o

que aumenta a sua eficiéncia (Chen & Kannan-Narasimhan, 2015, pp. 5-7).

Na primeira rota, a separacao € temporal, 0 que significa que uma ndo convive com a outra no
mesmo tempo; nas duas ultimas, a separacgao é espacial, 0 que permite que as atividades de cada

tipo de organizagdo possam ocorrer simultaneamente.

Pinto (2021, pp. 11-12) considera que os modelos mais conhecidos para balancear as exigéncias
de exploracao-explotacdo seriam os seguintes:

1 modelo estrutural — a ambidestria é conseguida pela separacdo das atividades na
estrutura da organizacédo (Lavie et al., 2010; Tushman & O’Reilly, 1996);

2 modelo sequencial — a ambidestria é conseguida pela separagdo temporal com ciclos
distintos para cada atividade (Simsek et al., 2009);

3 modelo contextual — todos os empregados devem dedicar-se tanto as inovacGes
incrementais (atividades de explotagdo) quanto as radicais (atividades de exploracéo),
ndo sendo necessaria a separacao para obtencdo da ambidestria (Andriopoulos & Lewis,
2009; Birkinshaw & Gibson, 2004).

Os modelos 1 (estrutural) e 2 (sequencial) sugerem a alavancagem da ambidestria em empresas
que, possuindo vantagem competitiva devido a inovacdes radicais, separam as atividades para
incentivar as inovagBes incrementais na busca pela eficiéncia operacional, propostas por
Birkinshaw & Gibson (2004) e Andriopoulos & Lewis (2009). Ja o modelo 3 (contextual) pode
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ser utilizado em empresa onde inicialmente existiam apenas inovacGes incrementais, para

alcancar as inovagdes radicais, em um caminho inverso.

O’Reilly Il & Tushman (2013) estudaram as organizagdes ambidestras que conseguem obter
vantagens competitivas operando simultaneamente no curto prazo enfatizando a eficiéncia
operacional e, no longo prazo, as inovagGes de maior magnitude, e apontaram a importancia
fundamental da cultura interna dessas organizagdes. Como 0 movimento da qualidade mostrou
abundantemente, a cultura interna de uma organizacdo reflete a postura da sua alta
administracdo. De acordo com Sinha (2019), para serem ambidestras, as organizagdes precisam
de equipes de alta administracdo ambidestras e introduzir mecanismos que facilitem a
ambidestria. Com efeito, todos os sistemas de gestdo baseados em normas elaboradas pela
International Organization for Standadization (ISO), o modelo de exceléncia organizacional
da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), e tantos outros que incorporaram as licdes do
movimento da qualidade, entendem que o envolvimento da alta dire¢cdo da organizacao é
fundamental paro o sucesso da criagdo e manutencédo desses modelos de gestdo. A ambidestria
nasce e se nutre das atitudes e decisfes da alta administracdo, pois trata-se de uma questdo
estratégica para a organizacéo.

A teoria de que que haveria antagonismo entre as inovacdes incrementais e as radicais foi
contestada por varios autores, entre eles Lawson e Samson (2001), Castellacci (2008) e
Kortmann et al. (2014). Atualmente ndo tém surgido afirmacGes de que existe uma relacdo
negativa entre inovagdes incrementais e radicais, mas o tema tem aparecido ocasionalmente,
ainda que de modo menos contundente que a polémica original. Por exemplo, Tidd e Bessant
(2015, p. 93) afirmaram que boas praticas podem ser inadequadas para lidar com inovacdes
descontinuas e que um grande desafio para a gestdo de inovacdo é a habilidade para lidar
simultaneamente com inovacgdes incrementais e radicais. Embora essa afirmacéo ndo tenha a
contundéncia de que o incrementalissimo € o pior inimigo da inovacdo (Peters, 1998 p.26),
indica que os autores acreditam existir alguma relagcdo negativa entre inovagdes incrementais e
radicais, enquanto os casos estudados, especialmente o da Brasilata, demonstram exatamente o

contrario, ou seja convivéncia em harmonia entre elas.
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2.3.1. Estudos Empiricos sobre Ambidestria

Alguns estudos empiricos mencionados na literatura relatam expressivos casos de sucesso de

ambidestria com uma relagao positiva entre inovagdes incrementais e radicais, provocados por

sistemas dos empregados, entre os quais destacamos:

Toyota, entdo uma pequena empresa, implantou, em 1951, o seu sistema de ideias com
o nome de lIdeia Criativa Toyota. Esse sistema cresceu vertiginosamente e, em 1977,
atingiu a marca acumulada de um milhdo de ideias, 10 milhGes em 1984 e 20 milhGes

em 1988. Em 1986, a média foi de 47,7 ideias por funcionério por ano (Yasuda, 1991).

Whirpool é uma organizagdo global produtora de eletrodomésticos. Embora
pertencente a um setor da velha tecnologia, a Whirpool é constantemente classificada
como uma das organizac@es mais inovadoras tanto nos EUA quanto no Brasil. Em 1999,
o0 entdo CEO adotou o lema: “Inovag¢ao a Partir de Todas as Pessoas e Lugares”. Trata-
se de um feito impressionante, uma vez que ja naquela época a empresa tinha 50 fabricas
e 68 mil funcionarios. A Whirpool, desde entdo, ndo parou de introduzir continuamente
novos produtos com novas caracteristicas de alta tecnologia que aumentaram muito o
seu desempenho. Na antiga Whirlpool, toda a inovacao vinha da engenharia, P&D, ou
desenvolvimento de produto. Mas, quando o esforco de inovacdo alcangou as linhas de
frente, os trabalhadores também apresentaram, de maneira ambidestra, ideias muito
inovadoras (Gibson & Skarzynsky, 2008).

Subaru Indiana Automotive (SIA), estabelecida em Lafayette, Indiana, EUA, é o
brago americano da japonesa Subaru. Em 2002, a matriz japonesa deu a incumbéncia &
SIA de produzir lixo zero até 2006. O registro do caso SIA por Robinson e Schroeder
(2016) relata que, de maneira ambidestra, as pequenas e as grandes mudancas vieram
de milhares de ideias do pessoal do chdo de fabrica, especialmente treinado para isso.
A SIA enviou o seu Ultimo carregamento de lixo para um aterro sanitario em maio de

2004, dois anos antes do prazo.
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2.3.2. Competicao entre Inovacgdes Radicais e Incrementais

Na década de 1990, véarios autores renomados criticaram a estratégia de busca de inovacGes
incrementais, com base na suposi¢do de que a melhoria continua dos processos atuaria contra

as inovacdes radicais.

"O incrementalismo é o pior inimigo da inovacao"”, sao palavras de Nicholas Negroponte,
pesquisador do MIT Média Lab, repetidas por Tom Peters (1998, p. 26). Para citar outro
exemplo, Pagel e Wu (2001) afirmaram, numa das proposicoes, que as empresas que focavam
técnicas de inovacdes incrementais (TQM, JIT, producdo enxuta, Kaizen) ndo produziam
inovacdes radicais (p. 360). Outros autores que criticaram a estratégia incrementalista foram:
Kim e Mauborgne (1999), Wind e Mahajan (1997), Tidd et al. (1997), Slater e Narver (1998),
Atuahene-Gima (1996).

A teoria negativa de que as inovagdes incrementais competem com as radicais foi fortemente
contestada a partir da década de 2000 por diversos autores dentre os quais destacam-se Lawson
e Samson. (2001); Leach, et al (2006) e Castellacci (2008), com o argumento de que as

organizagOes inovadoras sistematicas produzem tanto inovacdes incrementais quanto radicais

2.4. Sistemas de Ideias dos Empregados

Os programas ou sistemas de ideias dos empregados tém sido pouco abordados pelos tedricos
de inovagdo, provavelmente pelo fato de ndo terem sido associados as ideias portadoras de
novidades de vulto, e sim as inovacgdes incrementais ou melhorias em produtos e processos
(Barbieri et al., 2010, p. 41), entretanto os programas de sugestdes sempre estiveram presentes

na realidade empresarial.

De acordo com Robinson e Stern (1997, p. 66), um programa de sugestoes foi utilizado por
Willian Denny em 1880 no seu estaleiro na Escécia, para que seus empregados dessem ideias
de como reduzir o custo da construcao de navios. Em 1894, John Paterson, fundador da NCR,
inaugurou o primeiro sistema formal de sugestdes nos EUA (Robinson & Stern, 1997, p. 68).
O segundo sistema de sugestdes, segundo esses mesmos autores, foi implantado em 1898 por
George Eastman na Eastman Kodak. quando um funcionario recebeu um prémio de dois délares
pela sugestdo de que as janelas fossem lavadas para tornar as areas de trabalho mais iluminadas.

Esses registros historicos mostram que o sistema de sugestdes dos empregados surgiu ainda no
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século XIX e descrevem a evolucdo dos Sistemas de Sugestdes dos Empregados (do inglés
Employee Suggestion System ESS). Esses programas se tornaram muito populares nos EUA e,
antes da Segunda Guerra Mundial, a grande maioria das corporagfes americanas os adotava,

como afirma Yasuda (1991, p. 69).

Ap0s o término da Segunda Guerra Mundial, o sistema de sugestdes americano foi transferido
para o Japdo, onde sofreu importantes adaptacdes, dando origem ao programa que ficou
conhecido como Kaizen, que significa “continuo melhoramento, envolvendo todos, gerentes e
operarios” (Imai, 1986, p. 3) e que possibilitou & Toyota iniciar a implantacdo do seu

reconhecido Sistema Toyota de Producdo em 1951 (Yasuda, 1991).

Conforme exposto em 2.1, Deming teve significativa influéncia na concepgao e introdugéo do
sistema de melhoria continua no Jap&o, no inicio dos anos 1950, com a concepg¢éo do ciclo
PDCA. Na mesma época (1954), Joseph Juran desenvolveu significativos conceitos de melhoria
continua para controlar a qualidade, como a famosa trilogia Planejamento — Controle —
Melhoria. Juran acreditava na importancia da mudanca da cultura organizacional para atingir
os objetivos de qualidade e produtividade. Segundo ele, as mudancgas s6 seriam possiveis com
a participacao ativa de todos os empregados ao longo do tempo (Juran, 2015). Nesse aspecto, 0
sistema Kaizen adotado na Toyota (2.2), ao envolver todos os empregados, foi de importancia

fundamental.

Shigeo Shingo exerceu importante papel como consultor na construcdo do Sistema Toyota de
Producéo, em conjunto com Taiichi Ohno. Shingo defende a importancia de obtencéo de ideias
dos empregados para a realizacdo continua de melhorias, bem como a criacdo de uma cultura
para captar e implantar ideias. Ndo admite a separacao entre teoria (ideias) e préatica (realidade),

pois elas se realimentam (Shingo, 2010).

Kaoru Ishikawa entrou, em 1949, para a Unido Japonesa de Cientistas e Engenheiros (JUSE),
um grupo japonés de pesquisa de controle de qualidade. Ishikawa integrou e expandiu 0s
conceitos de gerenciamento da qualidade de Deming e Juran, exercendo papel-chave no
desenvolvimento de uma estratégia japonesa de qualidade. Dentre as ferramentas para controle
de qualidade desenvolvidas por Ishikawa, que se tornaram mundialmente conhecidas, destaca-
se 0 Diagrama de Causa e Efeito (também conhecido como Diagrama de Ishikawa), para ser

usado na analise e na solucdo de problemas. Em conjunto com a JUSE, introduziu em 1962 o
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conceito de Circulo da Qualidade De acordo com Ishikawa, a melhoria de qualidade € um
processo continuo, sempre pode ser aperfeicoada e deve envolver todos os empregados da

organizacdo (Ishikawa, 1993), como alias acontece no sistema Kaizen da Toyota.

Robinson e Stern (1997) afirmaram que o Kaizen tinha grandes e significativas diferengas com
relacdo ao sistema original e concluiram que se tratava da segunda geracdo dos sistemas de
sugestdes. A obra de Yasuda (1991) sobre o desenvolvimento do sistema de sugestdes na
Toyota (40 years, 20 millions ideas) apresentou fatos historicos sobre o desenvolvimento do

Kaizen na Toyota.

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

literatura relacionada com o tema qualidade (Alvares, 2018).

Uma caracteristica do Kaizen é que ele é participativo e conta com as sugestdes de todos os
funcionérios de um determinado setor da empresa para implementar, particularmente,

melhorias no processo de producéo.

2.5. Sistema de Alto Desempenho de Captacéo de Ideias dos Empregados (Sadie)

A caracteristica dos sistemas de ideias dos empregados existentes no Japdo € que eles sdo

participativos e apresentam um alto desempenho na captacédo de ideias.

Robinson e Schroeder (2016) denominam como organizagdes guiadas por ideias aquelas que
conseguem captar pelo menos 12 ideias por funcionario por ano. Segundo eles, as organizacdes
guiadas por ideias ainda sdo raras na atualidade, mas acreditam que, no prazo de 20 anos, se
tornardo lugares-comuns. Os autores declaram que, no ano de 1991, quando escreveram um
artigo, foi quase impossivel encontrar bons exemplos nos EUA, pois eram quase todos
japoneses. Em 2004, ano em que escreveram o primeiro livro (Robinson & Schroeder, 2004),
alguns sistemas de sugestfes de alto desempenho foram encontrados nos EUA, na Europa e em
outros paises asiaticos. Hoje ja existem muitas organizacbes com sistemas maduros de
sugestbes de alto desempenho capazes de promover inovagdo em taxas extraordinarias. Eles

comentam inclusive que atualmente existem varias empresas americanas que captam mais de
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100 ideias por funcionario ano e citam como exemplos: Boardroom, Autoliv, Milliken e Toyota
EUA.

A segunda geracdo de programas de sugestfes, o Kaizen, capta um grande nimero de ideias de
todos os empregados da organizacdo. Foi estudando esse tipo de Employee Sugestion System
(ESS) que Robinson e Schroeder (2009) criaram a definicdo de sistemas de alto desempenho
de ideias dos empregados como os que captam pelo menos 12 ideias por funcionario por ano,

conforme ja mencionado.

Segundo Imai (1986), o Kaizen ndo busca inovacao radical, porém o estudo de caso da Brasilata
apresentado na dissertacio de mestrado do autor (Alvares, 2018) indicou que o sistema baseado
no Kaizen colaborou consistentemente com a producgédo de inovagdes radicais. O autor deste
trabalho criou a denominagdo Inovacéo Horizontal para designar as inovagdes que se originam
a partir de todos os empregados, especialmente os de linha de frente, e ndo apenas os das areas
de P&D e Marketing.

Inovacdo Horizontal parte das ideias dos empregados, que na grande maioria dos casos ddo
origem a inovagcles de pequena monta, ou seja, incrementais, No entanto, € necessario
esclarecer que Inovacéo Horizontal ndo se confunde com inovacgéo incremental, pois, conforme
pode ser visto nos casos analisados na secdo 4, o sistema capta, ocasionalmente, inovagoes
radicais. De certa forma, isso contraria a concepgéo de Kaizen de Imai (1986). Assim, pode se
considerar, complementando a literatura, que Inovagdo Horizontal se constitui na segunda
geracao do Kaizen. No Quadro 2,1. Estdo indicadas as principais diferencas encontradas nos

casos estudados, entre o sistema Kaizen tradicional e o sistema e Inovagéo Horizontal.

Quadro 2.1 Principais diferencas entre Kaizen e Inova¢do Horizontal

Kaizen Tradicional Inovacdo Horizontal

Grupos de empregados, normalmente da base | Grupos  de  empregados que  ndo
da piramide, que trabalham na mesma linha | necessariamente atuam na mesma linha ou

de producéo empregados individuais.

Normalmente os grupos tém alguma | Os grupos normalmente ndo sdo formalizados

formalizacéo

Busca pela melhoria continua. Além busca pela melhoria continua, ocorre

inovacao radical.
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2.6. Inovacao Horizontal

O presente estudo utiliza a denominagédo Inovacdo Horizontal para designar a inovagéo a partir
de todos os empregados de uma organizagdo, normalmente captada por um sistema de ideias

de alto desempenho.

O surgimento desse nome, segundo Alvares e Barbieri (2021 p. 131), aconteceu em novembro
de 2016, durante reunido de diretoria realizada na Federacdo das Industrias do Estado de Sao
Paulo (Fiesp) com a entdo presidente do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social (BNDES). Na reunido, foi argumentado que as empresas menores, mesmo nao possuindo
um departamento de P&D, também desenvolviam inovag¢des. Eram inovagdes mais ligadas a
pratica e aconteciam horizontalmente em toda a empresa. Posteriormente foi feita uma
apresentacdo formal ao BNDES, e 0 nome Inovagao Horizontal acabou por ser designado para
denominar a abertura, por parte do BNDES, de uma linha de financiamento de inovacédo para

as empresas de pequeno porte.

O termo, para designar inovacdo a partir de todos os empregados, foi utilizado em 2017 em um
artigo do Forum FGV Inovacéo (Alvares, 2017a). No mesmo ano, foi registrado em inglés no
artigo Horizontal Innovation versus Ambidexterity, publicado pela The Canmaker Magazine
(Alvares, 2017D).

Quando da elaboracdo de dissertacdo de mestrado (Alvares, 2018), o autor ndo encontrou em
artigos académicos referéncia a denominagdo em inglés, Horizontal Innovation, para designar

um sistema de captacéo de ideias dos empregados de uma organizacao.

Isso posto, parte do presente estudo foi investigar o assunto, porém sem o objetivo de uma
concluséo definitiva que demandaria pesquisa muito mais completa, o que ndo € o objetivo
principal deste estudo. Assim, utilizando o Google Académico, uma consulta realizada em
21/3/2022 indicou 2.910 referéncias com o termo “Horizontal Innovation”. Na sequéncia, foi
realizada uma busca sistematica para descobrir o significado da expressdo inglesa Horizontal

Innovation nos artigos académicos.
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No artigo de Hippel (2007), Open source projects as horizontal innovation networks, o termo
Inovacdo Horizontal significa a inovacdo desenvolvida em redes de desenvolvimento,
suprimento, producdo, distribuicdo e consumo. Segundo o artigo, essas redes sdo formadas
horizontalmente entre os usuarios de software, especialmente na area softwares com codigo
aberto, mas também em muitos outros campos. A Inovagdo Horizontal se refere, portanto, a
area externa da empresa, nao fazendo o artigo qualquer referéncia a inovacao proveniente de

todos os empregados.

Porém, a referéncia as redes sugeriu ampliar a pesquisa nesse campo. Assim, a proxima consulta
ao Google Académico foi acrescentar a expressdo Supply Chain ao termo Horizontal Innovation.
Desse modo, uma nova consulta ao Google Académico, realizada em 21/3/2022, indicou 340
referéncias, das quais foram analisados os artigos com maiores citagfes. Nesses artigos, a
expressdo Horizontal Innovation foi, na maioria das vezes, utilizada para identificar a
transferéncia normal de conhecimento e tecnologia de uma empresa para outra, geralmente
dentro do mesmo setor de negécios, ndao tendo sido encontrado o termo para identificar a

democratizacdo da inovacdo decorrente de todos os funcionarios.

Um exemplo desse entendimento é o artigo de Morrison et al. (2000), que considera horizontais
as inovacodes estimuladas pelos usuarios, verificando que elas se concentram entre os “usuarios
principais”. Para Catalini e Gans (2020), a Inovagdo Horizontal refere-se a tecnologia
Blockchain a fim de moldar a inovagéo e a concorréncia nas plataformas digitais. Leeuw et al.
(2014) comentam que a otimizacao da produtividade é, em parte, baseada na melhoria da cadeia
de suprimentos por meio da formacdo de aliancas com parceiros da cadeia, como clientes e
fornecedores. Hossain (2015) estuda a inovacao aberta que, segundo Chesbrough et al. (2017),
considera a interacdo entre empresas, academia e consumidores em uma dindmica de cocriacao.
Segundo o autor, as pequenas e médias empresas usam a inovacdo aberta na cadeia de

suprimentos para obtencdo de inovacdes.

De Mel et al. (2009) falam em Inovacéo Horizontal e vertical; a primeira consiste em introduzir
um novo produto que néo substitui os produtos existentes e o0 segundo tipo, em introduzir um
novo produto que torna outro existente obsoleto. Chen et al. (2018) afirmam que as empresas
podem construir um ecossistema de inovacdo vertical (melhoria dos produtos existentes) e

horizontal (novos produtos). Esse ecossistema visa explorar e criar oportunidades de mercado
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e potencial tecnoldégico em um modelo colaborativo dindmico para melhorar a inovagdo de

produtos e tecnologias por meio de inovacéo transfronteirica e cooperagao-competicao.

Mazzucato e Robinson (2018) comentam a politica de Inovagdo Horizontal, entendida como
aquela cujos objetivos sdo definidos por varios atores com diferentes critérios de sucesso e
direcdes de desenvolvimento, por exemplo, 0s corretores, porém nao inclui os empregados.
McAdam et al. (2014), analisando as inovacfes em pequenas e médias empresas (PME),
afirmam que as rivalidades individuais sdo superadas pela necessidade de mais recursos e
inovacdo, levando ao aumento da competitividade por meio do desenvolvimento conjunto de
produtos. O termo Inovacdo Horizontal € utilizado como forma de cooperagdo entre as

empresas.

Além dos 10 artigos comentados acima, outros 20 foram examinados, e ndo foi encontrada
referéncia ao termo Horizontal Innovation com o significado de inovacdo a partir dos
empregados. Isso ndo indica necessariamente que esse significado ndo exista, mas sim que a
sua existéncia ndo é comum. Em vérios deles foram encontrados conjuntamente os termos
Horizontal Innovation e Vertical Innovation, fato que sugeriu uma nova pesquisa no Google
Académico “Horizontal Innovation” + “Vertical Innovation” e na qual foram obtidas, em
21/3/2022, 576 referéncias de artigos, sendo 40 analisados em detalhe. Em quase todos eles,
por Horizontal Innovation se entende a inovagdo que cria produtos novos e, por Vertical
Innovation, a que introduz melhorias aos produtos existentes. Por exemplo, para Howitt (1999),
as inovac0es horizontais resultam de P&D visando a criagdo de novos produtos, e as inovagoes
verticais sdo direcionadas aos produtos intermediarios objetivando criar versdes melhoradas
dos produtos existentes. Esses conceitos de inovacado horizontal e vertical também se encontram
nos artigos de Romer (1990), Aghion e Howitt (1992), Agarwal et al. (2007), Segerstrom (2000)
e Gancia e Zilibotti (2005).

Spinesi (2007) apresenta uma diferenca fundamental entre inovacéo vertical e horizontal: na
teoria do crescimento da empresa baseado em P&D, cada Inovagao Horizontal é definida como
a introducdo de um setor completamente novo, satisfazendo uma necessidade ainda insatisfeita
do consumidor, enquanto a inovacao vertical é vista como o resultado de uma melhoria de um
bem ou servico existente. Zheng et al. (2021) consideram que a inovacao vertical serve para
melhorar a qualidade dos produtos existentes, enquanto a horizontal, para expandir a variedade

de produtos, ambas conduzidas por empreendedores com viséo de futuro. Em resumo, os artigos
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analisados ndo mencionam que as inovagdes horizontais ou verticais sejam oriundas dos
empregados. Os termos sdo utilizados para definir, no caso de Inovagdo Horizontal, a criagdo

de novos produtos e, de inovacgéo vertical, a melhoria de produtos existentes.

Entretanto, na analise foi encontrado um artigo que comenta a democratizag¢éo da inovagao com
o envolvimento de todos devido ao surgimento dos softwares de codigo aberto, como Linux e
Apache, e que se estendeu para outras areas, como a enciclopédia Wikipedia (Miettinen, 2014).
Esse autor defende a democratizagdo da inovagdo como envolvimento de todos, especialmente
dos empregados, e cita os exemplos da Toyota e da Google. No entanto, ndo faz nenhuma
referéncia ao termo Inovacdo Horizontal com o significado de inovacgéo a partir de todos os

empregados.

A referéncia & democratizacdo da inovagao sugeriu uma nova pesquisa no Google Académico:
“Horizontal Innovation” + “Democratization of Innovation”, que, realizada em 31/3/2022,
indicou 10 artigos. Eles foram analisados para verificar se a expressdo Horizontal Innovation
foi utilizada com o sentido de inovacéo a partir de todos os empregados. Apenas um deles define
claramente Inovacdo Horizontal como a que é proveniente de todos os empregados da
organizacéo, sendo o seu autor principal também o autor da presente tese (Alvares & Barbieri,
2021).

Os demais artigos foram todos visitados para verificar se a expressao Horizontal Innovation foi
utilizada com o sentido de inovacao a partir de todos os empregados, sendo um deles o artigo

de Miettinen (2014), ja comentado. Seguem 0s comentarios dos demais:

Lettl et al. (2009) (110 citacdes):

O artigo aponta a importancia de redes para inventores independentes. Ndo faz referéncia a

inovacao a partir de todos os empregados.
Tzeng (2009) (101 citacGes):
Adotando uma perspectiva schumpeteriana, este artigo relata um levantamento sobre a literatura

contemporanea a respeito de inovacdo desde a década de 1950 até os dias atuais. Nao faz

referéncia ao termo Horizontal Innovation.
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Todos os demais seis artigos ndo fazem referéncia a Inovagao Horizontal como proveniente de

todos os empregados.

