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Resumo. Gerar idéias ¢ uma questdo central da gestdao de inovagdes. Entre as fontes de idéias estdo os sistemas
de sugestdo desenhados para estimular e captar idéias dos empregados. Este trabalho apresenta uma revisdo
bibliografica sobre este tema e os resultados de estudos em trés organizagdes brasileiras reconhecidas como
inovadoras. O estudo enfatizou a gestao dos sistemas, sua adequagdo a gestdo global da empresa e os resultados
alcangados. Esse estudo trouxe novas consideragdes sobre estes sistemas, ensejando novas abordagens teoricas
sobre este tema. Dentre elas, a proposi¢cdo de uma nova classificacao de sistemas de sugestoes.
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1. INTRODUCAO

A geragdo de idéias constitui uma das principais preocupagdes das organizacdes que
procuram realizar inovagdes de modo sistematico. Este artigo se preocupa com uma fonte
especifica de idéias, os funcionarios da organizacdo e os meios para estimular, captar e gerir
as suas idéias, denominados genericamente de sistemas ou programas de sugestdes. Os
sistemas de sugestdes tiveram grande destaque no passado e muitos estudos foram feitos sobre
eles, sendo que a maioria faz parte da literatura produzida pelo movimento da qualidade. Os
estudos relacionados a inovacdo tecnologica deram pouca importdncia a esses sistemas,
embora as idéias constituem um dos principais insumos das inovagdes. A partir dos anos
1990, esses sistemas praticamente desaparecem da literatura administrativa, apesar de
existirem em grande quantidade e serem muito ativos. No momento, com os avancos da
gestdo do conhecimento esse tema comeca novamente a despertar interesse, agora sobre novas
e mais amplas perspectivas.

Inicialmente serd apresentada uma revisdo tedrica sobre as idéias nos processos de
inovacdes. Em seguida serd feita uma analise comparativa das abordagens dominantes para
estimular a geracdo de idéias por parte dos funciondrios. Depois serdo apresentados e
discutidos os resultados de uma pesquisa baseada em estudos de casos multiplos em
organizagdes brasileiras reconhecidas como inovadoras e que possuam um sistema de
sugestdes estruturado. A pesquisa teve como foco a gestdo dos sistemas, sua adequagdo ao
modelo de gestdo global da empresa e os resultados alcancados. Esse estudo trouxe novas
consideracdes sobre estes sistemas, ensejando novas abordagens tedricas sobre este tema.
Dentre elas, a proposi¢do de uma nova classificagdo de sistemas de sugestdes para dar conta
da suas novas atribuicdes e necessidades de gestao.
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2. IDEIAS E INOVACOES

O termo idéia apresenta significados diferentes conforme a orientagdo filosofica de
quem o utiliza. Nesse trabalho, esse termo serd usado para indicar um objeto do pensamento,
bem como sua representacdo ou forma. Nesse sentido, uma idéia se expressa mediante
opinido, ponto de vista, no¢do, conhecimento ou qualquer outro meio capaz de representar a
concepgao mental de algo concreto ou abstrato. A idéia ndo € apenas representacdo mental de
um objeto existente, mas também uma possibilidade ou a antecipagdo de algo. De acordo com
Dewey (1938), a idéia comeca como uma sugestdo, mas nem toda sugestdo ¢ uma idéia. A
sugestdo torna-se uma idéia quando examinada com referéncia a sua possibilidade de resolver
uma dada situagdo (p. 109-10). De modo diferente, a Japan Human Relations Association
entende que uma sugestdo ¢ uma idéia explicitada e comunicada. Primeiro tem-se uma idéia,
que se passa na mente de uma pessoa, depois essa pessoa a comunica, pela fala ou por escrito
para outros (1997; p.24). Nesse trabalho ndo sera feita tal distin¢do, ou seja, os termos idéia e
sugestdo serdo usados como sindnimos e entendidos como fontes de inovagdo enquanto
constituintes do processo de inven¢do e inovagao.

Para Rogers (1995; p. 176), a invengdo € o processo de desenvolvimento de uma nova