A inovagéo a partir de todos os empregados pressupde que suas ideias sejam captadas. Assim,
foi realizada mais uma pesquisa no Google Académico acrescentando o termo “ideias dos
empregados”. A pesquisa “Horizontal Innovation” + “Employee Ideas” resultou em sete artigos,
um dos quais é do autor do presente estudo e que define Horizontal Innovation como

proveniente de todos os empregados (Alvares et al., 2021).

Yoo et al. (2012) (1.861 citacdes):

O artigo, muito citado, utiliza o termo Inovac¢éo Horizontal no sentido de que, na tecnologia de
informacdo, a mesma inovacgdo pode ser utilizada para obter eficiéncia em diversas areas. Por
exemplo, o mesmo aplicativo pode ser desenvolvido ndo apenas para varias plataformas de
software, mas também para varios dispositivos de hardware, como TVs, telefones e
computadores. Da mesma forma, 0 mesmo moédulo de software pode ser usado para Vvarios
produtos diferentes. O sentido horizontal € usado no artigo para definir a inovacdo em si, e ndo

como ela é conseguida.

O artigo de Voxted (2018) apresenta um projeto de pesquisa-acéo e identifica fatores cruciais
para o processo de transferéncia de ideias dos empregados para inovacdes. Nao utiliza, porém,
o termo Inovacgao Horizontal.

Parahoo e Al-Nakeeb (2019):

O objetivo do estudo foi investigar empiricamente o conceito de inovacdo social no setor

publico. Néo faz referéncia a Inovacéo Horizontal.

Hartmann & Hartmann (2015):

O artigo néo utiliza a expressdo Inovagdo Horizontal como a que é proveniente de todos 0s

funcionarios; utiliza com esse sentido a expresséo inovagao informal.
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A inovacdo informal é definida como o desenvolvimento e a colocacdo em uso de novas
solucdes por funcionarios que ndo séo de P&D, sem aprovacédo formal prévia. Ou seja, 0 artigo
trata da questdo da inovacdo a partir dos funcionarios, porém ndo utiliza o termo Inovacéo

Horizontal com o sentido de democratizagdo da inovacao.

A pesquisa utilizando o Google Académico analisou mais de 100 artigos, dos quais 30 foram
citados, para descobrir se a expressdo inglesa Horizontal Innovation foi utilizada com o
significado de democratizacdo da inovacdo entre todos os empregados. Os Unicos textos
académicos encontrados com esse significado contaram com a autoria ou coautoria do autor
desta tese (Alvares, 2017a, 2017b, 2018; Alvares et al., 2021; Alvares & Barbieri, 2021).

Inovacao Horizontal com a conotagdo de inovacdo transversal, democrética, para todos, € um
contraponto aos processos de inovacdo hierarquizados, ou seja, verticalizados (Alvares &
Barbieri, 2021). N&o se pode, entretanto, concluir pela absoluta originalidade do nome Inovacao
Horizontal com o significado de inovacao a partir de todos os empregados. Porém, a pesquisa

demonstrou que o uso da expressdo com esse significado ndo é comum nos artigos académicos.
2.7. Organizagdo Inovadora Ambidestra

Conforme visto em 2.3, a organizacdo ambidestra enfatiza tanto as inovag6es radicais quanto
as incrementais na busca de um modelo de negdcio que possibilite um equilibrio entre a cultura
da inovagdo e a exceléncia operacional. Ela opera eficientemente seu modelo tradicional,
buscando melhorias continuas e, a0 mesmo tempo, busca mudancas significativas investindo

€M NOVOS Processos e produtos.

Szeto (2000) & Mitra (2000) pontuam que inovacdo é o resultado da combinacdo de diferentes
atividades, como P&D, desenvolvimento de processos, design, marketing, organizacional,
reestruturagdo, gerenciamento de recursos e desenvolvimento de funcionarios e, portanto,
provavelmente seria apoiada por praticas de melhoria continua que aprimoram a combinacao

entre atividades multifuncionais.

Iho & Missonier (2022) levantam a questdo de onde termina a exploragao e comega a explotacao,
e sugerem que elas devem elas andar juntas, compondo um equilibrio bem-sucedido na empresa.
Os casos analisados no presente estudo mostram que isso acontece nas organizacdes

ambidestras.
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Com relacéo a organizacgédo inovadora, o conceito formulado por Drucker (1987) é que uma
organizacao inovadora é a que trabalha em uma atividade sistematizada, com um propoésito
determinado, planejada e organizada, com muita previsibilidade dos resultados almejados e das
possibilidades de serem alcangados. As organizacgdes inovadoras praticam sistematicamente a
inovacao buscando, de maneira deliberada e organizada, as mudancas. Segundo Vasconcellos
(2015), a organizagdo inovadora € permeada por um processo continuo e permanente de
inovacdes de qualquer natureza, de produto, processo, gestdo ou de negdcio, e de qualquer
magnitude. De acordo com essa proposi¢do, a organizacdo inovadora também é uma
organizacdo ambidestra, fato que pode ser verificado nas analises dos casos Brasilata, Ball e

Incoflandres descritos no Capitulo 4.

2.8. Referencial Teorico

A seguir ¢ feita indicagdo do referencial tedrico por assunto. Como mostra 0 Quadro 2.2, a
presente tese percorreu um caminho que vai desde os principais conceitos de inovacgdo e sua
tipologia baseada no grau de novidade até a organizacdo inovadora, que, segundo explicado
acima, também € uma organizagdo ambidestra. O tema central, a Inovagao Horizontal, baseia-
se em sistemas de captacdo de ideias dos empregados, sendo uma de suas versées mais atuais e

inovadoras o sistema de alto desempenho na captagéo de ideias dos empregados (Sadie)
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Quadro 2.2. Referencial Teorico por Assunto e seus Autores

Assunto

Autores

Inovagdo Principais
Conceitos

Schumpeter (1982); Drucker (1987); Christensen (1997); Kim &
Mauborgne (1999); Gundling (2000); OCDE (2005);
Vasconcellos (2015); Barbieri & Alvares (2016); Vasconcellos
(2021)

Inovacdo Radical e
Inovagdo Incremental

Imai (1986); Deming (1990); Yasuda. (1991); Ohno (1997);
Robinson & Stern (1997); Gundling (2000); Brunet (2000);
Bessant et al. (2001); Lawson & Samson (2001); OCDE (2005);
Leach et al. (2006); Serio & Vasconcelos (2009); Tozawa &
Bodek (2009); ABNT (2015); ); Barbieri & Alvares (2016); Kahn
(2018); Alvares, (2018); Carnerud et al (2018); ODCE (2018)
Alvares & Barbieri (2021)

Ambidestria

Duncan (1976); McDonough & Leifer (1983); March (1991);
Yasuda (1991); Tushman & O’Reill (1996); Lawson & Samson
(2001); Benner & Tushman (2003); Birkinshaw & Gibson (2004);
Castellacci (2008); Gibson & Skarzynsky (2008); Andriopoulos &
Lewis (2009); Raisch & Birkinshaw (2008); Raisch et al. (2009);
Simsek et al. (2009); Lavie et al. (2010); Kortmann, et al. (2014);
Tushman & O’Reilly I (2013); Tidd & Bessant (2015); Robinson
& Schroeder (2016); Sinha (2019); Chen (2017); Chen & Kannan-
Narasimhan (2015); Pinto (2021); Agrawal & Sinha (2022);
Farzaneh et al. (2022)

Competicéo entre
Inovagdes Radicais e
Incrementais

Atuahene-Gima (1996); Tidd et al. (1997); Wind & Mahajan
(1997); Peters (1998); Slater & Narver (1998); Kim & Mauborgne
(1999); Lawson & Samson (2001); Pagel & Wu (2001);
Castellacci (2008); Tidd & Bessan (2015).

Sistema de Ideias dos
Empregados

Imai (1986); Deming (1990); Yasuda (1991); Robinson & Stern
(1997); Barbieri et al. (2010); Shingo (2010); Ishikawa (1993);
Juran (2015); Robinson & Schroeder (2016); Alvares (2018);
Agrawal.& Sinha (2022)

Sistema de Alto
Desempenho na Captacdo
de Ideias dos Empregados

Imai (1986); Gibson & Skarzynsky (2008); Robinson & Schroeder
(2009); Robinson & Schroeder (2016); Alvares (2018)

Inovacdo Horizontal

Romer (1990); Aghion & Howitt (1992); Howitt (1999); Morrison
et al. (2000); Segerstrom (2000); Gancia & Zilibotti (2005);
Spinesi (2007); Hippel (2007); Mel et al. (2009); Tzeng (2009);
Chen et al. (2008); Lettl et al. (2009); Yoo et al. (2012); McAdam
et al. (2014); Miettinen (2014); Hartmann & Hartmann (2015);
Hossain (2015); Alvares (2017a, 2017b, 2018); Leeuw et al.
(2014); Chesbrough et al. (2017); Voxted (2018); Mazzucato &
Robinson (2018); Parahooz & Al-Nakeeb (2019); Catalini & Gans
(2020); Alvares & Barbieri (2021); Alvares et al. (2021); Zheng et
al, (2021); Agrawal & Sinha (2022)

Organizagdo Inovadora
Ambidestra

Drucker (1987); Mitra (2000); Szeto (2000); Vasconcellos (2015);
Alvares (2018); Iho & Missonier (2022)

Fonte: Elaboracéo propria.
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3.METODOLOGIA

Neste capitulo apresenta-se a estratégia utilizada para a realizacdo desta pesquisa justificando a
escolha da abordagem qualitativa e do estudo de mdltiplos casos como método de pesquisa
(Creswell, 2010; Yin, 2015).

3.1. Etapas da Metodologia

As etapas da metodologia adotada estédo esquematicamente indicadas na Figura 3.1.

Figura 3.1. Metodologia — Etapas

Problema e : Estudo
e Tipo de e Instrumentos .
Objetivo da - Multiplo de : Triangulagdo
Pesquisa Projeto Casos de Pesquisa 3.91. 5 ¢
311 3.1.2 313 3.1.4

Fonte: Elaboracéo propria.

3.1.1. Problema e Objetivo de Pesquisa

Conforme visto em 1.5.1, o problema de pesquisa é responder a seguinte pergunta:

Como as organizacgdes tradicionais podem alavancar, por meio de um sistema de alto
desempenho de ideias dos empregados, além de inovagfes incrementais, inovagoes

radicais?

Conforme visto em 1.5.3, o objetivo geral do estudo serd& compreender como algumas
organizagdes tradicionais que tém Sadies produzem, além de inovagdes incrementais, também

inovacgodes radicais, ou seja, sdo organizagdes ambidestras.

3.1.2. Tipo de Projeto

Segundo Creswell (2010 p.26), trés sdo as abordagens de um projeto de pesquisa:
e Quantitativa: com investigacdo experimental e avaliacGes pré e pos teste.
e Qualitativa: com investigagdo participativa, modelo narrativo e entrevista aberta.

e Mista: com concepcdo pragmatica, coleta sequencial de dados quantitativos e qualitativos.
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Segundo Creswell (2010, p. 44), se um conceito precisa ser mais bem entendido porque existem
poucas pesquisas a respeito, a pesquisa é exploratoria, sendo indicada a abordagem qualitativa.
Conforme mostrado na secdo 2.6., sdo poucas as pesquisas, no ambito da teoria de inovacéo,
que tratam do fenbmeno da inovagdo proveniente de todas as pessoas via programa de ideias,
como fator decisivo para producéo sistematica de inovacGes de grande magnitude (Barbieri &
Alvares, 2014, p. 3). Assim, a abordagem qualitativa foi a adotada no presente trabalho. As
peculiaridades indicadas na se¢do seguinte indicam como apropriado o estudo de mdaltiplos

casos como método de pesquisa.

3.1.3. Estudo de Casos Multiplos

Os achados do estudo de caso da Brasilata (Alvares, 2018) estdo de acordo com o0s
posicionamentos dos autores que afirmam que relacdo entre inovacao incremental e radical é
positiva e do grupo que advoga que as organizagOes inovadoras sustentaveis sdo as que
democratizam a inovacao, buscando-a em todas as pessoas e lugares da organizacdo, porém,
por se tratar de um caso Unico, embora revelador e exemplar, ndo pode ser generalizado. De
acordo com Eisenhardt (1989), o objetivo da metodologia do estudo de caso é desenvolver uma
teoria, e ndo a testar. De acordo com Siggelkow (2007), um caso indica um exemplo de

evidéncia de um fato, ndo necessariamente de uma generalizagéo.

Yin (2015) afirma que as generalizagdes nas ciéncias normalmente ndo estdo baseadas em
experimentos Unicos, mas sim em experimentos que replicaram os fenémenos. A metodologia
de estudo de casos multiplos permite a logica da replicacdo de um caso Unico, ou seja, "apos a
descoberta de um resultado significativo de um Unico experimento a prioridade subsequente
seria replicar esse achado produzindo um segundo, um terceiro, e até mais experimentos" (p.
60).

Na ldgica da replicacéo, foi decidida a realizacdo de um estudo de casos multiplos para verificar
se as empresas tradicionais que adotam Sadie sdo organizacGes inovadoras ambidestras que

produzem sistematicamente inovacdes de qualquer magnitude.
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3.1.4. Instrumentos de Pesquisa

Os instrumentos de pesquisa sd8o 0s meios de coleta de dados cuja andlise permitird ao
pesquisador responder a pergunta de pesquisa. Servem para permitir ao pesquisador colher os
dados iniciais e verificar o andamento da pesquisa. Dentre 0s instrumentos de pesquisa mais

comuns, estdo as observagdes, 0s questionarios, as entrevistas e a coleta de dados.

3.1.5. Metodologia para Escolha e Analise dos Casos

Nesta secdo é detalhada a metodologia para a escolha dos casos estudados, os metodos de coleta
de dados, as escolhas dos participantes de cada caso, e sdo apresentados também o questionario
de pesquisa e desenvolvimento da organizagdo inovadora aplicado aos participantes e os
protocolos das entrevistas

3.1.5.1. Escolha dos Casos

Nesta pesquisa é buscada a replicacdo de caso revelador exemplar, que indicou que uma
empresa pertencente a um setor tradicional se tornou ambidestra produzindo inovacdes
sistematicas de qualquer magnitude devido ao seu Sadie. Conforme Eisenhardt (1989), para a
replicacdo, os casos ndo devem ser escolhidos de maneira aleatdria, e sim em uma amostragem
tedrica. Assim, foram escolhidas empresas de setores tradicionais que adotem sistemas de alto

desempenho na captacao de ideias dos empregados.

Essa foi, entretanto, uma dificuldade. Os casos das empresas que adotam Sadie ainda s&o raros
no Ocidente, porque, além da complexidade de gestdo, as empresas encontram barreiras
culturais, especialmente da média e baixa geréncia imbuida no pensamento de comando-e-
controle. Schroeder & Robinson (1991) informam que era quase impossivel encontrar, em 1991,
um caso fora do Japdo. Em 2004, quando publicaram o livro Ideas are Free, ja4 haviam sido
encontrados alguns casos de empresas com Sadie nos EUA, Europa e outros paises da Asia.
Atualmente afirmam que existem varias organizagfes com sistemas de ideias de alto
desempenho inovando em um ritmo extraordinario. No dltimo livro publicado (Robinson &
Schroeder, 2016), sdo elencadas 32 organizacdes: 19 nos EUA, oito na Europa, quatro na Asia

e uma no Brasil, a Brasilata.
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Com ajuda do Senai-SP, foram realizadas investigacdes de empresas pertencentes a setores
tradicionais com sistemas de ideias que apresentem pelo menos 12 ideias por funcionario por
empregado por ano. Foram encontradas, em pesquisa realizada em agosto de 2021, apenas duas
empresas: a Brasilata, com 57 ideias por funcionario por ano, e uma outra empresa do setor de

embalagem, a Ball Aerossois, com 12 (Anexo I).

E interessante a observacio de que algumas empresas apresentam orgulhosamente 0s seus
sistemas de ideias dos empregados, mas que estdo longe de ser um Sadie (pelo menos 12 ideias
por funcionario por ano), Uma das empresas contatadas orgulha-se muito do seu sistema, que
atingiu a marca 15 mil ideias por ano, sem divida um numero extremamente expressivo, porém,
como a empresa tem cerca de 20 mil funcionarios, apesar do grande nimero de ideias, o sistema

registrou menos de uma ideia por funcionério por ano.

Para a replicacdo do caso Brasilata, foram realizadas analises de outras duas empresas
tradicionais com Sadie, uma delas a Ball Aerosol, do setor de embalagens de aluminio, e outra

a Incoflandres, do segmento de distribuigédo e processamento de aco

A logica do estudo de acordo com Yin (2015) foi tratar cada caso como um experimento para
verificar a existéncia da relacdo entre Sadie e a ambidestria da empresas e assim poder (ou nao)

oferecer uma oportunidade para estender a teoria.

Uma quarta empresa, Tubex, matriz da Tubex Brasil, empresa que foi comprada pela hoje Ball
Aerosol, localizada na Alemanha e que esta tentando implantar um Sadie, foi visitada com o

objetivo especial de registrar as dificuldades na implantacéo do sistema.

3.1.5.2. Métodos de Coleta de Dados

Os métodos de coleta de dados compdem aplicacdo de um questionario e a realizacdo de

entrevistas pessoais com os gestores, sendo o tempo médio de cada entrevista de 30 minutos.

Também foram consultados os arquivos referentes a gestdo do Sadie, especialmente com
relacdo ao nimero de ideias, recompensas, ideias premiadas e confraternizagdes, e coletados

dados sobre as inovagGes da empresa, inclusive aqueles registrados na imprensa especializada.
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3.1.5.3. Escolha dos Participantes em Cada Caso

A selecdo dos participantes foi intencional, pois, segundo Creswell (2010), na pesquisa
qualitativa a selecdo intencional é a que melhor ajudara o pesquisador a entender problema e a
questdo de pesquisa. Assim, foram selecionados os integrantes do primeiro escaldo da empresa,
constituido pelos diretores executivos, pelos gerentes e pelos coordenadores diretamente

vinculados ao sistema de ideias.

3.1.5.4. Questionario Pesquisa Diagnostico da Organizagéo Inovadora

O questionario aplicado aos participantes de cada empresa refere-se a pesquisa Diagnostico da
Organizacgdo Inovadora, que foi aplicada, até dezembro de 2021 em mais de 250 empresas,
incluindo a Brasilata (Alvares, 2018).

O Forum de Inovacdo da FGV/EAESP (Alvares, 2018; Di Sério et al., 2016; Vasconcellos,
2015) define organizagdo inovadora como a que pratica a inovagdo sistematica, sendo esta
permeada por um processo continuo e permanente de producdo de inovacgdes, de qualquer

natureza — produto, processo, gestdo ou negécio e de qualquer magnitude.

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

indicado na Figura 3.2, pelo qual:

1) a Lideranca define os rumos e proporciona um ambiente adequado a inovacdo (Meio
Inovador Interno);
e Meio Inovador Interno estimula e da suporte as Pessoas;
e Pessoas efetivamente conduzem o Processo de Inovacgao;
e Processo de Inovagdo proporciona os resultados esperados pela organizagéo;
e Resultados alcancados permitem o aperfeicoamento da organizagdo em todos 0s
seus aspectos e, portanto, realimentam o Processo de Inovacdo e a obtengédo de

novos resultados.
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Figura 3.2. Roda da Inovacéo

Competéncias das Organizagdes Inovadoras

Meio Inovador
Interno

Lideranga
L=
Estratégia

Processos de
Inocvagio

Foda da Inovacao

Fonte: Vasconcellos et al. (2017, p. 80).

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

(3° nivel). Para cada Fator sdo propostas uma ou mais questdes.

O questionario utilizado contém 50 perguntas, sendo cinco perguntas sobre a competéncia
Lideranca e Estratégia, 17 sobre Meio Inovador Interno; quatro sobre Pessoas; 13 sobre a
Processos de Inovacdo; e 11 perguntas sobre Resultados. No Anexo I, estdo as 50 questdes

formuladas, com indicagdo das competéncias, dimensodes, fatores e pontuagao.

As questdes foram desenvolvidas em escala Likert de cinco pontos, variando entre 1 para
Discordo Totalmente e 5 para Concordo Totalmente. Foram atribuidas pontuacGes maximas
para cada dimensdo, conforme indicado no Quadro 3.1.

Quadro 3.1. Pontuacdo Maxima de Cada Dimensao

Dimensao Pontuacdo Maxima
Lideranca e Estratégia 120
Meio Inovador Interno 200
Pessoas 80
Processo de Inovacgdo 200
Resultados 400
Total de Pontos Possiveis 1.000

Fonte: Vasconcellos (2013).



51
Para obtencédo da pontuacdo, os pontos atribuidos a cada uma das 50 questdes sdo multiplicados
por diferentes percentuais, conforme o Quadro 3.2. No Quadro 3.3 estdo indicadas as descri¢es

da maturidade da organizagéo inovadora, conforme a faixa de pontuacéo global obtida

Quadro 3.2. Percentual de Pontuacdo do Fator Conforme Resposta

Resposta
Percentual da pontuacdo

Fonte: Vasconcellos (2013).

1
0

2 3 4 5
25 50 73 100

Quadro 3.3. Descricdo da Maturidade da Organizagdo Inovadora

Faixa de
Pontuacéo

Maturidade

Valor da Pontuacéo
Enfoques altamente proativos, refinados, inovadores, totalmente
9 disseminados, com uso continuado, sustentados por uma 851 - 1.000

aprendizagem permanente e plenamente integrados.
Enfoque muito refinados, alguns inovadores, proativos, com uso
8 continuado e muito bem disseminados pelas areas, processos, 751 — 850
produtos e/ou partes interessadas.

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

651 — 750
itens.
Enfoques adequados para os requisitos de todos os itens, sendo
6

alguns refinados e a maioria proativa, bem disseminados pelas

551 — 650

principais areas, processos, produtos e/ou partes interessadas.
Enfoques adequados para os requisitos de quase todos o0s itens,

5

sendo varios deles proativos, disseminados pelas principais areas, 451 — 550
processos, produtos e/ou partes interessadas.
Enfoques adequados para 0s requisitos da maioria dos itens,
4 sendo alguns proativos, disseminados na maioria das areas, 351 -450
processos, produtos e/ou partes interessadas.
Enfoques adequados aos requisitos de muitos itens com
3 proatividade, estando disseminados em algumas areas, processos, 251 — 350
produtos e/ou partes interessadas
Os enfoques se encontram nos primeiros estagios de
2 desenvolvimento para alguns itens, com préticas proativas, 151 - 250
existindo lacunas significativas na aplicacdo da maioria deles.
1 Estagios preliminares de desenvolvimento de enfoques, quase

todos reativos. A aplicacdo é local, muitas vezes em inicio de uso.
Fonte: Vasconcellos (2013).

0-150

3.1.5.5 Entrevistas

Nas entrevistas realizadas pretendeu-se detectar, pelas opinides dos participantes, se e como a

politica da empresa de buscar inovagGes a partir de todas as pessoas influiu no desenvolvimento
de inovagdes.

As entrevistas, uma vez autorizadas pelos participantes, foram gravadas e posteriormente
transcritas. Por questdes éticas, a confidencialidade esta garantida.
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Os protocolos de entrevistas foram elaborados levando em consideragdo as sugestfes de

Creswell (2010) e Yin (2015), como se pode ver nos Apéndices A e B.

O Apéndice A contém o protocolo das entrevistas que foram realizadas com os gestores de cada
empresa analisada. As entrevistas constam de uma parte ndo estruturada onde os entrevistados
comentam livremente a sua vida profissional com énfase na experiéncia na empresa. A segunda
parte da entrevista é focada no Sadie da empresa. A fase final da entrevista € semiestruturada,

0s entrevistados serdo deixados a vontade para expressar as opinides pessoais.

O Apéndice B contempla questdes adicionais que foram formuladas aos diretores da empresa
com o objetivo de conhecer as opinides sobre o Sadie da empresa (como surgiu, qual o formato,
qual a implicacdo no ambiente de trabalho e quais os fatores facilitadores e dbices para a sua

implantacéo).

3.1.5.6 Triangulagao

Com o intuito de proceder a triangulacao de que fala Yin (2015, p. 123), foram feitas analises
de documentos internos e externos para verificar a condicdo da empresa como organizacao

inovadora, sendo a empresa, comparativamente ao setor, analisada por documentos externos.

Como outros instrumentos de coleta de dados, foi feita a analise de documentos internos e a
interpretacdo final de dados feita por analise de conteddo, que levou em conta a comparacao
das entrevistas e das respostas ao questionario, com os resultados relativos a evolucdo da

empresa.
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4.1. ESTUDOS DE CASOS

Os casos foram escolhidos com base em empresas de setores tradicionais que adotam Sadie

(mais de 12 ideias por funcionario por ano).

Para entendimento do fendmeno da influéncia do Sadie com relacdo a produgéo de inovagoes,
foi pesquisado, nos casos, quando e por que o sistema foi implantado, como foi implantado e

que resultados foram obtidos em termos de inovagoes.

4.1. Caso Brasilata

Figura.4.1. Caso Brasilata — Etapas

Setor de Pograma d e bi
A ideias iag. _ ) )
Empresa Latas de F Org. Inovagdes Entrevistas Trla%%ula
Aco ormas e Inovadora ¢
Etapas

Concluséao

Fonte: Elaboracéo propria.

Conforme esclarecido, o caso Brasilata, com relagdo ao sistema de Inovagdo Horizontal,
inovacdo a partir de todos os empregados, foi descrito em detalhes na dissertacdo de mestrado
do autor (Alvares, 2018).

Assim, no presente estudo foram apenas atualizadas as informacdes e comentadas as principais
conclusoes relativas ao fato de a organizacao ter conseguido, com a ajuda do programa de ideias,
diversas inovacdes radicais além das incrementais, fato relevante que incentivou a realizagdo
do presente estudo. A reandlise do caso foca aspectos adicionais e detalhes que ndo foram
abordados no estudo anterior, especialmente porque e quando o sistema foi desenvolvido e

como ajudou na obtencdo de mdaltiplas inovaces radicais.

4.1.1. A Empresa

Brasilata S/A Embalagens Metéalicas € uma empresa de capital totalmente brasileiro, fabricante
de latas de ago com cinco unidades listadas a seguir, sequencialmente, pelo ano de implantagéo:
Séo Paulo (1955), Rio Grande do Sul (1981), Goias (1993), Pernambuco (2011) e Rio de Janeiro

(2020). E uma empresa familiar e desde 1963 pertence ao mesmo grupo controlador.
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Em 2021 o faturamento bruto foi de R$ 1.203 milhdes, vendas liquidas de R$ 934 milhdes,
lucro liquido apds o imposto de renda de R$ 121 milhdes, com 1.067 funcionarios nas cinco

plantas.

E a empresa lider no segmento brasileiro de latas de aco, posi¢do conquistada gracas a um
crescimento extraordinario verificado nas ultimas duas décadas, originado basicamente pela

inovacdo em produtos, processos e gestdo (Alvares, 2018).

O setor brasileiro de latas de ago € muito competitivo e pulverizado, com cerca de 40 empresas.
Por outro lado, encontra-se mundialmente em franco declinio, diante da concorréncia de outros
materiais de embalagem, especialmente o plastico. Para efeito de comparacdo, foi indicada na
Figura 1.1 a evolucdo do indice do consumo de aco para fabricacdo de latas no Brasil e na
Brasilata, no periodo de 1995 a 2021.

Analise da Figura 1.1 indica, no periodo de 26 anos, forte queda de 37% no mercado brasileiro
fisico de latas de aco, sendo que no mesmo periodo a producdo da Brasilata praticamente
dobrou. Esse crescimento é ainda mais impressionante quando se verifica que foi totalmente

organico, sem fusbes ou aquisi¢oes.

4.1.2. Setor de Latas de Aco

A lata de aco surgiu no inicio do século XIX, ha mais de 200 anos, por razdes de ordem militar.
Em 1810, o inglés Peter Durand construiu a primeira lata de aco e obteve a patente do governo
inglés. A partir de 1813, comegam a surgir os primeiros alimentos acondicionados em latas de

aco, sendo que a Marinha e o Exército inglés passaram a utiliza-las com esse proposito.

A partir de 1824, alimentos como tomates, ervilhas e sardinhas passaram as ser conservados
em latas de aco. No século XIX, a lata de aco constituia a Gnica possibilidade de conservacéo
de alimentos por longo prazo e passou a ser utilizada cada vez mais, tanto nas viagens maritimas

quanto nas guerras (Alvares, 2018).

Apesar de importantes inovacGes como a aplicacdo de vernizes protetores internos e a

substituicéo da solda de chumbo e estanho por solda elétrica, a aparéncia externa das latas atuais
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pouco mudou com relacdo aquelas do final do século XIX, ou seja, nada moderna. O aspecto

antigo foi agravado com o surgimento e a popularizacao da refrigeracgéo.

A primeira geladeira com sucesso comercial surgiu nos EUA em 1927 (Figura 4.2). A
refrigeracdo domestica evoluiu a partir de entdo de maneira continua, permitindo a conservacao
de alimentos em outras solucBes de embalagens, eliminando, dessa forma, a exclusividade da
lata de aco na conservacéo de alimentos no longo prazo. Foram desenvolvidos novos materiais
de embalagens, principalmente plasticos especiais e cartbes laminados que gradativamente

reduziram o mercado consumidor das latas de aco.

Figura 4.2. Primeira Geladeira com Sucesso Comercial nos EUA

General Electric Monitor-Top - 1927.

Fonte: http://www.geladeirasantigas.com.br/conteudo.asp?idpag=183

A partir da segunda metade dos anos 1970, conforme pode ser visto na Figura 4.3, ocorre a
forte queda do consumo das latas de aco nos EUA. O mercado americano, o mais desenvolvido,
perdeu, em ternos fisicos, mais de 42% do consumo de latas de aco no periodo 1976-2021.
Entretanto, considerando-se que a populacdo americana em 1976 era de 218 milhdes de
habitantes e 332 milhdes em 2019, o indice ajustado em 2021 seria: 62,0 x 218/332 = 37,4. Ou
seja, 0 consumo per capita de latas de aco caiu mais de 60% nos EUA, no periodo. No Brasil,
apesar de um pouco melhor, a situagdo tambem reflete forte queda. Indubitavelmente o setor de

latas de a¢co é uma industria madura, cuja macrotendéncia é o franco declinio.

Figura 4.3. Evolucdo do Consumo de Lata de Aco nos EUA (1976-2021)


http://www.geladeirasantigas.com.br/conteudo.asp?idpag=183
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Evolucdo do indice do consumo de ago para producao
de latas nos EUA (1976 - 2021) (1976 = 100)
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Fonte: Elaboracdo prépria com base em dados obtidos no Sindicato Nacional da Inddstria de
Estamparia de Metais (Siniem) em abril de 2022.

4.1.3. O Caso

A Brasilata superou a macrotendéncia de queda do setor de latas de aco pela inovacdo. A
caracteristica inovadora da empresa tem base no seu sistema de captacdo de ideias de seus
empregados, situado entre os melhores do mundo, segundo Robinson e Schroeder (2016). O
seu crescimento anormal foi possivel gracas a inovacdo de produtos, processos, gestdo e
modelos de negd6cios, como mostrou Alvares (2018). Apesar de pertencer a um setor que era
considerado maduro ja ha& varias décadas, surpreendentemente tem sido consistentemente
considerada como uma das mais inovadoras do Brasil (Robinson & Schroeder, 2016, p. 24).
Diversas inovacfes que mudaram a base de competicdo (inovagOes radicais tipo B) foram

implementadas na empresa, desde 1995, conforme detalhado na secéo seguinte.

4.1.4. Programa de Ideias dos Empregados

4.1.4.1 Implantacéo

O programa de ideias dos empregados da Brasilata, denominado Projeto Simplificacdo, foi

implantado em 1987. Para conhecer os detalhes da razdo de sua criacdo, bem como o seu

desenvolvimento ao longo dos 35 anos de existéncia, foram entrevistados os cinco diretores da
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empresa. A Brasilata pratica o estilo Toyota de gestdo, com a contratacdo de jovens com vistas
a uma relacdo de emprego de longo prazo, muitas vezes para toda a vida. DemissGes podem
acontecer, porém sdo raras, pois tém de seguir um processo rigoroso que envolve varias etapas.
Os executivos normalmente nascem na empresa come¢ando como estagiarios, cursando a
universidade. Todos os cinco diretores iniciaram como estagiarios, sendo que dois deles
estavam trabalhando na empresa quando o Projeto Simplificacéo foi criado em 1987, fato que
validou as respostas das entrevistas. Além disso, o0 CEO da época é o autor do presente estudo,

0 que permitiu a reproducdo dos acontecimentos com grande preciséo.

O Diretor Corporativo da empresa, Alexandre Gongalves, foi admitido como estagiario em
1980, contratado depois de formado como engenheiro, galgou o posto de Gerente em 1982 e se
tornou Diretor em 1996. O Diretor Técnico e de P&D, Jodo Tuma, ingressou como estagiario
em 1986, ap0s o estagio foi contratado como Engenheiro, em 1989 foi promovido a Gerente da
Divisdo Sul e em 1996 e galgou a posicao de Diretor em 2005. O Diretor Comercial, Alexandre
Piazza, foi estagiario em 1993 e ap0s o estagio foi contratado como engenheiro, se tornou
Gerente de Controladoria em 2000 e Diretor em 2017. O Diretor Industrial, Luis Siqueira, foi
estagiario em 1993, Gerente Industrial em 2000 e Diretor em 2017. O CEO Tiago Heleno Forte,
neto do fundador, foi criteriosamente preparado para a fun¢do. Formado em Administracao de
Empresas, foi estagiario em 1999 e, apos ter se graduado, foi contratado e passou por diferentes
aéreas da Brasilata, se tornando Gerente de Marketing em 2010. Em 2013, cursou o Master of
Business Administration (MBA) na Escola Superior d'’Administracié i Direccid d'Empresas
(Esade) em Barcelona e, em 2014, tendo em vista a aposentadoria programada do entdo CEO,

assumiu a condicédo de Diretor Superintendente Adjunto e se tornou CEO efetivo em 2015.

4.1.4.2. Razdes para Implantacéo do Projeto Simplificacdo

Em meados de 1985, tendo em vista a tendéncia da época, a diretoria decidiu pela implantacao
das técnicas industriais japonesas, que foi iniciada com o sistema just-in-time (kanban) de

producdo sem estoques intermediarios entre 0s processos produtivos.

O sistema ndo foi de facil implantacdo no inicio. Apesar do treinamento macico de todos 0s
empregados, inclusive os que nao trabalhavam diretamente na producéo, para a implantacéo da
nova cultura, os problemas eram frequentes. Estudando mais a fundo o sistema japonés que

tinha comecado a ser implantado em empresas americanas, foram, na época, visitados artigos
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académicos (Dohse & Nialsch, 1985; Lee & Ebrahimpour, 1984) que colocavam como
fundamental relevancia para o sucesso da implantacdo das técnicas industriais japonesas

(especialmente o just-in-time) a existéncia de sistema para captacdo de ideias dos funcionarios.

Em funcdo disso, a empresa, com ajuda de consultoria externa, decidiu pela implantacdo do
sistema de ideias que foi denominado Projeto Simplificacdo. Abaixo é reproduzido texto da ata

de criacéo do sistema, em 6/7/1987, e que foi divulgado a todos os empregados:

O Projeto Simplificagcdo surgiu da necessidade de se criar mais um canal de
comunicacao entre nossos funcionarios, administracdo e chefias para que possamos
expressar nossas ideia e nossas preocupacoes o que no dia a dia as vezes se torna
dificil.

Como se vé claramente, o objetivo do Projeto Simplificacdo, além de aumentar a qualidade e
reduzir o custo de fabricagéo das latas, era facilitar a comunicacéo para a implantagdo das novas

técnicas industriais.

Segundo os diretores, 0 objetivo primeiro da criacdo do Projeto Simplificacdo era melhorar a
comunicacdo entre todos os niveis da empresa, empregados, supervisores, gerentes e diretores
para com isso facilitar a implantacdo das novas técnicas industriais. O projeto ndo visava a

obtencdo de inovacdes. Alids, essa palavra sequer fora mencionada na ata.

4.1.4.3. Forma e Etapas da Implantacao

O Projeto Simplificacdo nasce baseado no sistema Kaizen, que, segundo Imai (1986), é um
processo de melhoria continua envolvendo a todos, alta administracdo, gerentes e operadores,
que resolve problemas e forma uma cultura, na corporacdo, onde todos podem relatar

livremente os problemas.

A palavra Kaizen, utilizada na literatura de gestao da qualidade, indica o processo de melhorias
continuas na linha de frente das empresas e pode ser desdobrada em dois conceitos: Kai —
mudanca e Zen — melhor (Karkoszka & Honorowicz, 2009). Para Cheser (1998), o Kaizen se
baseia na realizacdo de pequenas melhorias continuas para reduzir perdas, aumenta a

produtividade, a seguranca e a eficiéncia. Os incentivos aos geradores de ideias normalmente
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ndo sdo monetarios, sendo o reconhecimento feito por prémios e honrarias em celebrac6es

especiais com a presenca da alta administragéo.

O Projeto Simplificagdo ampliou para toda a empresa o sistema Kaizen ja utilizado na gestao
da qualidade das linhas de producdo. Os grupos que ja existiam foram incentivados, e foi dada
liberdade a todos os empregados, individualmente ou em grupo, para darem qualquer tipo de

ideia, especialmente as pequenas, sobre qualquer problema existente na empresa.

Como o objetivo era abertura dos canais de comunicagéo, a diretoria ndo esperava grandes
ideias, e sim pequenas melhorias. O sistema tomou por base o que tinha sido desenvolvido pela
Toyota em 1951, Ideia Criativa Toyota (Yasuda, 1991, p. 61).

No sistema, o reconhecimento do empregado por ideia € ndo financeiro, e as premiagdes sao
simbolicas, com brindes, e uma grande festa ¢ realizada anualmente com a presenca de todos

os diretores para entrega das premiacdes as melhores ideias.

Apesar de ndo serem esperadas grandes ideias, uma das primeiras ideias premiadas foi de uma
operadora do paletizador da lata 6leo comestivel de 900 ml. No final da linha de producéo, as
latas eram paletizadas em 10 camadas. A operadora enviou uma ideia dizendo 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 de que aquele equipamento era de origem italiana e, na Italia,
a lata de dleo tinha volume de 1 litro. Claro, onde originalmente eram acomodadas 10 camadas
de latas de 1 litro, caberiam 11 camadas de latas de 900 ml. A mudanga permitiu um ganho
automatico para a empresa equivalente a U$ 100 mil por ano.

Entretanto, o objetivo inicial ndo era a grande ideia, mas sim as melhorias continuas que

aumentavam a produtividade e criavam a cultura de mudanca.

Porém ndo ficou por ai; alguns anos depois, em 1992, comecaram a surgir inovacdes em
produtos, inspiradas em ideias dos empregados. Nasceu o que foi depois denominado como
Inovac@o Horizontal — inovacgéo a partir de todos os empregados. Surgiram inovagdes radicais
em produtos como os Fechamentos Plus, Biplus, Ploc Off, que, de certa forma, foram

originarios de ideias do Projeto Simplificacéo.
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O Fechamento Plus revolucionou o fechamento de latas para tintas e foi sugerido primeiramente
por um desenhista; o Fechamento Biplus para latas que sdo coloridas no ponto de venda foi
ideia de um assistente técnico, ao visitar uma loja de tinta. O Fechamento Ploc Off foi ideia de
uma funcionaria da Contabilidade quando viu o protétipo do Fechamento Biplus. Ela observou
que, com algumas modificacdes, poderia ser Util para o fechamento de latas de leite em pd, que
se estragava rapido apds a primeira abertura, a retirada do selo de protetor de aluminio. A ideia
foi levada ao Departamento de Desenvolvimento, que demorou cerca de um ano para adapta-la
para produto alimenticio. Claro, a lata foi desenvolvida tecnicamente pelo departamento
competente, porém o insight foi dado pela contadora. Esse fato foi comentado pelos professores
americanos Robinson e Schroeder (2016) em seu livro Organizacéo Guiada por ldeias. O que
chamou a atencdo deles é que, quando perguntaram quem pensou em determinada caracteristica
da nova lata, se foi a Producdo ou a area de Desenvolvimento, todos os envolvidos, ap6s intensa

troca de ideias, disseram que ndo se lembravam. Ou seja, conforme transcreveram no livro:

... as ideias fluem livremente na Brasilata. A inovacéo permeia todos os aspectos do
que a empresa faz... Tudo isso permitiu a Brasilata gerar um corrente continua de
produtos inovadores que 0s seus competidores ndo conseguem reproduzir. (Robinson
& Schroeder, 2016, p. 47)

A partir de 1993, com as primeiras ideias dos empregados se transformando em novos produtos,
a diretoria compreendeu claramente que estava em curso, com o Projeto Simplificacdo, um
sistema de inovacéo a partir de todos os empregados, que o autor deste estudo denominou como.
Inovagao Horizontal, que ndo se confunde com inovagdo incremental. Embora a grande maioria
das inovagdes provenientes das ideias dos empregados seja incremental, esporadicamente

surgem ideias que dao origem a inovagoes radicais.

Dessa forma, a diretoria tomou a decis@o de incorporar o Projeto Simplificacdo na estratégia da

empresa, e todos os esforgos passaram a ser feitos para aprimora-lo.

O aprimoramento ndo foi, porém, facil, pois implicava mudanca cultural, especialmente da
média e baixa geréncia. O sistema de gestdo baseado em comando e controle faz com que 0s

gestores, especialmente dos niveis médio e baixo, acreditem que ndo ha valor suficiente nas
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ideias do pessoal de chdo de fabrica para justificar o esforco de busca-las. E, além do mais, eles,

como gestores, deveriam ter a exclusividade de dar ideias.

Os esforcos implicaram reconhecer ndo s6 0s empregados com maior nimero de ideias, mas

também os supervisores com maior nimero de ideias por empregado.

A aprimoracdo do sistema foi lenta. Nos primeiros 10 anos (de 1987 a 1996), o nimero médio
de ideias por ano foi 180, o que representou 0,2 ideia por funcionario por ano, considerado

baixo pela diretoria, porém normal para os padrdes do Ocidente.

Em 1997, o Projeto Simplificacdo foi relancado com o objetivo de atingir uma ideia por
funcionario por ano. Apesar de a média verificada no Japdo ser da ordem de 30 ideias por
funcionério por ano, acreditava-se que a média japonesa, dadas as diferencas culturais, seria
inatingivel. De qualquer forma, uma ideia por ano corresponderia aproximadamente a cinco
vezes a média das empresas americanas que tinham sistemas de sugestfes dos empregados
(0,20). O relancamento funcionou e a empresa atingiu em 2000 a meta de uma ideia por

funcionario por ano.

Em 2001, chegou ao conhecimento da diretoria que uma empresa norte-americana tinha obtido
mais de quatro ideias por funcionario por ano. A constatacdo de que o nimero de ideias por
funcionério ndo era baixo apenas para os padrfes japoneses induziu a diretoria a utilizacdo do
instrumental da norma ISO 9.000, com abertura de uma acgao preventiva que, em pouco tempo,
revelou que as causas provaveis para o baixo nimero de ideias eram: (1) demora nas avalia¢Ges
e (2) demora na execucao das ideias aprovadas. A acdo preventiva deu origem a uma acao

corretiva, da qual se originaram 0s seguintes procedimentos internos:

(1) redistribuicdo de todas as ideias para os avaliadores, para que analisassem todas as que
estavam pendentes, reavaliassem as aprovadas e ndo executadas e executassem as aprovadas;
(2) entrega das cartas de aprovacdo ou ndo aos funcionarios, pedindo desculpas pela demora
das respostas;

(3) elaboracdo de um programa para gerenciamento do Projeto para que nenhuma ideia ficasse

sem avaliacdo ou resposta.

Com essas acOes, 0 estoque de ideias sem atendimento foi zerado.
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A estrutura de administracdo do Projeto Simplificacdo foi reforcada com a criacdo das
Coordenadorias de Desenvolvimento de Pessoal. Foram criadas as chamadas sub etapas, com a
escolha de uma ideia por més, nova grade de brindes foi estabelecida e temas foram

introduzidos para as ideias.

De acordo com relatorios internos da empresa, 0 ano de 2001 acabou registrando um total de
2.453 ideias, o que significou 2,68 ideias por empregado por ano. A partir de 2002, o
crescimento do nimero de ideias foi ainda mais expressivo, atingindo 10.387 em 2002 (11,68
por funcionario) e 28.940 em 2003 (31,3 ideias por funcionario por ano). Assim, a condicao

Sadie para o Projeto Simplificacéo foi atingida apos 15 anos da sua implantagéo.

Todos os empregados da Brasilata passaram ser chamados de inventores. Um sofisticado
software para administrar as ideais foi desenvolvido e colocado na intranet para controle do
sistema. A evolucdo do nimero de ideais superou em muito as expectativas. O resultado de
2004 (31.922 ideias, 34,3 por funcionéario) foi elevado, tanto em termos absolutos quanto
relativos, uma vez que essa era aproximadamente a média das empresas lideres nesse processo
no Japdo (Barbieri et al., 2010).

Em 2005, a diretoria da Brasilata toma conhecimento do processo de registro de ideias
executadas, no qual o funcionério que introduz melhorias em seu proprio local de trabalho pode
submeté-las ao programa, mesmo apo6s a sua implementacdo. O Projeto Simplificacdo é entdo
alterado, permitindo aos inventores o registro de ideias que tivessem sido implementadas nos
altimos 30 dias. A autorizacdo provocou notavel crescimento do nimero de ideias registradas
e do percentual de aprovacao, uma vez que ideias desse tipo ja nascem executadas e aprovadas.
Em 2006, considerando o nimero total de ideias (105.402), mais de 70% foram executados
primeiramente e s6 depois registrados, o que explica o notavel crescimento (Barbieri & Alvares,
2014).

Em 2015, a diretoria analisou com rigoroso detalne o nimero muito elevado de ideias e
constatou que muitas se repetiam, pelo fato de problemas semelhantes ocorrerem em diferentes
areas da empresa. O sistema foi entdo reestruturado de modo a eliminar as ideias repetidas.

Dessa forma, o numero anual se reduziu para cerca de 50 mil ideias por ano. Em 2021, foi
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mostrado que o ndmero atingiu 63.573 ideias, significando uma média de 59,6 ideias por

funcionario ao ano, muito elevada para os padrdes ocidentais.

Em maio de 2022, o Projeto Simplificacdo atingiu a marca de 2 milhdes de ideias recebidas. A
marca de 1 milh&o de ideias recebidas foi atingida em 2012. Considerando que o projeto foi
criado em 1987, o primeiro milhdo de ideias levou 25 anos para ser alcangado, engquanto o
segundo milhdo foi alcancado 10 anos apds, o que é indicativo de que o projeto continua em

crescimento.

No Projeto Simplificacdo, a maioria das ideias esta relacionada com os processos operacionais,
entretanto muitas vezes aparecem ideias para inovagdes radicais que sdao encaminhadas a area
de P&D, que alias so foi estruturada em 2012; antes disso, eram tratadas por equipes técnicas
formadas ad hoc. Ou seja, o Projeto Simplificagdo ndo visa inovagdes radicais. Essas acontecem
normalmente nas areas de Engenharia e P&D, que tém tais atribui¢des. Entretanto, muitas vezes

algumas ideias servem como insight para mudancas radicais (Barbieri & Alvares, 2014).

4.1.5. Questionério Diagnostico da Organizacdo Inovadora

Na dissertacdo de mestrado do autor (Alvares, 2018) o caso Brasilata foi analisado em detalhe,
tendo na ocasido sido respondido o Questionario Diagndstico da Organizagdo Inovadora
(v.3.1.5.4) por grande parte da alta administracdo (quatro Diretores Executivos, 10 Gerentes e

Coordenadores Corporativos e dois Pesquisadores).

A seguir, para efeito de comparacdo com 0s outros casos, estdo reportados no Quadro 4.1

resultados obtidos com a aplicacdo do questionario.

Quadro 4.1. Diagnostico da organizacdo inovadora — Brasilata — Resultados

Dimensdes - 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 inovagédo 200,00 186,0 93,0%
5. Resultados 400,00 346,5 86,7%

TOTAL 1.000,00 903,8 90,3%
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Fonte: Alvares (2018).

O escore 903 esta localizado na faixa maxima de pontuacdo do Quadro 3.3 (de 851 a 1.000),
significando que, como organizacdo inovadora, a Brasilata possui enfoques altamente proativos,
refinados, inovadores, totalmente disseminados, com uso continuado, sustentados por uma

aprendizagem permanente e plenamente integrados (Alvares, 2018).

4.1.6. Entrevistas com os Diretores

As entrevistas foram instrumento fundamental para analise dos estudos de caso. O caso
Brasilata, porém, ja havia sido analisado na dissertacio de mestrado do autor (Alvares, 2018),
onde foi realizado um total de 16 entrevistas com 0 mesmo pessoal da alta administracao citado
em 4.1.5. Essas entrevistas tiveram protocolo idéntico ao descrito no Apéndice A. Assim, como
complementacéo, foram formuladas aos cinco diretores as questdes adicionais constantes no
protocolo descrito no Apéndice B. As respostas demonstraram uma grande uniformidade no

pensamento dos diretores com relacédo ao Projeto Simplificacao.
Na secédo 4.1.4, foram descritas as carreiras dos diretores da Brasilata, com a muito particular
condicdo de que todos ingressaram na empresa como estagiarios. O Quadro 4.2 indica 0s anos

em que cada diretor foi admitido.

Quadro 4.2. Ano de Admissao dos Diretores da Brasilata

Cargo Ano de Admisséo
CEO 1999
Diretor Corporativo 1980
Diretor Técnico 1986
Diretor Comercial 1993
Diretor Industrial 1993

Fonte: Brasilata.

Os entrevistados assinaram antes da entrevista o termo de consentimento descrito no Apéndice
C onde foi informado que a entrevista seria gravada em audio e 0s autores ndo seriam

identificados.
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A sequir, foi transcrita parte das respostas, sendo que os entrevistados receberam codigos

alfanuméricos que variaram de BR1 a BR5. Conforme pode ser verificado, as respostas indicam

uma total identidade dos pensamentos dos diretores com relacdo ao programa de ideias.

Primeira pergunta: Vocé esta satisfeito com o sistema de captagéo de ideias dos empregados?

Entrevistado BR1

Entrevistado BR2

Entrevistado BR3

Entrevistado BR4

Entrevistado BR5

Estamos desde o0 comeco bastante satisfeitos com o sistema de ideias.

Eu estou muito satisfeito. O nosso sistema de captacédo de ideais se
confunde com a propria cultura e a identidade da Brasilata. Por
exemplo, quando um funcionario novo entra a participacdo dele no
projeto € muito alta; é igual a dos antigos que ja estdo acostumados,
significando que dar ideias ¢ parte do dia a dia dele. Vimos isso quando
abrimos novas unidades.

Acho que ndo s6 eu, toda a diretoria da empresa esta muito contente
com o desempenho do Projeto Simplificacdo que esta enraizado na
cultura da empresa.

Sim, estou satisfeito, embora ache que o sistema ainda pode ser
melhorado no sentido de capturar ideias mais elaboradas, mas de
maneira geral atende muito bem.

Sim, como todos os diretores, estou satisfeito.

Segunda pergunta: VVocé conhece as razdes que motivaram a introducéo do sistema?

Entrevistado BR1

Entrevistado BR2

Entrevistado BR3

O sistema comegou para melhorar o canal de comunicagéo da empresa,
0 que foi plenamente atendido.

Conheco as razbes que motivaram a introdugdo do sistema e gosto de
falar das origens do projeto. toda vez que nos temos qualquer visita de
benchmark. O sistema de ideias veio para facilitar a comunicagao entre
os diversos niveis hierarquicos.

A primeira ata do Projeto Simplificagdo informa que ele foi criado para
ser um canal de comunicacdo entre o pessoal de fabrica e a
administracdo, porém ele se tornou 0 muito mais do que isso.
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O sistema foi implementado para melhorar a comunicagéo na
empresa.

Terceira pergunta: Em poucas palavras, vocé poderia descrever o formato do sistema?

Entrevistado BR1

Entrevistado BR2

Entrevistado BR3

Entrevistado BR4

Entrevistado BR5

O sistema comegou em 1987 e todos se envolveram totalmente, est
fortemente incorporado na cultura da empresa.

O sistema foi sofrendo uma série de revolugBGes, € um sistema
democrético, onde todos, a exce¢do das chefias, podem participar.
Antigamente muitas ideais vinham por escrito e hoje todas vém por
computador ou mesmo pelo celular. O feedback € muito rapido.

Basicamente o sistema foi montado para poder captar as ideias dos
funcionarios que estdo no seu posto de trabalho. Ele come¢ou manual
onde se tinha formularios de papel que colocavam nas caixinhas e ai
isso foi evoluindo com a tecnologia, hoje em dia a pessoa participa do
projeto pelo celular. A grande maioria das ideias sdo simples, de
rapida execucdo, o que garante o sucesso do projeto.

O sistema permite que qualquer funcionario dé ideias de qualquer
natureza para a melhoria da empresa, seja processo ou mesmo produto.
O sistema permite ainda o registro de reivindicacao e reclamacdes.

O sistema permite que todos os funcionérios que ndo sao chefes deem
ideias. Por outro lado, todas as ideias dos funcionarios séo
consideradas também na performance dos chefes. Quando um chefe
tem uma ideia ele registra em nome dos seus funciondrios. Esse sistema
elimina a competicdo por ideias entre funciondrios e chefes.

Quarta pergunta: Os resultados alcangados realimentam o processo de inovagao na empresa?

Entrevistado BR1

Entrevistado BR3

Entrevistado BR4

O sistema de ideias fez com que todos se envolvessem com a inovagao
na busca para melhorar as operacdes e 0s produtos.

O Projeto Significacéo criou um ambiente inovador gue facilita todas
as inovacg0es, as melhorias e as mudancas de gestéo e de processos. O
sistema fez a Brasilata ser mais produtiva, gerar mais recursos e
crescer muito devido as inovagfes em produtos, processos e gestao.
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Sem duvida os resultados realimentaram o processo de inovagdo da
empresa. A participacéo é bem alta e o fato de o funcionario ver retorno
do que sugeriu ser aplicado fortalece o sistema.

4.1.7. Inovacdes na Brasilata

As inovacOes da Brasilata, ocorridas até 2017, estdo descritas na dissertacdo de mestrado do
autor (Alvares, 2018) e serdo apenas brevemente citadas como comprovacio do fato de a
empresa ter se tornado uma organizacdo inovadora sistematica e permitir compreensao de como
as inovagdes acontecem. Sdo exemplos as seguintes inovacdes, cada qual representando um

tipo de inovagédo quanto ao seu objeto, ou seja, inovagédo de produto, de processo e de gestao.

4.1.7.1. Inovacdo em Gestdo — Programa de Ideias dos Empregados

Denominado como Projeto Simplificacdo, o programa de ideias dos empregados foi constituido
em 1987 e revelou ser uma inovacao radical em gestdo que foi fundamental para a criagéo de
uma cultura interna de inovagédo (meio inovador interno), onde as inovagdes podem partir de

todos os empregados. A secdo 4.2 detalha o porqué e como o sistema foi implantado.

4.1.7.2. Principais Inovagdes em Produtos

Fechamento Plus — em 1995, foi lancado ao mercado como uma inovacdo radical no
fechamento de latas de tintas, patenteado internacionalmente, e mudou o sistema americano
tradicional usado para fechar latas de tintas, que tinha sido patenteado nos EUA em 1905. O
novo sistema é mais facil de abrir e fechar, mais resistente a quedas e consome menos aco.
Como o sistema foi patenteado, mudou a base de competicdo, permitindo langar num mercado

tradicional um produto melhor, mais barato e protegido por patente.

Fechamento Biplus — 1998, introducdo de uma segunda tampa plastica transparente para

visualizacdo das tintas coloridas no ponto de venda.

Fechamento Ploc Off — 2002, para latas de alimentos secos como leite e chocolate em po, com
tampa pléstica de facil abertura e fechamento que permite maior conservacdo do produto

remanescente apds o0 primeiro uso.
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Latas para produtos perigosos — 2010, com menor utilizacdo de aco pela mudanga no perfil

do corpo, patenteada internacionalmente.

Essas foram as inovagdes em produtos mais importantes, porém ocorreram dezenas de outras

menores que reduziram custo e aumentaram a competitividade da empresa.

4.1.7.3. Inovagdes em Processo

Inovacdes no processo produtivo oriundas do sistema de ideias sdo comuns. Uma muito
importante aconteceu em 2006, no processo de impressao dos rétulos das latas, quando as folhas
de aco tinham de passar por uma estufa térmica onde os gases para dispersdo de poluentes na
atmosfera eram incinerados a 700° C, com elevado consumo de combustivel e aguecimento da
atmosfera. A empresa substituiu a secagem térmica pelo processo de cura por lampadas
ultravioletas, reduzindo custo e dando muito maior sustentabilidade ambiental ao processo.
Esse sistema ndo poderia, entretanto, ser utilizado na secagem de vernizes especiais com base
epoxi. Porém, isso foi solucionado em 2021, gracas a mais uma inovacgéo radical Brasilata

descrita na secdo 4.1.8.2.

4.1.7.4. Inovacdo em Gestéo — Banco de Férias

A Brasilata mantém com seus empregados uma politica de relacionamento de longo prazo em
gue as demissOes sdo raras. Em épocas de crise, a empresa administra o excesso temporario de
pessoal dando férias. Entretanto, a crise mundial de 2008 foi muito grande, as vendas
despencaram, e as férias vencidas se esgotaram. A empresa criou entdo o que chamou de Banco
de Férias, antecipando vencimentos futuros, sem demitir pessoal. Apés seis meses, 0 mercado
virou. Quando isso ocorreu, a Brasilata era a Unica empresa do setor que nédo 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 (Alvares, 2018). Fato
interessante foi o Governo Brasileiro, em virtude dos efeitos da pandemia da Covid-19, ter
adotado, em 2020, o dispositivo legal de antecipacao de férias, recurso que a Brasilata ja tinha

adotado anteriormente com o nome Banco de Férias. Segundo o Manual de Oslo, a
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implementacdo do primeiro uso de um método nas praticas de gestdo é uma inovacdo
organizacional (OCDE, 2005).

4.1.8. Inovacdes Radicais ap6s 2018

As inovacBes radicais descritas em 4.1.4 aconteceram até 2017 (Alvares, 2018). Como uma
organizacdao inovadora, segundo Drucker (1987), realiza inovacdo sistematicamente, é
importante saber se outras inovagdes radicais foram criadas nos Gltimos anos. A resposta é
positiva e, a seguir, sdo comentadas trés inovacdes radicais diferentes que ocorreram de

produtos, processo produtivo e gestao.

4.1.8.1. Inovagdo em Produto — Lata Hibrida Aco e Plastico — 2018

Tendo em vista a forte concorréncia do plastico nas latas de tintas a base de agua, a Brasilata
desenvolveu em 2018 uma lata para tintas hibrida onde o corpo € produzido com plastico 90%
reciclado e o anel, a tampa e a alga, com aco. Essa combinagdo permitiu obter vantagem de
custo do material pléstico e, ao mesmo tempo, possibilitou a manutencdo da estanqueidade do
fechamento em ago. Essa nova embalagem fabricada inicialmente como teste, na planta da
empresa em Recife, teve grande aceitacdo e esta mudando o mercado local de latas para tintas

a base de &gua (Figura 4.4).

Figura 4.4. Lata de Tinta Hibrida

Fonte: Brasilata.
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4.1.8.2. Inovacdo em Processo — Cura de Vernizes por Sistema UV — 2020

Conforme relatado na Secdo 4.17.3, desde 2006 a Brasilata passou utilizar a cura UV para
secagem das impressdes litograficas, com grande economia de combustivel, eliminando a

dispersédo de gases na atmosfera.

Entretanto, a cura de vernizes especiais nao era possivel pelo sistema de lampadas UV. Uma
solucdo para esse problema foi buscada internacionalmente nas dltimas décadas, sem sucesso

até entdo.

A equipe técnica da Brasilata desenvolveu um sistema de aplicacdo de plasma na folha de aco,
antes do verniz, o que permitiu que 0s vernizes especiais pudessem ser curados pelo sistema
UV, substituindo a cura térmica, diminuindo o consumo de combustivel e o residuo de materiais
quimicos. O pedido de patente foi depositado no Brasil, no Instituto Nacional da Propriedade

Industrial (INPI), em abril de 2020, e em abril de 2021 foi iniciada a fase internacional.

A patente depositada pela Brasilata propde um método de tratamento de folhas de aco usadas
na industria de embalagens metalicas. Tem como objetivo proteger as folhas de aco com um
revestimento que é curado (endurecido) sob luz ultravioleta. Tal método consiste em expor a
folha metélica em movimento a um plasma atmosférico gerado de modo artificial e, em seguida,
utilizando-se rolo aplicador, é espalhado um verniz que, na sequéncia, € exposto a luz
ultravioleta. O verniz, ao curar, se torna um revestimento de protecdo. Plasma é um gas ionizado
formado por diferentes espécies reativas, tais como elétrons livres, ions positivos e negativos,
radicais livres, fétons e &tomos de gas. Verniz é um liquido preparado com compostos a base
de resinas que, ao curar, cria uma camada de revestimento protetor no substrato a que foi

aplicado

Para explorar internacionalmente a patente, a Brasilata optou por abrir, no exterior, uma

subsidiaria, a Brasilata Labs.

4.1.8.3. Inovacdo em Gestédo — Centro de Servicos para Corte e Litografia — 2020

No final de 2020, a empresa inaugurou a sua quinta unidade, um Centro de Servigos em Barra

do Pirai — RJ, para efetuar inicialmente o corte das bobinas de aco, que era terceirizado. Na
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sequéncia, passou a envernizar as folhas cortadas. As operac@es obtiveram incentivo fiscal do
estado com reducéo do Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Servi¢cos (ICMS) a pagar,

0 que adicionou importante resultado para a empresa.

Atualmente esta em construcdo uma nova planta no municipio que serd capaz de absorver a
estamparia de todos os componentes das latas produzidas. A localizagao proxima as instalacdes
da Companhia Siderurgica Nacional (CSN), fornecedora do aco, permitiu excelente otimizagéo
operacional e logistica, com reducdo de custos e liberacdo de areas nas outras quatro fabricas,

0 que permitira, no futuro, a ampliacdo das linhas de montagem de latas.

4.1.9. Triangulacdo

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

conclusédo é mais convincente se for baseado em diversas fontes de informacao (p. 124).

A conclusdo de que a Brasilata se tornou uma organizacdo inovadora ambidestra apos a

implantacdo € baseada nos fatos seguintes:

1) Antes da implantacdo do Projeto Simplificacdo, segundo fontes da empresa, ndo ha registro
de inovag0es radicais.

2) Apos a implantacdo em 1987, surgiram varias inovacdes radicais, algumas descritas nas
secdes 4.1.7 e 4.1.8, sendo a primeira delas exatamente o Projeto Simplificacdo em 1987.

3) A primeira patente foi depositada no INPI em 1992. Desde entdo, até julho foram depositadas
130 patentes (sendo 112 até 2017 e 18 a partir de 2018).

4) A Brasilata tem recebido muitos prémios de inovacdo. Em Alvares (2018), foram listados
varios prémios concedidos até 2018. A relacdo abaixo indica os prémios de inovacao
concedidos a partir de 2019:

Fornecedor do Ano — Categoria Embalagens Sitivesp 2019

Prémio Paint & Pintura — Embalagens Metéalicas Revista Paint & Pintura 2019

Melhor Embalagem Artesp 2019

Prémio Embanews — Categoria Marketing Embanews 2019

Fornecedor do Ano — Categoria Embalagens Sitivesp 2020

Prémio Paint & Pintura — Embalagens Metalicas Revista Paint & Pintura 2020
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Melhor Embalagem Artesp 2020

Prémio Abre — Vencedor Bronze Abre 2020

Can of The Year — General Line The CanMaker 2020

Fornecedor do Ano — Categoria Embalagens Sitivesp 2021

Prémio Paint & Pintura — Embalagens Metélicas Revista Paint & Pintura 2021

Melhor Embalagem Artesp 2021

Can of The Year — Printing & Decoration The CanMaker 2021

5) Finalizando, para confirmar a condicdo de organizac¢do inovadora, a Figura 1.1 mostra o
crescimento organico da Brasilata, muito superior a evolucdo do mercado brasileiro de latas,
sendo que o Fechamento Plus para latas redondas, a primeira das inovacdes radicais em produto,

teve a sua patente depositada em 1994,

4.1.10. Conclusao

As analises realizadas permitem concluir que a Brasilata se manteve como organizacao
ambidestra, pela producdo de inovages radicais, além das incrementais, no periodo de 2018 a
2021.

Segundo Vasconcellos (2021, p. 413), o Projeto Simplificacdo contribuiu para a competéncia
inovadora da Brasilata, tornando-a ambidestra. O modelo utilizado de ambidestria foi o
contextual, uma vez que inicialmente so existiam inovag@es incrementais enquanto inovacgoes

radicais; apos a implantacao do Projeto Simplificacdo, tém sido obtidas de maneira sistematica.

O Sadie impactou de maneira bastante positiva o ambiente de trabalho. Os fatores recorrentes
que atuaram como facilitadores do Sadie foram o envolvimento da direcéo e a facilidade do uso

do sistema de TI. Como fator dificultador, foi citada a resisténcia inicial dos supervisores.
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4.2 Caso Ball Aerosol Packaging Brasil

Figura 4.5. Caso Ball Aerosol Brasil — Etapas

Setor de .
A Empresa kg‘;zz sdcsl ZLO?JSQSa 'ﬁ{ﬁ%&&% Entrevistas Triangulagéo Concluséo

Fonte: Elaboracéo propria.

4.2.1. AEmpresa

A empresa estudada é a Ball Aerosol Packaging Brasil Ltda, produtora de latas de aluminio de
aerossol. Pertence a Ball Corporation, grupo industrial americano com sede em Broomfield,
Colorado, que ¢ especializado em embalagens de aluminio para o mercado de bebidas, cuidados
pessoais e produtos domésticos. A Ball Corporation possui subsidiarias em todos os continentes,
tendo registrado vendas globais de US$ 13,8 bilhdes em 2021. A filial brasileira (Ball do Brasil
Ltda) foi instalada em 1995 e produz latas de bebidas de aluminio, em 13 plantas industriais,

sendo lider do segmento no Brasil, com cerca de 50% de participa¢do no mercado.

Em 2012, o grupo alemdo Tubex, com sede na Alemanha e fabricas na Europa e na China,
instalou uma filial no Brasil, Tubex do Brasil Ltda, para produzir latas de aerossol de aluminio.
Em marco de 2020, a Ball Corporation negociou a aquisi¢do da Tubex do Brasil por US$ 80

milhdes, assumiu as opera¢bes e mudou o nome para Ball Aerosol Packaging Brasil Ltda.

A Ball Aerosol Brasil estd localizada em Itupeva, SP, tem mais de 50 clientes ativos e
participacdo no mercado de 25%, conta com oito linhas de fabricacdo de tubos de aerossol e

200 empregados.

A tecnologia para fabricacdo de tubos de aerossol de aluminio (Figura 4.6) é complexa. O
processo de producdo é por impacto. O disco de aluminio revestido com lubrificante é
puncionado com alta pressdo de impacto. Os tubos assim obtidos tém de ser envernizados
internamente e impressos externamente com os rétulos dos produtos. O investimento em uma

linha de producéo é aproximadamente U$ 7 milhGes.
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Figura 4.6. Tubos de Aerossol de Aluminio

Fonte: Ball Aerosol Packaging Brasil.

4.2.2. Setor de Latas de Aerossol

A embalagem aerossol é composta por uma lata de aluminio ou aco tendo no seu interior um
gés propelente pressurizado juntamente com um produto liquido (desodorante, inseticida, tinta
etc.). A lata possui uma valvula que, uma vez pressionada, libera a mistura do produto com o

gas para a atmosfera sob a forma de aerossol (dispersdo de particulas em um meio).

Inicialmente foi utilizado como propelente o gas clorofluorcarboneto (CFC), que foi, porém,
descoberto como sendo agressor da camada de ozonio, com impacto no aquecimento global.
Em 1987, foi emitido o protocolo de Montreal visando a substituicdo do CFC. Atualmente o

propelente utilizado é gas liquefeito de petréleo (GLP). que é inerte.

A primeira patente de embalagem de aerossol foi concedida em 1862, mas exigia lata de ago
muito pesada, e ndo foi comercializada até 1940, quando diversas outras patentes foram
concedidas, novas tecnologias empregadas, e a embalagem de aerossol passou a ser
comercializada para o publico. Devido a praticidade, uma vasta gama de produtos é embalada
em latas de aerossol, destacando desodorantes, inseticidas e tintas.
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A industria de latas de aerossol teve grande desenvolvimento apds a Segunda Guerra Mundial,
quando foi introduzida a utilizacao de inseticidas em aerossol. Ao contrario das demais latas de
aco, cujo setor esta em continua queda, o setor de as latas de aerossol, tanto de aco quanto de

aluminio, esta em continua e franca expansdo em todo o mundo.

4.2.3. Mercado Brasileiro de Latas de Aerossol

O mercado brasileiro de latas de aerossol tem apresentado significativo crescimento. A Figura

4.7 indica o consumo anual de produtos envasados em aerossol no Brasil nos altimos 10 anos.

Figura 4.7. Mercado Brasileiro de Aerossois
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Fonte: Associacao Brasileira de Aerossois e Saneantes Domissanitarios (ABAS).

Analise dos dados indica crescimento expressivo do mercado brasileiro dos produtos embalados

em aerossol de 44,5% no periodo de 10 anos, significando uma média anual de 3,7%.

A andlise dos dados, por outro lado, mostra o grande e crescimento dos produtos embalados no
Brasil em detrimento das importages. Em 2012, as importagdes de 462,2 milhdes de unidades
significaram 54,2% do total. JA em 2021, o total de unidades importadas, 192,1 milhdes,

representou apenas 16% do mercado brasileiro.
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A queda acentuada da importacao de produtos embalados em aerossol é decorréncia da retirada
de incentivos fiscais que eram concedidos pela Argentina, que, como membro do Mercosul,
tem acesso livre ao mercado brasileiro. O pais vizinho subsidiava fortemente o GLP, gas
propelente utilizado nos aerossois e responsavel por parcela consideravel do custo dos produtos,
chegando em alguns casos a atingir 50%. A partir de 2012, os fortes incentivos comegaram a
ser retirados, e o produto envasado na Argentina foi perdendo gradualmente competitividade

no Brasil.

Como consequéncia, a fabricacdo de latas de aerossois no Brasil cresceu exponencialmente
(162,2%).

Necessario observar que os aerossois utilizam para a sua fabricacdo ago ou aluminio. Os
mercados sdo, porém, basicamente diferentes. Os aerossois de aluminio embalam produtos de
higiene e limpeza pessoal, especialmente desodorantes. JA 0s produtos quimicos como
inseticidas e tintas utilizam embalagem de ago, que é mais barata. A razdo para a existéncia de
embalagens de aluminio é que os produtos de higiene pessoal ficam localizados nos banheiros,
onde o calor e a umidade atacam os aerossois de aco. Assim, h& pouca superposicao entre 0s

mercados.

A Ball Aerosol Brasil produz somente embalagens de aluminio.

Os aerossois em aluminio representam aproximadamente 54% do mercado brasileiro, conforme

pode ser visto no Quadro 4.3.

Quadro 4.3. Aerossois de Aco e de Aluminio — Mercado Brasileiro

Milhoes de
Unidades
Material 2021 Participacdo
Aluminio 648,36 54%
Aco 553,64 46%

Fonte: ABAS.

Existem quatro empresas produtoras de aerossol de aluminio que dividem o mercado, sendo

que a Ball Aerosol Brasil detém, aproximadamente, 25%.



7

4.2.4. Programa de Ideias dos Empregados

A Ball Aerosol Brasil, situada em Itupeva, SP, tem 220 empregados e obteve, em 2021, vendas
brutas de R$ 214 milhdes A empresa iniciou, em janeiro de 2018 (na época Tubex Brasil), o
desenvolvimento do programa de ideias dos empregados. Segundo informado, a empresa visou
desde o inicio 0 aumento da produtividade industrial, que era considerada baixa na época. O
entdo CEO da Tubex Brasil contratou, na época, o autor deste trabalho para implantar um

sistema de ideias semelhante ao que havia implantado na Brasilata.

O desenvolvimento do sistema, juntamente com o treinamento dos gestores, iniciou-se em
janeiro de 2018, e o sistema comecou a ser implantado em um projeto piloto com 30

empregados, em marco de 2018.

O namero de ideias mensais até setembro de 2018 foi elevado (da ordem de 200). Esse nimero,
entretanto, sofreu forte queda a partir de outubro, chegando em janeiro de 2019 com apenas 17
ideias. Esse fato determinou um retreinamento dos supervisores para buscar o aumento do
envolvimento. Registre-se que o baixo envolvimento inicial dos supervisores €, segundo
Robinson e Schroeder (2016), uma causa recorrente na dificuldade de implantacdo de um Sadie.
Para envolvimento dos supervisores, foi importante a divulgacédo de relatério do desempenho

de cada avaliador, mostrado na Figura 4.8.

Figura 4.8. Namero de Ideias por Funcionario, por Avaliador (altimos 6 meses)
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Fonte: Adaptado de Robinson e Schroeder (2016).
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O numero de ideias ap0s o retreinamento passou a crescer gradativamente e superou, no periodo
de 12 meses, a partir de setembro de 2019, o total de 2.800, ou seja, mais de 12 ideias por

funcionario por ano, o que define um Sadie. Essa condi¢do tem sido mantida desde entéo.

4.2.5. Pesquisa e Analise das Entrevistas

Com o propdsito de analisar a Ball Aerosol Brasil na condi¢do de organizacdo inovadora
ambidestra, foi realizada pesquisa qualitativa. A pesquisa foi conduzida em duas etapas. A
primeira constou de aplicacdo do questionario “Diagnostico da Organiza¢do Inovadora” (V.
3.2.5.4)) e a segunda etapa foram entrevistas face a face com 12 gestores de alto escaléo,

envolvendo quatro diretores executivos e 0ito supervisores.

4.2.6. Questionario Diagndstico da Organizacdo Inovadora

A metodologia descrita em 3.2.54 foi aplicada aos participantes da pesquisa. Todas as 50
questdes indicadas no Anexo Il foram respondidas. A tabulacdo dos resultados conforme os

critérios indicados nos Quadros 3.1 e 3.2 esta indicada no Quadro 4.4,

Quadro 4.4. Diagnéstico da Organizacdo Inovadora — Ball Aerosol Resultados

Dimens6es . Pontos
POSSIVEIS OBTIDOS %

1. Lideranca e estratégia 120,00 104,66 87,2%
2. Meio inovador interno 200,00 158,37 79,2%
3. Pessoas 80,00 70,08 87,6%
4. Processos de inovagdo 200,00 164,57 82,3%
5. Resultados 400,00 310,64 77,7%

TOTAL 1.000,00 808,43 80,8%

Fonte: Elaboragéo propria.

O resultado, conforme pode ser visto no Quadro 4.4, demonstra que 0s entrevistados tém
posicdo favoravel as competéncias que, segundo modelo do Férum FGV/Inovacdo, indicam a

maturidade de uma organizacdo inovadora.

O escore 808 esta localizado na segunda faixa mais alta da pontuacéo do Quadro 3.3 (de 751 a

850), significando que, como organizacdo inovadora, a Ball Aerosol Brasil possui enfoques
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muito refinados, alguns inovadores, proativos, com uso continuado pelas areas, processos,

produtos ou partes interessadas.

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

esse escore nao é obtido comumente.

Esta é uma pesquisa qualitativa, e 0 objetivo da aplicacdo do questionario antes das entrevistas
foi descobrir o significado que os participantes ddo a questdo em analise (Creswell, 2010, p.
209). Os resultados indicam que ha uma clara percepcao dos participantes de que a Ball Aerosol

Brasil é uma organizacao inovadora.

4.2.7. Analise das Entrevistas

Foram realizadas 11 entrevistas face a face. As entrevistas envolveram 12 colaboradores, pois
uma das entrevistas foi feita com o recém-promovido diretor de operagfes, com a participacao
do diretor anterior, que tinha a sido designado para comandar as operagdes da Ball Aerossdis
na Europa e, por sua sugestdo, a entrevista conjunta fez parte do treinamento.

O Quadro 4.5. indica o cargo e o0 ano de admissé@o dos entrevistados.

Quadro 4.5. Ano de Admissdo dos Entrevistados — Ball Aerosol

Cargo Ano de Admisséo
Diretor 2013
Diretor 2017
Diretor 2019
Diretor 2020
Supervisor 2012
Supervisor 2012
Supervisor 2016
Supervisor 2017
Supervisor 2018
Supervisor 2020
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Supervisor 2021

Supervisor 2022

Fonte: Entrevistados.

Os entrevistados assinaram antes da entrevista o termo de consentimento (Apéndice C), onde
foi informado que a entrevista seria voluntaria, gravada em audio e ndo seria disponibilizada a

empresa.

Para possibilitar as citagdes no relatério, os respondentes receberam codigos alfanuméricos que
variaram de BA1 a BA12. Os quatro primeiros codigos (BA1 BA2, BA3 e BA4) referem-se as
entrevistas com os diretores; 0s outros codigos (BA5 a BA12) referem-se as entrevistas com 0s
demais colaboradores.

O protocolo das entrevistas dos gerentes e supervisores (BA5 a BA 12) tem 10 perguntas
(Apéndice A), enquanto o protocolo das entrevistas com 0s diretores tem quatro perguntas
adicionais (Apéndice B).

A parte inicial da entrevista foi ndo estruturada e tomou aproximadamente cinco minutos, onde

cada participante comentou a sua vida profissional, particularmente na Ball Aerosol Brasil.

Seis dos 12 entrevistados ingressaram na empresa ha pelo menos cinco anos e participaram do
lancamento do programa de sugestdes, denominado internamente como “Programa Na Lata",
que ocorreu em marco de 2018. Os demais, mesmo tendo ingressado apos a implantacdo do

programa, demonstraram conhecer a sua evolugéo.

O entrevistado BA4, um dos diretores, declarou:

Em 2013 eu recebi uma proposta para trabalhar na Tubex, uma
empresa de origem alemd, recém-chegada no Brasil porque tinha
identificado uma oportunidade de comegar a produzir tubo de aerossol
de aluminio. A empresa comecou a produzir tubos de aluminio em 2011
e eu ingressei em 2013.

O entrevistado BAG disse:

Estou aqui ha cinco anos desde quando era a Tubex e participei da
implantagdo do programa de ideias “Na Lata”. A experiéncia é muito
positiva e eu sou uma das pessoas que incentiva bastante as equipes
com quem eu trabalho.



81

Entrevistado BAS:

Eu trabalho na empresa ha quase 10 anos, ou seja, trabalhei durante o
periodo e participei da implantacdo do programa de ideias aqui na
empresa, 0 que mudou nossas vidas para melhor.
Os entrevistados, de modo geral, declararam que conhecem e aprovam o programa de ideias
"Na Lata”, e 0 pesquisador teve a clara impressao, nessa fase inicial da entrevista, de que existe

um grande envolvimento dos entrevistados com a empresa.

Com relacdo a primeira pergunta, 0s seis entrevistados, que estdo na empresa ha pelo menos

cinco anos, responderam corretamente que o sistema foi implantado em margo de 2018.

Os demais ndo tinham certeza, porém sabiam que o sistema tinha sido implantado havia alguns

poucos anos.

Entrevistado BAT:

N&o sei ao certo pois o sistema foi implantado quando eu estava fora,
mas sei que foi ha mais de dois anos.

Entrevistado BA9:
Eu entrei ha pouco tempo, mas eu imagino que o programa foi
implantado quatro ou cinco anos atras.

E o entrevistado BA11:

Eu néo estava aqui, mas acredito que ja tenha mais de 3 anos.

A pergunta 2 era se na empresa as inovacdes eram esperadas vindo de todas as pessoas ou se

tratava apenas de marketing institucional.

Houve unanimidade nas respostas, com todos os entrevistados afirmando que as ideias eram

reais, ndo se tratando de marketing.

Entrevistado BA3:

N&o é marketing, existe esse nimero elevado de ideia. O fato de todos
poderem dar ideia e ter um canal facil de registro e chamar todos de
inventores ajudou muito conseguir as ideias.

Entrevistado BA4:
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N&do é marketing, é fato, ndo é algo for¢ado, ndo é s6 uma histéria
bonita, o sistema é auditado e comprovado. Os colaboradores foram
assimilando o sistema que significou uma mudanca cultural. O sistema
é amigavel e os novos colaboradores que foram chegando ja foram se
adaptando.

Entrevistado BAS:

O programa existe, a quantidade de ideias é real e 0 programa é muito
motivado. O grande ganho estd na melhoria das condi¢des de trabalho
e no aumento das condicdes de seguranca.

A terceira pergunta era sobre o nimero de ideias, e a grande maioria informou que eram pelo

menos 200 ideias por més, o que daria uma ideia por funcionario.

Entrevistado BA12:
No més de julho tive 6 ideias e tenho 6 funcionarios.

A quarta pergunta era se, além de inovagdes incrementais, 0 programa de ideias tinha produzido,

esporadicamente, inovacdes radicais que alavancaram o desempenho da empresa.

Apenas um respondente, que tinha pouco tempo de casa, declarou que néo tinha conhecimento
de inovacdes radicais, porém afirmou que, dado o grande numero de ideias, o resultado era alto.
Porém todos os demais afirmaram que tinham ocorrido inovacGes com grande resultado para a

empresa.

Entrevistado BAS:

Sim, aconteceu, tivemos muitas ideias que deram origem a reducéo de
custo e aumentaram a competitividade da empresa.

Entrevistado BA12:

Sim, tem ideias que dao grandes melhorias aumentando a
produtividade e gerando resultados significativos para a empresa.

A quarta questdo indagava quais teriam sido as grandes ideias.

Abaixo estéo relacionadas, por entrevistador, as principais respostas.

Entrevistado BA3:
Por exemplo, teve uma ideia que possibilitou a reutilizacdo de
ferramentas que custavam R$ 100 mil cada uma.

Entrevistado BA4:



Entrevistado BAS5:

Entrevistado BAG:

Entrevistado BA7:

Entrevistado BA10:

Entrevistado BA12:
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Por exemplo, uma das ideias possibilitou utilizar um equipamento para
substituir um servico de testagem de aplicacdo de verniz antes de
instalar na linha, o que reduziu tempo de linha parada e otimizou a
utilizac&o do equipamento que antes entrava na linha e precisava de
um tempo de ajuste. Essa foi uma ideia de um colaborador da
manutencao.

Por exemplo, a substituicdo de torneiras manuais por automaticas, o
que reduziu o consumo de agua.

Teve uma recente do meu time, que trouxe uma economia financeira
para a empresa. A empresa usa agua desmineralizada que tinha de
adquirir externamente. A ideia foi comprar um aparelho para fazer a
desmineralizacdo internamente, 0 que reduziu custo e espaco de
armazenagem.

Na ferramentaria o projeto teve uma grande ideia, que foi o
desenvolvimento interno de um ferramental que néo existia. A ideia
partiu de um ferramenteiro e deu um grande beneficio para a empresa.

Tiveram ideias para a reducdo do consumo de itens quimicos, por
exemplo, teve uma ideia para reducdo do esmalte e uma ideia para
reducdo de detergente.

Sim, por exemplo, a ideia de instalar um soprador para fazer a limpeza
da ferramenta de extrusdo a cada batida, evitando a formacdo de
residuos na lata. Esse soprador reduziu a necessidade de parada para
manutencao, reduziu os estragos e melhorou a qualidade da lata.

A sexta pergunta era se, no caso de o entrevistado citar mais de uma grande inovacao, qual seria

a mais importante. Essa pergunta ficou prejudicada, uma vez que apenas dois respondentes

citaram mais de uma grande ideia e declararam que eram igualmente importantes para a

empresa.

A sétima pergunta era se a implantacdo do sistema de ideias dos empregados teria sido uma

inovacao de modelo de gestdo que aumentou a competitividade da empresa.

A resposta unanime foi que sim, abaixo algumas estdo citadas:
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Entrevistado BA2:

Entrevistado BA4:

Entrevistado BAT:

Entrevistado BA11:
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Sem davida, a vantagem do programa é a participacao. As pessoas se
sentem parte. E mais uma ferramenta de inclusao.

Sim, foi uma inovagéao na gestdo que aumentou a competitividade, pois
aumentou muito o engajamento de todos.

Eu tenho certeza de que sim, aumentou a competitividade da empresa
que briga muitas vezes por centavos e assim qualquer ganho no nosso
custo de conversdo é importantissimo.

Com certeza, peguei a época quando ndo tinha ainda o sistema de
ideias e a empresa evoluiu muito. Os empregados se sentem muito mais
motivados, o sistema é participativo, sempre dao ideias e realmente
muitas séo ideias inovadoras.

Sim, as pessoas se sentem desafiadas ndo s6 a dar ideia, € tentar
enxergar algo que dé para melhorar e para facilitar o trabalho e isso
aumentou a competitividade da empresa.

A oitava pergunta era se o sistema de ideias havia impactado o ambiente de trabalho.

Mais uma vez ocorreu a unanimidade, todos afirmaram que o ambiente de trabalho foi

impactado positivamente.

Entrevistado BA1:

Entrevistado BAZ2:

Entrevistado BA4:

Entrevistado BAG:

Sim, o ambiente ficou fluido e colaborativo, com a sensagdo de
pertencimento.

Sim, inclusive porque aumentou a comunicacdo entre todos que
comecaram a trocar mais ideias. Nas conversas de cafezinho néo se
fala hoje apenas de futebol, mas também das ideias.

As pessoas se sentem valorizadas quando elas tém uma ideia e veem
sendo colocada na pratica. Isso melhora a condi¢cdo de trabalho,
valoriza, faz bem para o ego do colaborador e faz bem para a empresa.
A empresa vai ter um resultado melhor e vai retornar também para
todos.

Sim, o sistema de ideia impactou positivamente no ambiente de
trabalho de maneira muito forte, as pessoas se sentem felizes ndo so6
pelas premiacgdes, mas com a divulgacao das melhores ideias, de quem



Entrevistado BA10:

Entrevistado BA11:
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da mais ideia, as equipes mais bem colocadas, tudo isso mexe com as
pessoas.

Sim, esse sistema que estd ai impacta positivamente o ambiente de
trabalho. O pessoal gosta do sistema, 0 empregado gosta de mostrar o
seu trabalho de querer estar engajado e pegar os brindes. O sistema
tem muitas ideias, muito mais do que a maioria dos outros sistemas que
conhego.

Eu acredito que o sistema de ideias teve impacto positivo porque as
pessoas entendem que elas tém voz, que elas vao ser ouvidas, que o que
elas pensam vai ser valorizado, eu acho isso, com certeza faz com que
as pessoas se sintam parte integrante do negocio.

A nona pergunta procurava saber quais os fatores recorrentes que atuaram como facilitadores

ou Gbices a criacdo e manutencdo do sistema de ideias de alto desempenho.

Entrevistado BA1:

Entrevistado BA2:

Entrevistado BA3:

Entrevistado BA4:

O que facilitou foram os resultados positivos e o orgulho de ter dado a
ideia que trouxe melhorias.

Na minha opini&o um fator facilitador foi a abordagem. E normal que
um sistema de ideias procure basicamente a grande ideia e nédo acha,
porque a grande ideia é rara. Depois que foi falado que sistema estava
a procura da ideia simples, do dia a dia, 0 nUmero aumentou muito e o
sistema foi um sucesso.

Uma dificuldade foi o pessoal tentar buscar somente as grandes ideias,
outra seria a atencdo para a manutencdo do sistema, observamos
muitos picos e vales de ideias.

Comecando pelos facilitadores, tivemos boa assessoria no inicio do
projeto. Aprendemos como vender essa ideia com a experiéncia de
guem ja tinha feito uma implantacdo em outra situacéo, o que inclusive
evitou a repeticdo de erros. A consultoria experiente foi muito
importante. para evitar problemas. O formato do sistema é simples,
nossos colaboradores entram pelo celular hoje, ndo é necessario estar
na frente de um computador para dar uma ideia. Com relacédo as
dificuldades, teve uma certa resisténcia. Na supervisdo de fabrica
existiu um certo receio de como que essas ideias poderiam talvez tirar
um pouco da autoridade, um pouco de ciime, defesa do ego, coisas que
sdo naturais do ser humano. Sabendo disso, trabalhamos muito a média
geréncia, para aceitacao do sistema.
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Eu acredito que a facilidade é decorrente do fato de a empresa dar voz
aos empregados na busca da inovacéo. A dificuldade foi a duvida: sera
que eu vou ser ouvido mesmo? Para 0s supervisores, no inicio foi
considerado um aumento da carga de trabalho, esse € um problema que
ainda existe e precisa ser tratado.

A comunicacdo e os treinamentos sem ddvida facilitaram muito a
implantacdo do sistema. O acesso ao sistema é muito préatico e
amigavel e a facilidade de as pessoas também terem acesso ao
programa no seu proprio celular facilitou muito o sucesso do sistema
de ideias. Com relacdo as dificuldades citaria a manutencdo do
engajamento das pessoas no programa, e ai cabe mais um trabalho do
gestor, que precisa estar sempre motivando 0s seus times, e 0s gestores
ndo tém todos a mesma habilidade, é o lado humano.

Um fator que facilitou foi a motivacdo para o envolvimento dos
empregados. Eles se sentem muito mais participativos com a empresa,
tendo a abertura do projeto de ideias. No projeto, ao dar uma ideia
existe um acompanhamento detalhado, e esse feedback deu a
motivacdo das pessoas, que se sentiram importantes. O sistema é
simples e facil de usar. Com relacd@o as dificuldades, cito o grande
numero de ideias para serem administradas pelos gestores.

Como facilitador é o fato de o sistema primeiramente ser amigavel,
vOCé consegue descrever em poucas palavras o que quer, pode colocar
foto, pode colocar arquivos anexos. Outra coisa que facilita bastante é
a divulgacdo e as metas de ideias, a empresa valoriza muito e isso
também facilita.

Como facilitador eu acho que o sistema é muito amigavel e facil de usar.
Mesmo as pessoas que tém grandes dificuldades com sistemas de uma
forma geral ndo tém problemas, pois o sistema de ideias é muito visual,
de facil entendimento e muito intuitivo. O que cria dificuldades é o fato
de ndo existirem computadores ou tablets disponiveis préximo das
linhas de producéo.

A décima pergunta pedia para o entrevistado opinar se as inovacdes incrementais competem

com as inovag0es radicais.

Mais uma unanimidade. Todos os entrevistados afirmaram ndo acreditar que as inovagdes

horizontais competiam com as radicais.
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Entrevistado BA3:

Entrevistado BA4:

Entrevistado BA10:

Entrevistado BA11:
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N&o, ndo vejo competicdo ente elas.

Eu ndo concordo que compitam entre si. Muito pelo contrario, se vocé
tirar a barreira que a inovagdo tem de ser radical, todos comecam a
pensar em inovacao e a transpirar inovacao, e ai a inovacao radical
pode até surgir.

Eu acho que ndo competem. A gente que esta na indudstria ja ha algum
tempo sabe que quem esté ali na frente no dia a dia provavelmente tem
algumas boas ideias, é preciso fazer essas ideias fluirem para dentro
da companhia, isso de forma nenhuma compete com aquela inovagao
disruptiva. Quanto mais a gente entender 0 n0sso processo e otimizar
as coisas do dia a dia, uma hora vocé vai se deparar com uma ideia
disruptiva, € um processo estatistico.

N&o. As pequenas ideias alimentam o sistema, deixam o sistema vivo, e
ai aparece a ideia grande.

N&o. Eu acho que é perfeitamente possivel, sim, ter grandes ideais e ao
mesmo tempo também ideias de pequenas melhorias, ambas
implementadas.

As quatro perguntas seguintes foram formuladas apenas aos quatro diretores com o intuito de

conhecer se o sistema de ideias era apoiado pela alta direcdo e poderia ser considerado como

parte da estratégia da empresa.

A pergunta 11 teve com objeto saber se a diretoria estava satisfeita com o sistema de captacdo

de ideias dos empregados.

As respostas foram que sim, todos estavam satisfeitos Um dos diretores complementou, porém,

que faltava calcular melhor a agregacéo de valor.

A pergunta 12 foi se eram conhecidas as raz6es que motivaram a introdugéo do sistema.

Um dos diretores que ndo participou da implantagdo inicial afirmou que ndo conhecia o

histérico, mas acreditava que a fabrica tinha passado por muitas dificuldades no passado,

informacé&o que foi confirmada pelos demais.
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A pergunta 13 pedia para descrever em poucas palavras o formato do sistema de ideias.

Todos afirmaram que o sistema era amigavel e democratico.

A pergunta 14 era se os resultados alcangados realimentavam o processo de inovagdo na

empresa.

Mai uma vez a unanimidade, todos os diretores responderam que sim.

A fase final da entrevista, assim como a fase inicial, foi semiaberta para todos os 12
entrevistados. Pedia-se a cada entrevistado para livremente expressar suas opinides pessoais
sobre o programa de ideias da empresa. As opinides basicamente indicaram que o0 programa
“Na Lata” era excelente, muito bem aceito pelos empregados e tinha impulsionado o

crescimento da empresa. Seguem alguns trechos:

O programa € excelente e foi muito bem aceito rapidamente, e vamos
melhora-lo ainda mais.

Eu acredito que quando a gente envolve as pessoas fomenta a
possibilidade de melhorar algo. Muitas ideias surgem de um problema,
e uma hora a pessoa da uma ideia. Temos varias situacdes que eram
problemas e foram resolvidas ou amenizadas com ideias.

O sistema é bem favoravel e sem dor para uma descoberta de talentos
para a empresa, porque Vvocé percebe as pessoas que sdo mais
engajadas e conseguem a demonstrar o seu potencial.

Em minha opini&o o sistema de ideias permitiu a empresa crescer, falo
isso porque conheci como era a empresa antes. Acho que € um projeto
positivo de inovagao de gestao.

Eu acho que um dos pontos fortes do sistema daqui é o fato de vocé ter
acesso de qualquer plataforma com um sistema amigavel e facil de
manusear. Poder anexar arquivos e foto do problema facilita bastante
o avaliador e a facilita para as pessoas expressarem a ideia. Essas é
uma das diferengas que eu vejo entre o sistema daqui e outros sistemas
que conheco.
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4.2.8. Triangulacado

O sistema de ideias da Ball Aerossol (Projeto Na Lata), implantado em marco de 2018, tem
captado, a partir de setembro de 2019, 12 ideias por funcionario por ano (4.2.4.), 0 que 0
qualifica como um Sadie. Conforme as entrevistas, foram captadas, ocasionalmente, além de

inovagdes incrementais, inovacoes radicais.

Ao produzir sistematicamente, a partir das ideias dos empregados, tanto inovagdes incrementais
como radicais, a Ball Aerossol pode ser considerada, de modo contextual, uma organizagéo

inovadora ambidestra onde todos se dedicam tanto as inovacgdes incrementais como as radicais.

As observacgdes seguintes apoiam a condicao de organizacdo ambidestra da Ball Aerossol:

1) A implantacdo do programa de ideias Na Lata buscando com intensidade a inovacao a partir

de todos os empregados (Inovacé@o Horizontal) foi uma inovagcdo em gestéo.

2) Antes da implantacdo do programa Na Lata, em marc¢o de 2018, segundo fontes da empresa,

ndo hé registro sistematico de inovac@es radicais.

3) Apos a implantacdo do projeto, surgiram, sistematicamente, inovacdes radicais. (4.2.7).

4) Com a compra da Tubex pela Ball em 2020, a empresa teve a sua disposicao todo o acervo
do negdcio global de embalagens de aerossol da Ball Corporation, que conta com plantas no
Reino Unido, Franca, Republica Checa, india, México e agora no Brasil. Os desenvolvimentos
da corporagdo foram rapidamente implantados no Brasil. Para citar somente um deles, a
tecnologia denominada ReAl, patenteada pela Ball, incorporou contetdo reciclado e reduziu o
peso dos tubos de aerossol de aluminio em até 30%. Além da reducéo de custo, o0 novo material

possibilitou a reducdo na emissédo de CO.

4.2.9. Conclusao

A Ball Aerosol Brasil possui um sistema de captacdo de ideias dos empregados, desde margo
de 2018, que se tornou consistentemente de alto desempenho (Sadie: mais de 12 ideias por

empregado por ano) em setembro de 2019.
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As analises realizadas permitem concluir que a Ball Aerosol é atualmente uma organizacao
ambidestra contextual, com a producdo sistematica de inovacgdes radicais tipo B, além das
incrementais. O Sadie impactou favoravelmente o ambiente de trabalho, sendo os fatores
facilitadores para sua implantacdo o envolvimento da direcédo e a facilidade de uso do sistema
de TI pelos empregados. Como limitacGes e barreiras & implantacéo, foi registrada a resisténcia

inicial dos supervisores.
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4.3 Caso Incoflandres

Figura 4.9. Caso Incoflandres — Etapas

Setor de .
A Empresa Diztrig\uigéo '320%2{:? ?r:ggé((j)orr% Entrvistas Triangulagédo Concluséo
e Aco

Fonte: Elaboracéo propria.

4.3.1 A Empresa

A Incoflandres é uma empresa familiar atualmente administrada pela terceira geracdo de
herdeiros. O grupo empresarial foi fundado em 1950, quando Antonio Gomes se aposentou da
Metalurgica Matarazzo e, como parte de sua indenizacao, recebeu retalhos de folhas de flandres,
aco utilizado na fabricacao de latas, produzido unicamente no Brasil pela CSN. Na ocasiao, foi
constituida a empresa Antonio Gomes em S&o Paulo, SP, que passou a vender retalhos de folhas

de flandres para pequenos consumidores

A empresa se desenvolveu e, em 1956, com a entrada como sécios dos dois filhos do fundador,
passou a se chamar Antonio Gomes e Filhos. Em 1965, surgiu o0 nome Incoflandres Industria e
Comércio de Flandres Ltda, que comegou a comercializar ndo apenas retalhos, mas também

folhas de flandres, atuando, informalmente, como distribuidor da CSN.

Em 1994, instalou em Volta Redonda, RJ, a sua primeira linha de corte de bobinas de folhas
metéalicas, posicionando-se ndo apenas como comerciante, mas também como beneficiador de
aco. Em 1996, avancou no beneficiamento de folhas metélicas para a producéo de latas de aco,
com a entrada em operacgdo da primeira linha de envernizamento. O processo de beneficiamento

continuou e, em 2000, foi instalada a primeira linha de litografia.

Em 2017, instalou uma nova planta em Pinheiral, RJ. Atualmente conta em suas plantas
industriais com sete linhas de envernizamento e cinco linhas de litografia. Em 2021, era o Gnico
centro de servicos do Brasil atuante somente na distribuicdo e no beneficiamento de folhas
metalicas, sendo, com mais de 60 mil m? de area construida, um dos maiores do mundo. Conta
com aproximadamente 600 funcionarios em suas trés plantas: Volta Redonda (400), Pinheiral
(140) e Guarulhos (60). Em Volta Redonda estdo instaladas quatro linhas de envernizamento e
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as cinco linhas de impressdo. Pinheiral conta com trés linhas de envernizamento, e sua
implantacdo foi decorrente, além do expressivo crescimento da empresa, de incentivo fiscal

estadual. Guarulhos é um centro de distribuigao.

Em 2021, a Incoflandres tinha 600 funcionarios, e a receita bruta anual foi de R$ 900 milhdes.

4.3.2. Setor de Distribuicao de A¢o

A venda de aco no Brasil é normalmente feita diretamente pelas usinas produtoras as empresas
consumidoras. Entretanto, as usinas contam com empresas que sao consideradas distribuidoras
de aco que ndo s realizam a revenda do produto em pequenas quantidades para as empresas
menores, mas também se especializaram em efetuar a primeira transformagdo do aco,

normalmente corte das bobinas e envernizamento de chapas.

O Instituto Nacional dos Distribuidores de Aco (INDA) registrou, em 2022, a existéncia de 23

empresas consideradas como distribuidoras de aco, sendo uma delas a Incoflandres.

A producdo brasileira de aco, de todos os tipos, de acordo com o Instituto de Aco Brasil (IAB,
2022) atingiu, em 2022, 36 milhGes de toneladas, sendo 13 milhdes destinadas a exportacéo e
23 milhdes, ao mercado interno. De acordo com o INDA, desse total, 3,7 milhdes de toneladas
(aproximadamente 16%) foram compradas pelas empresas consideradas distribuidoras de aco.
Esse volume refere-se a todos os tipos de aco: bobinas e chapas grossas, laminados a quente,

laminados a frio, folhas zincadas e folhas metalicas.

A Incoflandres atua apenas no mercado de folhas metalicas, material utilizado para a producédo
de latas de aco. E um tipo de aco muito nobre, de espessura extremamente fina (entre 0,15 e
0,30 mm), com revestimento superficial de estanho (folhas de flandres) ou cromo (folhas
cromadas). Existem relativamente poucas empresas no mundo que produzem essas
especificacGes. No Brasil, a CSN é a Unica produtora, e sua venda ao mercado interno nos

Gltimos anos tem se estabilizado em torno de 300 mil toneladas.

A Incoflandres beneficiou, nos dltimos anos, aproximadamente 80 mil toneladas por ano,
numero pequeno se considerado o total de 3,7 milhdes de toneladas do total das empresas

distribuidoras (2,2%), porém muito grande se considerada somente a venda de folhas metalicas
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da CSN no ano (300 mil toneladas). Com 80 mil toneladas por ano, a Incoflandres detém 85%
do mercado do mercado distribuidor de folhas metélicas, sendo a Unica empresa que se
especializou somente no beneficiamento. Os 15% restantes do mercado sdo constituidos por

empresas produtoras de latas de aco que também atuam no mercado de primeiro beneficiamento.

A Incoflandres atualmente € a o maior cliente da CSN de folhas metalicas de aco.

4.3.3. Programa de Ideias dos Empregados

O CEO atual da Incoflandres, Mario Roberto Gomes, ¢é neto do fundador, Antonio Gomes, e
conta como Diretor Comercial com seu sobrinho Mayron Gomes, bisneto de Antonio. A
empresa, estritamente familiar, foi administrada, depois do fundador, pelos filhos Benito e
Oswaldo Gomes, que faleceram na década de 1990. Mario Roberto, ainda muito jovem (com
menos de 30 anos), mas com experiéncia na gestdo da organizacdo, assumiu a empresa com

determinacdo e presteza.

Em 2018, os gestores Mario e Mayron decidiram implantar um sistema de ideias na
Incoflandres. Na ocasido, foi observada a experiéncia da Brasilata. O sistema implantado, sem
assessoria externa, incorporou o ndo pagamento individual em dinheiro em fungéo do resultado
de cada ideia, critério considerado negativo para obtencdo de um Sadie (7.2.3.). Porém o
sistema estabeleceu prémios de grande valor, como televisores e geladeiras para as grandes
ideias, 0 que, de certa forma, teve efeito muito semelhante ao pagamento individual em dinheiro.
Ou seja, o sistema desestimulou as pequenas ideias e teve pequena participacao dos empregados
com a busca apenas pelas ideias com grande retorno, que naturalmente sdo raras. Pelo fato de
o sistema dar prémios elevados, as avaliagdes tiveram de sofrer analises detalhadas, provocando
atrasos. Como consequéncia, 0 sistema teve poucas ideias e pequena participacdo dos
empregados. Em cerca de trés anos, o sistema apresentou, em média, menos de 30 ideias por

ano (0,05 ideia/empregado por ano).

Em julho de 2021, o CEO Mario Roberto procurou o autor deste estudo para contratar uma
assessoria com vistas a reproduzir na Incoflandres o sistema de ideias existente na Brasilata
(Projeto Simplificagdo). O contrato de consultoria, ap0s as primeiras apresentacoes, foi
assinado em setembro de 2021. O objetivo principal da assessoria foi 0 aumento do nimero de
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ideias por empregado, com a intencdo de atingir 12 ideias por empregado por ano (Sadie) no

prazo de dois anos.

A experiéncia anterior mostra que a implantagdo de um sistema de ideias de alto desempenho
introduz muitas mudancas por toda a organizagao, especialmente na cultura de comando e poder.
Assim, sdo de fundamental importancia o treinamento e a conscientizacdo dos gestores da
empresa para a implantacdo, bem-sucedida, de um sistema de captacdo de ideias de alto

desempenho.

A partir de outubro de 2021, iniciou-se um processo de treinamento dos gestores, diretores,
gerentes e supervisores na cultura necessaria para obter um elevado nimero de ideias por

empregado.

A implantacdo de um sistema de ideias de alto desempenho, para ser bem-sucedida, precisa
comecar por um projeto piloto. Segundo Robinson & Schroeder (2016), o langcamento de um
sistema de ideias de alto desempenho introduz muitas mudancas e ramificagdes, e 0 projeto
piloto fornece uma oportunidade de identificar problemas e corrigi-los, minimizando danos. A
condicdo de piloto da também licenca para experimentar e fazer mudancgas no projeto inicial

sem que ele perca sua credibilidade.

A unidade de Guarulhos, com 60 empregados, foi escolhida como o piloto para iniciar a
implantacdo do novo sistema de ideias. O treinamento operacional envolveu todos os niveis da
unidade, particularmente do pessoal de chdo de fabrica. Foi dado treinamento especifico para o
coordenador e gerente do projeto, com todas as funcionalidades do software de controle de
ideias.

O processo comecou a ser implantado na unidade de Guarulhos em margo de 2022.

Com o bom funcionamento do projeto piloto, o sistema de ideias foi implantado na unidade de
Pinheiral, RJ, com 140 empregados, em julho de 2022. Em setembro de 2022, o sistema foi
levado para a maior unidade, Volta Redonda, com 400 empregados, e recebeu 0 nome de

Projeto Inovacdo Horizontal.
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Os resultados obtidos foram impressionantes. Considerando o trimestre de setembro, outubro e
novembro de 2022, quando o sistema estava implantado nas trés unidades, foram captadas 2.702
ideias. Esse nimero, quando anualizado, indica 18 ideias por funcionario por ano, muito
superior ao que se poderia esperar, e, assim, o caso Incoflandres foi incluido no presente estudo

de casos multiplos de organiza¢6es com mais de 12 ideias por funciondrio por ano.

4.3.4. Pesquisa e Andlise das Entrevistas
Com o proposito de analisar a Incoflandres, foi realizada pesquisa qualitativa. A pesquisa foi
conduzida em duas etapas. A primeira constou de aplicacao do questionario “Diagnostico da
Organizagdo Inovadora” (3.2.5.4. e 9.2), e a segunda etapa foram entrevistas face a face com
10 supervisores e dois diretores.

4.3.5. Questionario Diagndstico da Organizacéo Inovadora
A metodologia descrita em 3.2.5.4. foi aplicada aos supervisores participantes da pesquisa. A
tabulagdo dos resultados, conforme os critérios indicados nos Quadros 3.1 e 3.2, esté indicada

no Quadro 4.6.

Quadro 4.6. Diagnéstico da Organizacdo Inovadora — Incoflandres — Resultados

Dimens6es - Pontos
POSSIVEIS OBTIDOS %

1. Lideranca e estratégia 120,00 113,6 94,6%
2. Meio inovador interno 200,00 171,2 85,6%
3. Pessoas 80,00 73,6 92,0%
4. Processos de inovacdo 200,00 178,8 89,4%
5. Resultados 400,00 337,1 84,3%

TOTAL 1.000,00 874,2 87,4%

Fonte: Elaboracéo propria.

O escore 874, assim como no caso Brasilata, esta localizado na faixa maxima de pontuacédo do
Quadro 3.3 (de 851 a 1.000), significando que, como organizagédo inovadora, a Incoflandres
possui enfoques altamente proativos, refinados, inovadores, totalmente disseminados, com uso
continuado, sustentados por uma aprendizagem permanente e plenamente integrados (Alvares,
2018).
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4.3.6. Analise das Entrevistas

Inicialmente foram realizadas 10 entrevistas face a face com os supervisores. Posteriormente

foram entrevistados dois diretores, o CEO e o Diretor Comercial.

Os supervisores assinaram antes da entrevista o termo de consentimento — Apéndice C —, onde
foi informado que a entrevista seria voluntaria, gravada em audio e ndo seria disponibilizada a
empresa.

O Quadro 4.7 indica cargo e data de admissdo dos entrevistados.

Quadro 4.7. Ano de Admissao dos Entrevistados — Incoflandres

Cargo Ano de Admisséo
Diretor 1988
Diretor 2005
Supervisor 1998
Supervisor 1999
Supervisor 2017
Supervisor 2019
Supervisor 2019
Supervisor 2019
Supervisor 2021
Supervisor 2021
Supervisor 2021
Supervisor 2022

Fonte: Incoflandres.

Para possibilitar as citagdes no relatério, os respondentes receberam codigos alfanuméricos que

variaram de IN1 a IN10.

A parte inicial da entrevista foi ndo estruturada e tomou aproximadamente cinco minutos, onde

cada participante comentou a sua vida profissional, particularmente na Incoflandres.
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A maioria dos supervisores esta na empresa ha varios anos, tendo sido admitidos como

funcionarios comuns e depois galgado o cargo de supervisor.

O entrevistado IN9 declarou:

Em 1998 fui admitido como auxiliar de servi¢os gerais na area de
limpeza e logo depois fui remanejado para a &rea de embarque, onde
passei a controlar os caminhdes da empresa. Apos treinamento interno
passei a ser operador de ponte rolante, onde permaneci até 2000. Em
2000 tive uma oportunidade na area de litografia, onde permaneci até
2009. Em 2009 assumi como supervisor toda a area de carregamento,
em 2013 assumi a manutencdo de veiculos pesados e em 2015, toda a
area de transporte. Em 2016 fui para a area de compras e almoxarifado
e em 2018 fui transferido como supervisor para a recem-inaugurada
planta em Pinheiral.

Com relacdo a primeira pergunta, todos os entrevistados sabiam quando o sistema tinha se

iniciado nas trés unidades, pois eram fatos recentes.

O entrevistado IN4 declarou:

O sistema de ideias foi implantado em Guarulhos em marco de 2022.

O entrevistado IN7:

O sistema de ideias foi implantado em Pinheiral em julho de 2022,
quando recebemos o treinamento.

Entrevistado IN10:

O sistema foi implantado em marco em Guarulhos, em julho em
Pinheiral e em setembro em Volta Redonda.

A pergunta seguinte era se as ideias eram reais, e a resposta unanime foi que sim, as ideias

aconteceram, conforme pode ser verificado em algumas das entrevistas citadas a seguir.

Declaragéo do entrevistado IN2:

N&o se trata de marketing, as ideias existem mesmo, a participacéo é
muito grande, € uma enxurrada de ideias enviadas ao computador.

Entrevistado IN5:
As ideias existem mesmo.
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Entrevistado IN6:
As ideias existem mesmo e vém de todo mundo.

Entrevistado IN9:

As ideias sdo reais, o0 pessoal abracou o sistema e se entregou.
A pergunta seguinte era se, além de inovagOes incrementais, o programa de ideias tinha
produzido, esporadicamente, inovacdes radicais que alavancaram o desempenho da empresa.
De certa forma, essa pergunta foi prejudicada, uma vez que o sistema de ideias tinha isso
implantado havia muito pouco tempo (na unidade maior, o sistema tinha sido iniciado havia
somente 90 dias). Assim, a maioria das respostas foi que ndo haviam acontecido grandes ideias

no periodo.

Declaracéo do entrevistado IN1:

Tenho apenas 5 funcionarios e eu recebo em média 4 ideias por més.
Sao ideias pequenas, incrementais, ideias do dia a dia, muitas delas
sao executadas pelo proprio operador.

Entrevistado IN2:

Tenho 31 funcionarios e recebo em média 25 ideias por més, e a

aprovacdo € 80%. As ideias sdo pequenas, sdo modificacbes nas

maquinas que automatizam o sistema e aumentam a produtividade.
Entrevistado IN5:

N&o tive inovacdes radicais na minha equipe.

Entrevistado IN7:

Tenho 20 funcionarios e recebo cerca de 30 ideias por més, e a
porcentagem de aprovacdo € 70%. Ainda ndo tive uma inovacao
radical, porém é muito pouco tempo, pois o sistema foi implantado h&
menos de trés meses.

Como pode ser visto, a maioria dos entrevistados ndo recebeu ideia grande, entretanto, apesar
do pouco tempo da implantagéo do sistema, dois entrevistados indicaram ideias que produziram

inovacgdes radicais B, com mudanca na base de competicdo da empresa.

Declaragéo do entrevistado ING:

As ideias sdo normalmente pequenas, mas no meu setor teve uma
grande. Foi investido R$ 450.000,00 em um equipamento no setor de
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pré-impressdo que teve um resultado mensal de R$ 125.000,00, se
pagando em menos de quatro meses.

A maioria das ideias séo pequenas, mas recebi algumas ideias grandes,
uma delas na organizagdo do estoque que deu uma economia mensal
de R$ 20.000,00; outra foram as mesas digitais para as medigdes.

A pergunta se a implantacéo do sistema de ideias dos empregados teria sido uma inovacao de

modelo de gestdo que aumentou a competitividade da empresa obteve também unanimidade

nas respostas, com todos os entrevistados afirmando que sim.

Declaracéo do entrevistado IN1:

Entrevistado IN3:

Entrevistado IN5:

Entrevistado ING:

Entrevistado IN7:

Entrevistado IN9:

O novo modelo de gestdo aumentou a competitividade da empresa
porque fomentou o pessoal a dar ideias.

O sistema de ideias melhorou a competitividade da companhia e a
empresa ficou mais bem vista no mercado pelo aumento do seu nimero
de inventores e deu uma visibilidade bem grande da empresa no
mercado.

A empresa ficou mais competitiva.

O sistema de ideias € um modelo de gestdo que aumentou a
competitividade da empresa, e a gente percebe isso muito bem.

Acredito que o sistema atual de ideias aumentou a competitividade da
empresa. No sistema anterior o pessoal ndo queria dar ideia porque
nao tinha facil acesso a plataforma.

O sistema de ideias aumentou a competitividade pelo aumento da
qualidade.
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A pergunta sobre se o sistema de ideias havia impactado o ambiente de trabalho também teve

respostas unanimes, com todos afirmando que o ambiente de trabalho melhorou devido ao

sistema de ideias.

Declaracéo do entrevistado IN3:

Entrevistado IN6:

Entrevistado IN9:

O ambiente de trabalho melhorou bastante, principalmente devido as
ideias menores, e deram imensa satisfagdo aos autores ao vé-las
implantadas. Entdo o autor vai ter a oportunidade de pensar em ideias
maiores e até chegar as ideias radicais.

O ambiente melhorou muito, inclusive devido a ideias que trouxeram
melhorias nos postos de trabalho.

O sistema de ideias impactou positivamente no ambiente de trabalho
dos funcionarios.

A nona pergunta indagava quais os fatores recorrentes que atuaram como facilitadores ou dbices

a criacdo e manutencdo do sistema de ideias de alto desempenho.

Declaracéo do entrevistado IN2:

Entrevistado ING:

Entrevistado IN7:

Entrevistado IN9:

O que facilitou foi o sistema simples e de facil acesso e o que dificultou
foi uma certa falta de habilidade do pessoal mais velho em acessar o
sistema pelo smartphone.

O que facilitou a implantacéo do sistema de Inovagdo Horizontal é que
ele é simples, enquanto o outro que tinhamos antes era mais
burocratico. Faltava ao sistema antigo dar sequéncia as ideias. O que
dificultou € que os prémios foram reduzidos.

O que facilitou o sistema foi a facilidade de uso da plataforma. E facil
entrar com uma ideia no sistema que é amigavel, e o pessoal consegue
entrar até de casa ou em qualquer lugar com o celular.

A resposta rapida facilitou muito porque, no momento que o
funcionario da a ideia, espera um retorno, e assim rapidez e agilidade
do sistema é muito importante.
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A dificuldade na implantacdo foi a desconfianca inicial dos
funcionarios com relacdo ao sistema, porém apds o treinamento isso
foi superado.

A pergunta final indagava ao entrevistado se ele acreditava que as inovagdes incrementais

competem com as inovag0es radicais.

Nessa Ultima pergunta aos supervisores, um dos entrevistados declarou que acreditava que
existia competicdo entre inovagdes incrementais e radicais. Nas entrevistas realizadas nesse
estudo (34) e em estudo anterior (18) (Alvares, 2018), foi a Unica resposta positiva, 0 que é

indicativo de que a duvida ainda pode ser persistente em certos casos.

Conforme dito em 2.3, atualmente ndo tém surgido afirmagdes de que existe uma relagéo

negativa entre inovagdes incrementais e radicais, mas o tema tem aparecido ocasionalmente.

O fato de o sistema de ideias da Incoflandres ter sido implantado ha muito pouco tempo ainda
ndo deixou absolutamente clara a inexisténcia de competigdo entre inovagdo incremental e

radical.

Declaracédo do entrevistado IN4:
Em minha opinido as inovagdes incrementais competem com as
radicais.

Entrevistado IN1:

Na realidade eu acho que ndo competem. Uma néo interfere na outra,
a inovacdo radical € mais trabalhosa, sdo caminhos diferentes.

Entrevistado IN2:

N&o acredito que as inovacgdes incrementais compitam com as
inovacdes radicais. Penso inclusive o contrario, elas se complementam.

Entrevistado IN3:

Eu acho que as inovacdes incrementais ndo competem com as radicais,
pelo contrario. Tudo comega com as inovagdes incrementais que sdo
simples, o colaborador vé aquela pequena ideia surtindo efeito e vai
dar mais ideias pequenas.

Entrevistado IN5:

N&o creio que as ideias pequenas compitam com as grandes.
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Entrevistado IN7:

Eu acho que as ideias pequenas ndo competem com as grandes. Com
as pequenas ideias vocé consegue melhorar a criatividade das pessoas
e vocé pode obter daquela pessoa uma ideia radical. Acho que a cada
10 ideias pequenas consigo tirar uma bacana.

Entrevistado INS:

N&o acho que as inovagdes incrementais prejudicam as radicais.

Entrevistado IN10:
Eu acho que as inovagdes incrementais ndo competem com as radicais,
na verdade elas se complementam.
As quatro perguntas do protocolo descrito em 8.3 foram feitas aos dois diretores para conhecer
0 apoio da alta direcdo ao sistema de ideias e se ele poderia ser considerado como parte da

estratégia da empresa.

A pergunta 11 objetivou saber se a diretoria estava satisfeita com o sistema de captacao de

ideias dos empregados.

Os dois diretores afirmaram que sim, estavam satisfeitos e surpresos pelo elevado nimero de
ideias obtido em muito pouco tempo. Afirmaram gque a empresa tinha um sistema anterior com
um modelo diferente, que ndo vinha funcionando bem, pois surgiram pouquissimas ideias,

enguanto no sistema atual a empresa tem muito mais ideias que a tornaram mais competitiva.

A pergunta 12 indagava as razGes da implantacdo do sistema de ideias. A resposta também
unanime foi a busca pelo aumento da produtividade. Como eram fornecedores e parceiros da
Brasilata, conheciam e admiravam o sistema que la funcionava e decidiram adota-lo. Ha cerca
de trés anos, decidiram implantar um sistema por conta prépria, que, entretanto, ndo funcionou

bem.
Como tinham muito interesse em que o sistema de ideias fosse bem-sucedido, solicitaram ajuda
da Brasilata para implantacdo de um sistema semelhante. A Brasilata indicou o autor deste

estudo como consultor.

A pergunta 13 pedia para descrever em poucas palavras o formato do sistema de ideias.



103

Afirmaram que o sistema era muito diferente do anterior por privilegiar as ideias pequenas e
envolver todos os funcionarios. Afirmaram que é um sistema facil e amigavel que foi muito
bem aceito pelos funcionarios, e essa teria sido uma das razbes do grande sucesso da

implantacdo em tdo pouco tempo.

A pergunta 14 era se os resultados alcangados realimentavam o processo de inovagdo na

empresa.

A resposta foi que, sem divida, o objetivo fundamental da diretoria era 0 aumento do numero

de ideias, que foi alcancado.

4.3.7. Triangulacdo

A concluséo de que a Incoflandres é organizacdo inovadora ambidestra apos a implantacdo do

sistema de ideias é baseada nas seguintes observagdes:

1) A implantacdo do programa de ideias Inovacdo Horizontal como consequéncia da
decisdo dos diretores (membros da familia controladora) de aumentar a produtividade
com inovagodes proveniente de todos os empregados.

2) A empresa é lider de mercado do setor distribuicdo e beneficiamento de folhas
metalicas, fornecendo praticamente para todos os fabricantes de latas de aco e sendo por
eles reconhecida como eficiente e inovadora.

3) Dentre os clientes da Incoflandres, destacam-se, além dos fabricantes de latas, empresas
integradas que produzem as proprias latas que consomem, como a empresa Gomes da
Costa, marca referéncia no setor alimenticio de enlatados. Em 2020, a Gomes da Costa
elegeu o Grupo Incoflandres como o melhor fornecedor de aco.

4) No ano seguinte, 2021, o Grupo Incoflandres, foi eleito como o melhor fornecedor na
categoria “Custo” pelo cliente Gomes da Costa.

5) Em 2022, a empresa implantou em uma das plantas a norma alimenticia FSSC 22000
(norma desenvolvida pela Foundation for Food Safety Certification), reconhecida
globalmente como uma norma que assegura um sistema de gestao para controlar perigos

de seguranca, minimizar riscos e garantir a producéo segura dos alimentos.



104

6) Em 2022, a empresa Nestlé, que produz as suas latas em fabrica prépria, que é a maior
de todo o pais, e conta com centro de beneficiamento proprio, passou a adquirir parte
do aco beneficiado da Incoflandres, que se tornou o maior cliente de folhas metalicas
da CSN.

7) O sucesso do programa de ideias que atingiu a marca de 18 ideias por empregado por
ano em apenas oito meses (4.3.3) mostra o envolvimento de todos com a inovagéo. E,
apesar do pouco tempo, o programa registrou, além de grande quantidade de inovac6es

incrementais, duas inovages radicais tipo B (4.3.6, pp. 99).

4.3.8 Conclusao

A Incoflandres implantou, a partir de marco de 2022, um sistema de captacéo de ideias dos
empregados, que, ja& em novembro, se tornou de alto desempenho (Sadie: mais de 12 ideias por
empregado por ano). Anteriormente tinha implantado um outro sistema, desenvolvido
internamente, o qual, entretanto, ndo apresentou bom desempenho, pois captava menos de 30
ideias por ano. Segundo analise (4.3.4), as razdes da significativa diferenca entre o sistema
anterior e o atual concentram-se no fato de o sistema anterior privilegiar apenas as grandes
ideias, com premiacdes elevadas, o que, de certa forma, desestimulava os empregados a

registrarem as pequenas ideias.

A ascensao do novo sistema é explicada pelo forte engajamento da diretoria, particularmente
do CEO Mario Roberto Gomes, que, como neto do fundador e representante oficial da familia
controladora, tomou a si a responsabilidade e definiu o sistema de ideias dos empregados como
estratégico para a organizacdo, e adotou todas as providéncias cabiveis para que a sua

implantacdo fosse bem-sucedida.

As analises realizadas permitem concluir que a Incoflandres é uma organizacdo ambidestra
contextual, tendo o sistema de ideias dos empregados, apesar do pouco tempo de implantacéo,
ja produzido inovagOes radicais tipo B, além das incrementais. O Sadie impactou
favoravelmente o ambiente de trabalho, sendo os fatores facilitadores para sua implantacdo o
envolvimento direto da diretoria e a facilidade de uso do sistema pelos empregados. Como fator
que dificultou a implantacéo, foi registrada a resisténcia inicial pelo fato de os prémios terem
sido reduzidos, porém, como os ganhadores do sistema anterior eram poucos, nao foi dificil
superar o problema. Ocorreu também uma desconfianca inicial com relacdo ao software de

controle, que foi, entretanto, superada apos o treinamento.



5 ANALISE DOS CASOS

105

Neste capitulo sdo indicados resumidamente os achados nos casos Brasilata, Ball Aerosol e

Incoflandres. As peculiaridades de cada caso sdo comentadas e feitas consideragoes.

5.1. Resumo dos Achados

O Quadro 5.1. resume os principais achados em cada caso, em funcdo dos objetivos especificos

da pesquisa (1.4.).

Quadro 5.1. Resumo dos Principais Achados por Caso

ambiente de trabalho

Questdes | Casos BRASILATA BALL AEROSOL INCOLANDRES
Razao da implantacdo do | Melhoria da Aumento da Aumento da
sistema de ideias Comunicacao Eficiéncia Produtividade

Ano da implantagéo 1987 2018 2022

Ano em que foram | 2003 2020 2022

atingidas 12 ideias por

empregado

Os sistemas originaram | Sim Sim Sim

inovacOes radicais?

Influéncia do sistema no | Positiva Positiva Positiva

Fatores que facilitaram a

implantacdo do sistema

Envolvimento da alta
administracdo e

software adequado

Envolvimento da
alta administracéo e
software adequado

Forte engajamento da
alta administracéo e
software adequado

Fatores que dificultaram a

implantacdo do sistema

Resisténcia inicial

dos supervisores

Resisténcia inicial

dos supervisores

Resisténcia pela

reducéo dos prémios

Fonte. Elaboracéo propria.

Os achados indicam coincidéncia, nos trés casos, dos fatores que facilitaram a implantacéo do

sistema de ideias. E importante salientar que o fator envolvimento da alta administragéo é uma

concluséo baseada na observacdo do autor na sua atuagdo como consultor direto na implantagéo

do sistema nas trés empresas.
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Quanto aos fatores que dificultaram a implantacdo do sistema nos casos Brasilata e Ball é
registrada a resisténcia inicial dos supervisores, o que confirma a literatura (Robinson &
Schroeder, 2016) sendo necessario um processo de mudanca de cultura sobre o papel da
lideranga, tornando imprescindivel a atuagdo da alta administracdo. Ja no caso Incoflandres o
sistema foi implantado sem grande resisténcia por parte dos supervisores, mas nesse caso foi
constatado que a alta administracado ja tinha atuado quando da tentativa anterior da implantacéo

de sistema de ideias.

5.2. Caso Brasilata

O caso Brasilata analisado foi primeiramente estudado por Alvares (2018), que concluiu que a
empresa possui um Sadie e é uma organizacao inovadora ambidestra. O caso foi revisitado no
presente estudo, as informagdes foram atualizadas e comprovaram a condi¢cdo de ambidestria
da Brasilata, apos 2018. O programa de ideias da empresa (Projeto Simplificacdo) foi
inicialmente criado em 1987 com o objetivo de facilitar a comunicacédo entre os diversos niveis
funcionais da empresa, e somente alguns anos ap6s, em 1992, com o surgimento das primeiras
inovacgdes radicais de produto, foi considerado um programa estratégico para obtencdo de
inovacdes. Foram, a partir de entdo, introduzidas varias modificacdes visando a gestdo eficaz
do Projeto Simplificacdo. A condicdo Sadie (12 ideias por empregado por ano) so foi atingida

em 2003, 15 anos apds a implantacéo.

O Projeto Simplificacdo ocasionou melhora no ambiente de trabalho com todos os empregados
sendo considerados inventores. A cultura de inovacao permeia os empregados desde o CEO até
0 pessoal do chdo de fabrica, estabelecendo uma cultura interna de inovagdo (meio inovador

interno), onde as inovagOes podem partir de todos os empregados.

A implantacdo do sistema de ideias da Brasilata na forma atual ndo foi, entretanto, facil. A
maior dificuldade foi vencer a resisténcia dos supervisores, confirmando fato observado por
Robinson e Schroeder (2016).

Um fator fundamental para a obtencdo da condicdo Sadie foi 0 apoio da direcdo da empresa.
Outro fato relevante foi a implantacdo de um adequado software de controle do sistema de

ideias, de uso amigavel a todos os empregados (as ideias podem ser enviadas pelo celular).
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Vale ressaltar que o Projeto Simplificacdo € um exemplo de que a inovacdo radical e a

inovacdao incremental podem conviver em harmonia, sendo, na verdade, complementares.

5.3. Caso Ball Aerosol

O caso Ball Aerosol teve, desde o inicio, como motivagdo a busca pela eficiéncia. Inicialmente
0 CEO da empresa Tubex Brasil, filial brasileira de multinacional com sede na Alemanha, ao
conhecer o Projeto Simplificacao da Brasilata, contratou o autor do presente estudo para replica-

lo. A implantacgéo efetiva do sistema foi iniciada em marco de 2018 (Projeto Na Lata).

O apoio incondicional do CEO permitiu, apds algumas dificuldades previsiveis, que a Tubex
Brasil atingisse consistentemente o nivel Sadie (12 ideias por funcionario/ano) em setembro de
2019, 18 meses ap06s a implantacdo. ApOs a incorporacdo em 2020 da empresa pela

multinacional Ball Corporation, o sistema de ideias permaneceu na condi¢do Sadie.

A quase totalidade dos entrevistados (todos menos um) declarou que o Projeto Na Lata originou

também inovacdes radicais, algumas citadas em 4.2.7.

O Projeto Na Lata também ocasionou melhora no ambiente de trabalho e estabeleceu uma
cultura interna de inovagdo (meio inovador interno), onde as inovagdes podem partir de todos

0s empregados.

A implantacéo do sistema de ideias na Ball Aerossol também enfrentou dificuldades. Entretanto,
a experiéncia anterior dos consultores, obtida com o Projeto Simplificacdo da Brasilata,

possibilitou a superacgéo das dificuldades em um ano e meio.

5.4. Caso Incoflandres

A Incoflandres também teve como razdo para a implantacdo do sistema de ideias dos
empregados a busca pelo aumento da produtividade. Da mesma forma que o caso Ball Aerosol,
o sistema foi inspirado pelo da Brasilata e recebeu o apoio incondicional do CEO. O sistema
comegcou a ser implantado em marco de 2022 e, apenas oito meses ap6s, em novembro, atingiu
marginalmente a marca de 18 ideias por empregado por ano, tornando-se um Sadie, e recebeu

0 nome de Projeto Inovacdo Horizontal (4.3.3).
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A Incoflandres vinha de uma tentativa malsucedida de implantacdo de um sistema de ideias. A
implantacdo do Projeto Inovagdo Horizontal ndo ofereceu maiores dificuldades. Os
supervisores foram cuidadosamente treinados antes da implantacéo, e o sistema recebeu o0 apoio

incondicional da diretoria.

Segundo as entrevistas (4.3.6), apesar do pouco tempo de implantacdo, o Projeto Inovagao

Horizontal captou duas inovagdes radicais.

A implantagcdo do sistema na Incoflandres, contrariando os casos Brasilata e Ball, ndo teve
maiores dificuldades. O unico fator apontado nas entrevistas como dificuldade para a
implantacéo foi o fato de o sistema anterior oferecer alguns prémios de valores elevados, como
TVs e geladeira. Como 0s ganhadores eram poucos, a quase totalidade dos empregados nao foi

influenciada negativamente.

O fator fundamental para a obtencdo da condi¢do Sadie em tdo pouco tempo foi o0 apoio da
direcdo da empresa. O software de controle do sistema de ideias, de uso amigavel a todos o0s

empregados, também teve influéncia positiva.

5.5. Consideracgdes sobre os Casos

O sistema de ideias da Brasilata visava, no seu inicio, somente melhorar a comunicacdo para
obter pequenas melhorias, tomando o formato de um Kaizen ampliado, e demorou para se tornar
um sistema de alto desempenho. Somente 15 anos depois da implantac&o, atingiu o nivel Sadie
(12 ideias por empregado por ano). J& os sistemas Ball Aerosol e Incoflandres foram baseados
no sistema vitorioso da Brasilata e procuraram desde o inicio buscar inovac6es para aumentar
a produtividade, fatos que foram fundamentais para a rapidez no atingimento da condi¢do Sadie

em ambos 0s sistemas.

Outro aspecto muito importante observado nos trés casos foi o envolvimento direto e
incondicional dos CEOs, que, ao definirem o sistema de ideias dos empregados como parte da
estratégia empresarial, minimizaram as dificuldades recorrentes do baixo envolvimento da
média geréncia e dos supervisores para a implantacdo de um sistema de ideias de alto
desempenho (Robinson & Schroeder, 2016).
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5.6. Contribuicdo Adicional — Exemplo Tubex (Matriz Alema)

Tubex GmbH é uma empresa alema pertencente ao grupo econdmico internacional Tubex

Packaging GmbH, com sede em Rangendingen, localidade préxima a Stutgart, Alemanha.

O grupo Tubex é composto por sete entidades que estdo localizadas na Alemanha, Austria,
Russia, Eslovaquia e Hungria e atua em uma ampla gama de areas, como producdo de vidro,
tratamento de aluminio, sistemas de cobertura e producéo e envase de produtos cosméticos de

alta qualidade, entre outros.

A Tubex GmbH, pertencente ao grupo, € uma das empresas lideres na industria de embalagens
h& mais de 75 anos e é especialista em embalagens para latas de aerossol de aluminio. Em sua
fabrica em Rangendingen, conta com 280 funcionarios que produzem embalagens inovadoras

para clientes renomados nas indUstrias cosmética, farmacéutica, técnica e alimenticia.

Em 2012, o grupo Tubex instalou uma filial no Brasil, na cidade de Itupeva, SP, denominada
Tubex do Brasil Ltda, para produzir latas de aerossol de aluminio. Em marco de 2020, o grupo

Tubex vendeu a filial para a Ball Corporation.

Em 2017, o entdo CEO da Tubex, Leopoldo Werdich, conheceu a experiéncia do autor deste
estudo na implantagéo do sistema de ideias da Brasilata, entédo considerado, segundo Robinson
e Schroeder (2016), um dos melhores do mundo ocidental, e o contratou para a implantacdo de

um sistema similar na Tubex Brasil.

A implantagdo do sistema de ideias para a Tubex Brasil iniciou-se em margo de 2018 e
enfrentou desafios. Inicialmente o sistema apresentou bons resultados, porém apos seis meses
de implantacdo sofreu forte queda no numero de ideias. A grande dificuldade, que alias é
prevista na literatura especifica (Robinson & Schroeder, 2016), foi a falta de envolvimento de

grande parte dos supervisores, que tiveram de ser retreinados em janeiro de 2019.

5.5.1. Implantacdo do Sistema na Matriz Alema

Em meados de 2019, o CEO Leopoldo Werdich solicitou a transferéncia do sistema da Tubex

Brasil para a matriz da Tubex GMbH, localizada em Rangending, Alemanha. Para facilitar a
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transferéncia do sistema, especialmente do software, foi contratado para a Tubex Brasil um

engenheiro brasileiro, Matheus Soares, graduado na Alemanha, fluente no idioma alem&o.

Matheus atuou seis meses na filial brasileira, onde estudou com profundidade o sistema de

ideias tanto no que se refere a cultura organizacional quanto ao sistema de T1I.

As experiéncias inicialmente adquiridas na Brasilata e depois na Tubex Brasil evidenciaram
que ndo é facil implantar sistemas de ideias que captem mais de 12 ideias por funcionario por

ano, razdo pela qual esses sistemas sao raros nas organizagoes.

Um dos motivos principais é a absoluta necessidade de mudar a cultura dos gestores. 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 esfor¢o de busca-las (Robinson & Schroeder, 2016).

Outro motivo da dificuldade de implantar um sistema de ideias de alto desempenho é a
dificuldade de administrar um grande nimero de ideias, dar respostas aos autores e, se a ideia
for aprovada, controlar a sua execucgdo. O sistema de T tem de ser bem estruturado e integrado

com o sistema de gest&o global da empresa (Alvares, 2020).

No inicio de 2020, Matheus foi transferido para a matriz da Tubex na Alemanha, onde comegou
a preparar a implantagcdo do sistema de ideias. Estava prevista a ida do autor deste estudo para
auxiliar na mudanca cultural necessaria, entretanto a pandemia da Covid-19 impediu a viagem,
assim todo o treinamento foi passado por video a Matheus. O treinamento funcionou muito bem
na transferéncia do poderoso sistema de TI, entretanto a questdo cultural aparentemente nao foi

tdo bem resolvida.

5.5.2. Dificuldades e Evolucéo da Implantacéo do Sistema de Ideias

A matriz da Tubex apresentava algumas dificuldades culturais um pouco diversas das que
tinham sido observadas na filial brasileira, concentradas na sua maior parte no ndo
envolvimento dos supervisores. Na Alemanha, além das dificuldades culturais com os gestores,

foram detectados dois outros importantes problemas especificos.
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A empresa havia tido uma experiéncia malsucedida com um sistema de ideias alemédo que
captava poucas ideias (menos de 10 por ano em toda a empresa). Esse sistema pagava ao autor
da ideia uma percentagem do resultado anual. O sistema implantado na Brasilata e na Tubex
Brasil (hoje Ball Aerosol Brasil) ndo paga por ideia. E um sistema baseado na concepcio
japonesa de que as ideias devem ser reconhecidas, deve ser dada honra aos autores, até memo
presentes, mas nunca pagar em dinheiro em funcdo dos ganhos econémicos das ideias. Os
motivos, muitos deles destacados a seguir, sdo varios, segundo a literatura especifica (Robinson
& Schroeder, 2016; Vasconcellos, 2021).

1. Sistemas que ndo pagam por ideias geram muito mais ideias do que os que pagam.
Comparando o que acontece no Japdo com os Estados Unidos, a relagcdo chega a ser 100
vezes maior.

2. As estatisticas mostram que as empresas americanas que adotam de sugestdes geram
em média 0,3 ideia por empregado por ano, enquanto as japonesas geram 30 (Toyota
gera 100).

3. Emum jogo coletivo, como o futebol, quem marca o gol necessita do suporte dos demais
jogadores e ndo deve ser 0 Unico a ser premiado.

4. O pagamento individual atua contra o espirito de equipe.

5. Uma ideia é apenas uma primeira etapa de uma inovagdo, muitas outras pessoas sdo
necessérias para colocé-la em prética.

6. Um pagamento em dinheiro precisa ser analisado detalhadamente, o que exige
burocracia e demora na aprovacao de ideias.

7. Osempregados ddo normalmente ideias para melhorar o trabalho e 0 ambiente. Eles ndo
precisam ser subornados para dar ideias.

8. Se é feito o pagamento por ideia, isso significa que dar ideias ndao é parte da
responsabilidade do empregado.

9. O reconhecimento individual deve ser simbolico, com honra e presentes.

Segundo a literatura, o problema com o ndo pagamento em dinheiro por ideia ndo esta
relacionado com a distribuicdo dos beneficios obtidos pela empresa, mas sim com o prémio
individual baseado no valor das ideias. As empresas que nao pagam individualmente por ideias,
como as japonesas, adotam o sistema de reconhecimento agregado, com destaque para a

participagdo de todos os empregados nos lucros e resultados.
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A mudanca de um sistema que paga por ideia por outro que ndo paga ndo é facil, fato que

dificultou a implantacao do sistema de ideias na Tubex alema.

Outra dificuldade cultural encontrada na Tubex alema foi o desprezo pelas peguenas ideias.
Esse costuma ser um problema que impede a implantagdo de um Sadie na organizagdo, uma
vez que a grande maioria das ideias € pequena, e ndo as valorizar impede a implantacdo da

Inovacé@o Horizontal (captacéo de ideias de todos os empregados).

Toda inovacio comega com uma ideia, e sio as pessoas que ddo as ideias. E um engano o
pensamento de que apenas cientistas nos laboratérios produzem inovagdes; na verdade eles
produzem conhecimento, porém inovacao € a transformacéo do conhecimento em resultado, o
que ¢é realizado por toda a organizacdo. Inovacdo Horizontal é a democratiza¢do da inovacao,
que é baseada nas pequenas ideias, que sdo lugares-comuns e faceis de implementar (a
implementacdo de uma pequena ideia € descentralizada, o préprio autor costuma executa-la).
As pequenas ideias resolvem pequenos problemas com baixo risco e criam o habito da mudanca.
Alem disso, muitas pequenas ideias favorecem o surgimento de grandes ideias, devido a
mudanca de cultura da organizacéo.

A Inovacdo Horizontal baseada nas ideias de todos os empregados normalmente produz
pequenas ideias que originam inovacgdes incrementais, entretanto muitas vezes surgem
inovacgdes radicais, como o post-it da 3M e o Gmail da Google. Assim, € um grave erro o

desprezo pelas pequenas ideias, que constituem a base da democratizac¢do da inovacéo.

Por outro lado, as ideias pequenas podem ser realizadas, e normalmente o sdo, sem custo e pelo
proprio operador. Se ndo forem registradas, permanecerdo como conhecimentos tacitos,
enguanto o registro as transforma em conhecimentos explicitos. Segundo Nonaka e Takeuchi.
(2009) o conhecimento tacito esta relacionado as experiéncias e as praticas de cada um e é
dificil de ser formalizado e transmitido, ja o conhecimento explicito pode ser formalizado e

transmitido.

H& o argumento do baixo retorno financeiro absoluto, porém esse ndo é um critério a ser
considerado nas pequenas ideias. Muito mais adequado € pensar no retorno sobre investimento
(ROI), obtido pela razéo entre o retorno financeiro absoluto e o custo do investimento. A grande

maioria das pequenas ideias custa muito pouco, muitas vezes absolutamente nada, assim o ROI
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das pequenas ideias costuma ser muito alto, ndo precisando nem ser calculado na grande
maioria das vezes. E simples explicar uma ideia que ndo custa absolutamente nada, mas tem

um resultado muito pequeno, tem investimento zero e, portanto, o ROI seria infinito.

A grande maioria das pequenas ideias traz algum retorno (financeiro ou néo) e, pelo baixo custo,
é aprovada. Barbieri & Alvares (2014) apresentaram um modelo ambidestro de inovagéo que
prevé a captacdo de todas as inovagOes da organizacgéo, tanto as incrementais como as radicais
(Figura 5.1.).

Para captar as inovag0es incrementais, 0 modelo ambidestro, em vez do funil usado para indicar
somente a captacao das inovacdes radicais, é representado por um tubo cuja secdo (Canal A) de
saida é minimamente menor que a de entrada, pois uma elevada percentagem de pequenas ideias
é implementada. O canal B é por onde passam as ideias que podem dar origem a inovagoes
radicais, que necessitam ser cuidadosamente analisadas, especialmente com relacdo ao ROI, e

passam pelo sistema do funil, como mostra a Figura 5.1.

Figura 5.1. Modelo de Inovacdo Ambidestro

Ideias provenientes de todas as pessoas da organizagao

RN~

Canal B:

Canal C:
ideias recusadas
ou repetidas

Canal A
Ideias aprovadas

TR EER

Inovagdes incrementais

ideias para
inovacdes com alto
grau de novidade

Ideias de
outras
fontes

Vi

InovacGes radicais

Fonte: Adaptado de Barbieri & Alvares (2014).
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N&o esta sendo facil convencer os alemdes tanto no aspecto do ndo pagamento individual por

ideia quanto no da aceitacdo das pequenas ideias, mas a evolugéo é positiva.

O sistema comecou a ser implantado em junho de 2020, e em outubro de 2022 atingiu a marca
de 3,6 ideias por empregado por ano, que é um namero importante, porém ainda longe de se
tornar um Sadie (12 ideias por ano), que, no caso da Tubex Brasil (hoje Ball Aerosol), foi
alcancado apds 18 meses do inicio da implantagdo (item 4.2.3), e na Incoflandres em apenas 8
meses. Por ndo se tratar de um Sadie, o exemplo ndo foi incluido no estudo multiplo de casos

que analisa empresas com mais de 12 ideias por ano.

No entanto, o estudo do exemplo foi realizado e esta sendo parcialmente relatado com o intuito

de transmitir as dificuldades e as facilidades na implantagdo de um sistema Sadie.

5.5.3. Analise do Exemplo

Em outubro de 2022, o autor deste estudo esteve por uma semana na Alemanha, visitando e
dando consultoria para a Tubex. Foram realizadas palestras e entrevistas com o0s gestores para
a conscientizacdo do sistema de inovacdo a partir de todos os empregados (Inovacéo
Horizontal). Foram especialmente destacadas a questdo do ndo pagamento individual por ideia
e a importancia das pequenas ideias. As palestras foram realizadas em inglés, com tradugéo

simultanea em alemao, com auxilio de Matheus.

O Questionario Modelo Diagnéstico de Organizacdo Inovadora (9.2, Anexo I1) foi vertido para

o idioma aleméo e aplicado em 15 supervisores.

O Protocolo de Entrevistas 8.3 (Apéndice A) e o Termo de Consentimento 8.5 (Apéndice B)
foram também vertidos para o alemao, tendo sido assinados por cinco supervisores que foram
entrevistados.

5.5.3.1. Questionario Diagnostico da Organizacdo Inovadora

O questionario do Anexo 2 foi integralmente vertido para o alemdo e respondido por 15

supervisores. A tabulacéo dos resultados esta indicada no Quadro 5.2 a seguir.
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Quadro 5.2. Diagnostico da organizacdo Inovadora — Tubex — Resultados

Dimenso6es - Pontos
POSSIVEIS OBTIDOS %

1. Lideranca e estratégia 120,00 102,00 85,01%
2. Meio inovador interno 200,00 141,39 70,7%
3. Pessoas 80,00 57,33 71, 7%
4. Processos de inovacdo 200,00 132,50 66,3%
5. Resultados 400,00 257,5 59,4%

TOTAL 1.000,00 670,72 67,07%

Fonte: Elaboracao prdpria.

Os resultados, conforme pode ser visto no Quadro 7.1, séo inferiores aos obtidos pela Brasilata,
Ball Aerossol e Incoflandres, mas ndo sdo maus. O escore total, 670, esté localizado na terceira
faixa mais alta da pontuacdo do Quadro 3.3 (de 651 a 750), significando que a Tubex possui
enfoques adequados para os requisitos de todos os itens, sendo a maioria refinada a partir de

aprendizado e inovagao para muitos itens.

O resultado, apesar de inferior aos das demais empresas analisadas, indica, entretanto, que ha
uma percep¢do dos participantes de que a Tubex tem buscado tornar-se uma organizagédo

inovadora.

5.5.3.2. Entrevistas

Para entendimento de como os supervisores, pecas-chave do sistema Inovagdo Horizontal,
compreendem e se dedicam ao sistema de ideias dos empregados, foram realizadas cinco
entrevistas face a face. Duas entrevistas foram feitas em inglés e outras trés, por dificuldades

dos entrevistados, foram realizadas no idioma alemao, com ajuda do intérprete (Matheus).

Os entrevistados assinaram antes da entrevista o termo de consentimento (Apéndice C) vertido
para o alemdo, onde foi informado que a entrevista seria voluntaria, gravada em audio e ndo
seria disponibilizada a empresa. Os respondentes receberam cddigos alfanuméricos que
variaram de TU1 a TUS.

Em todas as entrevistas foi confirmado que a empresa tinha, antes da implantacdo do sistema
atual, um sistema de ideias que captava poucas ideias. O sistema atual, denominado Tubex
Innovation Program (TIP), implantado em outubro de 2020, tem captado cerca de mil ideias

por ano.
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Segundo entrevistado TU1.:

O sistema anterior pagava por ideia em funcdo do resultado, mas nédo foi bem-
sucedido pois buscava apenas grandes ideias. O sistema atual (TIP) captou cerca
de 1.000 ideias nos ultimos 12 meses, sendo 70% aprovadas,

Segundo informacdes, desde que implantado, o sistema atual (TIP) captou em dois anos mais
de 2 mil ideias. O grande facilitador para a implantacéo do TIP teria sido a facilidade do uso do

software, enquanto a maior dificuldade seria a cultura local.

Segundo entrevistado TU2:

Foram 2.290 ideias até 30/10/2022. O sistema foi implantado em outubro de 2020.
O grande facilitador para a implantacao ter sido bem-sucedida é que o software é
amigavel e facil de usar, e o fator que dificultou foi a cultura local, que privilegia
0 pagamento em dinheiro, 0 que ndo acontece no TIP.

De acordo com os entrevistados, o sistema aumentou a competitividade da empresa.

Segundo o entrevistado TUS3:

O TIP trouxe aumento de competitividade da empresa, ndo devido a uma ideia em
particular, mas ao conjunto de todas.

Ainda segundo os respondentes, ndo haveria competicdo entre inovacdes radicais e

incrementais.

Entrevistado TU 4:

N&o existe competicdo entre inovagdo incremental e radical, uma néo atrapalha a
outra.

E o entrevistado TU5:

A inovacao radical é rara, mas ndo ha competicdo com a incremental.

A matriz alemd da Tubex conta com aproximadamente 280 empregados e tem captado

anualmente cerca de mil ideias, ou seja, 3,6 ideias por empregado por ano.

E um numero elevado, especialmente se considerado que o sistema foi implantado ha apenas

dois anos. Entretanto, ndo se trata ainda de um Sadie (12 ideias por empregado por ano).
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Comparando com os casos estudados, sem contar a Brasilata que tem o sistema implantado ha
mais de trés décadas, a Ball Aerosol Brasil, originalmente, ainda quando Tubex Brasil, atingiu

12 ideias por funcionario em um ano e meio, e a Incoflandres, em apenas oito meses.

Conversamos longamente com o CEO Leopoldo Werdich, o grande patrocinador do sistema
TIP. Ele afirmou que resolveu importar o sistema brasileiro porque o que eles tinham na
Alemanha claramente ndo funcionava. Falou da dificuldade em convencer o0s supervisores da
importancia de ndo pagar por ideia e de prestigiar as pequenas ideias. Disse que € importante
0s supervisores conversarem com o pessoal do chdo de fabrica e que foi despendido muito

tempo e dinheiro nos treinamentos para mudar a cultura.

Comentou que, apesar de a grande maioria das ideias ser pequena, apareceram algumas ideias
grandes, especialmente para reducdo do consumo de energia, o que é de fundamental relevancia

para a Alemanha.
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6 CONCLUSOES

A equacdo da inovacdo vista em 2.1. (Inovacdo = Ideia + Implementacdo + Resultado) esta
presente nos sistemas de ideias apresentados no estudo. A funcdo primordial do sistema é captar
as ideias dos empregados, mas ndo apenas isso. O sistema controla rigidamente a implantagéo

das ideias aprovadas e registra os resultados obtidos

A seguir é analisado o atendimento dos objetivos especificos do estudo e respondida a pergunta

de pesquisa

6.1 Atendimento dos Objetivos Especificos

Foram realizadas 29 entrevistas com 0s principais gestores das trés empresas estudadas.
Analises de contetdo das entrevistas e de documentos externos e internos, permitem concluir
gue os quatro objetivos especificos descritos em 1.4 foram atendidos, nos trés casos, conforme

descrito a sequir:

1. Foram exaustivamente analisados os Sadies, quando e por que surgiram e os formatos

que adotam.

2. Foi verificado que os Sadies, além de inovagdes incrementais, facilitam também a

producdo de inovacdes radicais que alavancam o desempenho da empresa..

3. Foi verificado, nos trés casos, que os Sadies impactaram positivamente o ambiente de
trabalho.

4. Nos trés casos analisados, verificou-se que os fatores recorrentes que atuam como
facilitadores foram o envolvimento da alta administracdo, especialmente do dirigente
méaximo, e o software amigdvel de registro, avaliagdo e controle de ideias.
Como Obice recorrente para a implantacdo de um Sadie, em primeiro lugar despontou a
dificuldade em mudar a cultura da média e baixa geréncia, particularmente com relacdo
ao nao pagamento em dinheiro por ideia e a objecdo a captacao pelo sistema de pequenas

ideias. Esses fatos estdo detalhados na anélise de exemplo especifico, relatada em 7.1.
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6.2 Resposta a Pergunta de Pesquisa
Ficou constatado, nos casos analisados, que as empresas produzem de maneira continua, além
de inovagdes incrementais, também inovacdes radicais, pelo menos do tipo B, ou seja, séo

organizagOes inovadoras ambidestras.

Assim, foi possivel responder a pergunta de pesquisa (1.5):

Como as organizacdes tradicionais podem alavancar, por meio de um sistema de alto

desempenho de ideias dos empregados, além de inovagdes incrementais, inovacdes radicais?

O que se pode concluir é que um Sadie, ao envolver todos os funcionarios na busca de inovacdes,
cria uma cultura interna de inovacdo (meio inovador interno) que possibilita a geracdo continua
ndo apenas de inovagles incrementais, que sdo a grande maioria, mas também, ocasionalmente,

de inovac0es radicais que mudam a base competitiva da empresa.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo séo indicadas as contribui¢cdes para a gestdo das organizacfes, para a academia

e as limitacOes e sugestdes para novos estudos.

7.1. Contribuicdes e Dificuldades para a Gestédo das Organizagfes

A busca pela inovagédo tem sido constante pelos gestores como a melhor forma de criagdo de
valor da organizagdo; entretanto, as organizagdes tradicionais que atuam nos setores maduros

tém, naturalmente, mais dificuldade em buscar a inovacdo de maneira continua.

O estudo mostra que um sistema de alto desempenho na captacao de ideias a partir de todas as
pessoas (Inovagdo Horizontal) propulsiona a cultura interna de inovagdo (meio inovador
interno), e assim € de utilidade para os gestores, especialmente 0s de empresas maduras que

buscam a inovacdo como estratégia competitiva.

Entretanto, é preciso destacar que ndo é facil a implantacdo de um Sadie, razdo pela qual ele

ainda é raro fora do Japéo, segundo Robinson e Schroeder (2016).

Os casos analisados indicam que a principal dificuldade para implantacdo de um Sadie reside
na resisténcia da lideranca, especialmente dos supervisores. A superacdo dessa dificuldade
exige o envolvimento direto da alta administracdo que deve definir o sistema de ideias como

parte da estratégia competitiva da empresa, cobrando de forma direta, o sucesso da implantacgéo.

A analise do exemplo Tubex na Alemanha indicou, por seu lado, alguns fatores que dificultaram

e outros facilitaram implantacdo do sistema de ideias dos empregados

Fatores que dificultaram:

e desprezo pelas pequenas ideias (faz-se necessaria a aproximacdo dos supervisores com
0 pessoal da linha de frente por meio do incentivo e do reconhecimento das pequenas
ideias).

e pagamento individual em dinheiro pelos resultados das ideias.
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Fatores que facilitaram:

e administracdo participativa com estreitamento das relacdes entre 0s supervisores e 0S
subordinados.

o software de controle robusto, porém amigével (facil de usar).

7.2 Contribuicdes Académicas

O sistema de alto desempenho de ideias dos empregados tem sido pouco estudado na literatura
académica, especialmente na &rea de inovacdo. Excecdo importante € o estudo do sistema
Kaizen na literatura de qualidade, que, porém, se atém apenas as melhorias continuas, ou seja,

as inovacdes incrementais.

O presente estudo, ao introduzir o conceito de Inovagéo Horizontal como inovagéo proveniente
de todos os empregados, vai além do Kaizen normal, na medida em que engloba também as
inovacdes radicais, ainda que esporadicas. A Inovagdo Horizontal, ao englobar todas as areas

da organizacéo, nao considera apenas P&D como responsavel pelas inovagoes.

O caso Brasilata mostrou o sucesso da integracdo de P&D com os demais empregados da
empresa, que sdo todos denominados inventores e mesmo tratados como auxiliares de

laboratério.

Lawson e Samson (2001) defendem que a empresa deve ser capaz de operar com eficiéncia o
negdcio no curto prazo (mainstream) e inovar no longo prazo (newstream). segundo eles, a
inovacdo € dificil de acontecer quando mainstream e newstream sdo administrados
separadamente ou isolados e os lideres inovadores encorajam a inovagdo em todos os lugares

da organizacéo, e ndo apenas em P&D.

A comprovacdo de que as inovacgdes incrementais que acontecem em toda a empresa nao
prejudicam as radicais (que normalmente, porém ndo exclusivamente, se originam em P&D) é
importante. Os trés casos analisados mostram inovagdes radicais e incrementais atuando de

maneira harmonica e complementar no mesmo ambiente produzido pela Inovagao Horizontal.
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7.3 LimitacOes e Sugestbes para Novos Estudos

O fato de o pesquisador ter atuado na implantacéo dos sistemas de ideias nos trés casos facilitou
a pesquisa pelo conhecimento dos fatos, mas, por outro lado, pode ter introduzido viés, por

exemplo, um olhar complacente sobre os achados.

Outra limitacdo é o fato de o estudo de caso multiplo envolver apenas trés empresas com Sadie.
Os casos de empresas com sistema de ideias de alto desempenho sdo raros ndo s6 no Brasil,
mas em quase todo o mundo, exceto Japdo (Robinson & Schroeder, 2016). Assim, a
confirmacdo definitiva de que as organizacfes que possuem Sadie sdo ambidestras ndo €

simples.

Porém, em contato pessoal com o Professor Dean Schroeder quando foi perguntado se as 50
empresas que ele conhecia, que tinham Sadie, eram organizagdes inovadoras ambidestras, ele,
sem titubear, respondeu: absolutamente sim. Porém, do ponto de vista académico, é necessaria

uma confirmacao in loco.

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 (Inovagcdo Horizontal), para
com isso tentar generalizar (ou ndo) se o sistema € capaz de impulsionar a cultura interna de

inovacao (meio inovador interno), tornando as organizacdes inovadoras sustentaveis.

Por fim, fica a sugestdo de realizacdo de pesquisa ampla nos artigos académicos sobre a
originalidade do nome Inovac&o Horizontal com o significado de inovacao a partir de todos os
empregados em complementacdo ao estudo simples feito, com a ajuda do Google Académico,

em 2.6.
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APENDICES

APENDICE A

PROTOCOLO DE ENTREVISTA — GERENTES E SUPERVISORES
Data.

Inicialmente sera dito ao entrevistado que a entrevista serd gravada em &udio e a gravagdo serd utilizada
apenas para transcri¢ao e analise ap0s o que sera descartada

O entrevistador deve ser visto como professor e pesquisador que estéa estudando o caso da empresa para
fazer parte de sua tese de doutorado em Administracdo de Empresa.

Pergunta Inicial: Vocé autoriza a gravacdo inicial desta entrevista a qual sera feita apenas em audio?

sim[] Nao []

Vista

Caso a resposta seja sim, o entrevistado seréd deixado a vontade por cerca de 15 minutos para falar da
sua experiéncia na empresa citando data de admisséo, areas onde atua e experiéncias em outras
empresas.

Em seguida serdo feitas as perguntas:

1. Segundo consta a empresa possui um sistema de ideias que captou XX ideias por empregado
no ano passado. Quando esse sistema foi implantado?

2. Esse numero elevado de ideias significa que na empresa as inovagdes sdo esperadas virem de
todas as pessoas ou se trata apenas de marketing?

3. Quantas ideias aproximadamente vocé recebe dos seus funcionarios por més e quantas séo
normalmente aprovadas?

4. Os sistemas de ideias de alto desempenho normalmente produzem inovacdes incrementais,

porém podem produzir também, esporadicamente, inovacdes radicais que alavancam o

desempenho da empresa. 1sso aconteceu?

Se sim quais foram? Comente

Se forem mais de uma, qual a mais importante. Por qué?

7. Em sua opinido a implantacdo do sistema de ideias dos empregados foi uma inovacéo de

modelo de gestdo que aumentou a competitividade da empresa?

O sistema de ideias impactou o ambiente de trabalho? Como?

9. Quais os fatores recorrentes que atuam como facilitadores ou 6bices a criagcdo e manutengédo do
sistema de ideias de alto desempenho?

10. Os sistemas de ideias normalmente ddo origem a melhorias que sdo inovagdes incrementais.
Vocé acha que ao inovagdes incrementais competem com as inovagdes radicais?

ou

o

Encerramento
:Ao agradecer a sua participacdo deixo-o0 livre para expressar suas opinides pessoais
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APENDICE B

Questdes adicionais formuladas aos diretores

11. Vocé esta satisfeito com o sistema de captacdo de ideias dos empregados?
12. Vocé conhece as razdes que motivaram a introducdo do sistema?

13. Em poucas palavras vocé poderia descrever o formato do sistema?

14. Os resultados alcangados realimentam o processo de inovagao na empresa?



133

APENDICE C

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - ENTREVISTAS

1. Nome do projeto: Sistemas de Alto Desempenho de Captacdo de Ideias dos Empregados -
Desvendando Relag6es entre Inovagdo Horizontal e Organizacao Inovadora.

2. Caracteristicas e objetivos gerais da pesquisa: A pesquisa esta sendo conduzida por Antonio Carlos
Teixeira Alvares aluno do curso Doutorado Profissional em Administragdo da EAESP-FGV onde
também é professor, é Vice-presidente do Sindicato Nacional de Estamparia de Metais, Vice- presidente
e acionista da empresa Brasilata S.A. Embalagens Metélicas e Presidente da ACTAPAR — Assessoria
Empresarial LTDA. A pesquisa esta sendo desenvolvida para elaboracdo de tese de doutorado. O
objetivo deste estudo é verificar se as empresas que possuem um sistema de alto desempenho de ideias
dos empregados produzem de forma sistemaética além de inovagdes incrementais também inovacoes
radicais.

3. Procedimentos: A pesquisa serd conduzida em duas etapas. A primeira etapa é um questionario com
50 perguntas para diagnosticar o estagio de inovacao da empresa. A segunda etapa sera conduzida por
entrevistas para analisar o programa de ideias dos empregados da empresa, particularmente no que se
refere a obtencao de inovagdes que deram grandes resultados

4. Participacdo na segunda etapa da pesquisa: Sua participa¢ao na entrevista serd gravada em audio
e ndo serd disponibilizada a empresa. Para efeito do relatério, no caso de eventuais citacdes 0s
respondentes serdo codificados numericamente. A entrevista visa colher as impress@es do entrevistado
sobre o sistema de ideias vigente na empresa

5. Voluntariedade e direito de desisténcia: Sua participacdo ndo é obrigatéria. A qualquer momento,
vocé poderd desistir de participar e retirar seu consentimento. Sua recusa, desisténcia ou retirada de
consentimento n&do acarretara prejuizo.

6. Riscos e beneficios O risco de ter as suas opinides divulgadas sera controlado pela absoluta restricdo
do acesso aos dados. Outros riscos como como cansago, aborrecimento etc.,, podem ocorrer.
Para a empresa 0 beneficio serd aumentar a compreensdo dos resultados em inovagdes oriundas do
programa de ideias.

7. Direito de confidencialidade: A fim de assegurar sua privacidade, os dados obtidos por meio desta
pesquisa ndo serdo identificados. Os arquivos serdo armazenados em nuvem com acesso controlado de
forma absoluta pelo pesquisador

8. Garantia de acesso aos dados e duvidas em geral: VVocé podera tirar davidas sobre o projeto e sobre
sua participacdo, além de obter acesso aos seus dados, a qualquer momento através dos contatos
indicados abaixo.

Antonio Carlos Teixeira Alvares

FGV/EAESP - Professor POI

BRASILATA - Vice-presidente do Conselho de Administragdo

ACTAPAR — Assessoria Empresarial LTDA - Presidente

#5511 99974 9734

Comité de Conformidade Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos da Fundacio Getulio Vargas
— CEPH/FGV: Praia de Botafogo, 190, sala 1611, Botafogo, Rio de Janeiro, RJ, CEP 22250-900.
Telefone (21) 3799-6216. E-mail: etica.pesquisa@fgv.br.

9. Consentimento: Caso vocé concorde em participar desta pesquisa, assine ao final deste documento,
gue possui duas vias, sendo uma delas sua, e a outra, do pesquisador responsavel.

Eu, , declaro que entendi os objetivos,
riscos e beneficios de minha participacao nesta pesquisa, € que concordo em participar.

Fontes elaboracédo propria submetida ao CEHP/FGV
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Assinatura do(a) participante:

Assinatura do(a) pesquisador(a):
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ANEXO I

Pesquisa SENAI-SP — Numero de ideias de Empregado por Ano
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Tendo em vista o potencial de novas ideias em desencadear melhorias operacionais em
processos produtivos e criacdo de novos produtos, o SENAI-SP realizou um levantamento de
dados com o intuito de verificar a utilizacé@o pelas empresas paulistas de programas de captagédo
de ideias a partir de todos os empregados. A pesquisa ocorreu entre 27 de julho e 18 de agosto
de 2021 e contou com a participacdo de 260 empresas, das 1.875 contatadas, representando os
mais diversos portes empresariais e setores industriais.

Do total de respondentes, 137 empresas declararam adotar programas de captacdo de ideias a
partir de todos os empregados e seus resultados, em termos de "ldeias por Empregados/Ano™
sdo apresentados abaixo. Duas empresas obtiveram um indicador de alto desempenho, com pelo
menos doze ideias por empregado ano. Outros onze participantes se destacaram com um
resultado superior a um, conforme detalhado a seguir

Ordem | N° de ideias Empresa
empregado
por ano
1 57,6 Brasilata S.A. Embalagens Metalicas
2 12,3 Ball Aerosol Packaging Brasil Ltda
3 5,5 Tw Espumas Ltda
4 5,2 Clarios Energy Solutions
5 3,8 3M do Brasil Ltda
6 2,1 XXX
7 14 Energy Comercial Imp. e Exp. Ltda
8 14 Metalsa Ind. e Com. de Autopecas Ltda
9 1,3 GE Energias Renovaveis
10 13 XXX
11 13 Technotribo Industria e Comércio Ltda
12 11 XXX
13 1,0 Astm Acessorios Serv. Téc. Metallrgicos Ltda

Fonte SENAI SP
XXX — empresa anonimizada conforme solicitagdo
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Questionario — Modelo de Diagnostico de Organizacdo Inovadora
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mecanismos tais como: internet, programas de rodizio, encontros, equipes multifuncionais, outros.

QUESTOES Pontos
I. LIDERANCA E ESTRATEGIA 120,0
1.1. Principios Corporativos 20,0
1._1 (01.) A Organizacéo se pauta pe!os principjos de Et!ca, Dirgitos Humanos e d_o Trabalho, ] 20.0
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 inovacdo sdo explicitados nos planos da Organizagéo. 20,0
1.3. Ac¢do Institucional 20,0
1.3((_)4) empresa se pauta pelos principios de sustentabilidade em suas dimensdes sociais, 20.0
ambientais e econdmicas. ’
1.4 Prospeccdo e Interpretacao de Sinais 40,0
.1.4. (05) A Direcéo prospecta as necegsidades do consumidor e do mercado, e se mantém 400
informada sobre as mudangas no ambiente. '
2. MEIO INOVADOR INTERNO 200,0
2.1. Lideranca Mobilzadora para Inovacéo 40,0
2.1 (06) A lideranca estimula o engajamento e a mobilizacdo de todos em prol da inovacao. 20,0
2.1 (07) A lideranca considera que o erro bem intencionado faz parte do aprendizado. 20,0
2.2. Modelo de Gestéo 40,0
2.2.(_08) A estru'Eura organizacional (comunicacéo 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
questbes 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 comunicagao 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 Organizacao valoriza diversidade em seu quadro de funcionarios. 10,0
2.3 (13) As condigbes de trabalho da Organizagéo (ambiente, infraestrutura, etc.) estimulam a 10.0
criatividade e a inovacéo. '
2.3 (14) O reconhecimento pelo trabalho é coletivo. 10,0
2.3 (15) Na Organizacdo existe poder para tomadas de decisdo proximas 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) Hé uma preocupacéo ccgnstante em se passar os valores da Organizacdo para todas as 10.0
pessoas, inclusive para as geragdes futuras. '
2.4.(18) H& um forte compromisso das pessoas com a Organizagao. 10,0
24 (_19) As pessoas entend_em que risco, erro e fracasso fazem parte do ato de inovar, e tém 10.0
confianca na prépria capacidade de superagdo. '
2.5. Redes Internas Informais 40,0
2.5 (20) A Organizacéo promove a integracéo e livre circulagdo entre as diferentes areas. 13,3
2.5 (21) A Organizacao estimula os contatos pessoais, entre pessoas de todas as Areas, por meio de 13.3
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2.5 (22) A Organizagéo estimula todos os Colaboradores a manterem-se informados e conectados 133
com fontes externas de informagdes. '
3. PESSOAS 80,0
3.1. Qualificagéo e Aprendizagem 40,0
3,1 (23) A Organizacao incentiva a capacitagdo e o aprendizado dos funcionarios. 20,0
3.1 (24) A Organizacéo dispOe de infraestrutura e sistemas que facilitam a comunicacéo entre as 20.0
pessoas, 0 experimento de ideias e 0 compartilhamento de conhecimentos. '
3.2. Motivagéo 40,0
3.2 (25) As pessoas se orgulham das inovagfes 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. Gestéo dos Processos de Inovacdo 30 PT 30,0
4.1 (27) Existe processo bem estabelecido de planejamento, das inovagbes que ocorrerdo nos 15.0
préximaos 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 ligBes para inovagdes futuras. '
4.2. Capital para Inovagéo 30,0
4.2 (29) A Organizacdo avalia e gerencia objetivamente os riscos da inovacdo, em suas diversas 15.0
etapas. '
4.2.(30) A Organizagdo aloca rotineiramente recursos proprios para a inovagao. 15,0
4.3. Conhecimento para Inovagao 30,0
4.3 (31) A Organizagao apresenta estratégias e mecanismos de Gestdo de Tecnologia, desde o 15.0
mapeamento das tecnologias atuais e futuras até a avaliacdo do portfélio de tecnologias em uso. '
4.3 (32) A Organizagao apresenta estratégias e mecanismos de estimulo ao florescimento e ao
compartilhamento do conhecimento tacito 15,0
4.4. Aliancas Estratégicas para Inovacao 30,0
4.3 (33) A empresa desenvolve projetos de inovacdo em parceria com outras institui¢des (outras 300
empresas, universidades, institutos de pesquisa etc.) '
4.5. Geracéo de Odeias para Inovagdo 30,0
4.5.(34) A participacdo na geracao de ideias é aberta a todos os funcionarios da empresa. 10,0
4.5.(35) A Organizagdo possui mecanismos formais ou ferramentas de incentivo a geracéo de ideias 10.0
para inovacéo (sistemas de sugestdo, reunifes 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 geracéo de ideias multidisciplinares. '
4.6. Priorizagdo e Desenvolvimento de Projetos de Inovacdo 30,0
4.6 (37) Existe flexibilidade suficiente no sistema de decisdo, para permitir a rapida realizacao de 15.0
pequenos projetos de melhoria. '
4.6 (38) Organizacao aloca recursos (pessoas, ferramentas, sistemas) para o desenvolvimento dos 15.0
projetos de inovagdo. '
4.7. Implementacéo de Projetos de Inovagéo - 20 PT 20,0
4.7.(39) Sdo comemoradas as inovacdes, desde as incrementais até as de maior repercussao. 20,0
V. RESULTADOS 400,0
5.1. Resultados Econdmico-financeiros 200,0
5.1.(40) A Organizacao tem apresentado, nos ultimos trés anos, Retorno sobre Investimento 100.0
superior a média setorial. '
5.1.(41) A participagdo no mercado da Organizagdo tem crescido nos Gltimos trés anos. 100,0
5.2. Cumprimento dos Objetivos e Planos de Inovacao 60,0




138

5.2.(42) A Organizacéo estabelece metas anuais de Inovacéo, e as tem cumprido consistentemente. 30,0
5.2.(43) A Organizacéo estabelece meta anual de participacdo da Inovacao na Receita Liquida e a 30.0
tem cumprido consistentemente. ’
5.3. Resultados do Processo de Inovacgao nos altimos trés anos 80,0
5.3.(44) Os produtos novos, ou significativamente melhorados, respondem por parcela significativa 20.0
do faturamento. '
5.3.(45) Foram introduzidas significativas inovagdes em processos, incluindo métodos de producéo 20.0
de bens e servicos, sistemas logisticos, etc. '
5.3.(46) Foram implementadas significativas inovacdes organizacionais, incluindo técnicas de 20.0
gestdo, sistema de delegagéo 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 Inovacoes 60,0
5.4.(48) As inovacgBes em processo aumentaram a competitividade da Organizacgéo, em termos de 20.0
Custo, Qualidade, Tempo e Flexibilidade. '
5.4.(49) As inovacdes nos processos de inovacdo permitem a Organizagdo uma reposta rapida a 20.0
demandas dos consumidores e do mercado. '
5.4.(50) A As inovagdes desenvolvidas séo eco eficientes - permitiram reduzir o consumo de 20.0
insumos e 0s impactos negativos ao meio ambiente. '

Quadro 6.2— Questionario Modelo de Diagnéstico Organizacao Inovadora
Fonte VASCONCELOS, 2013.




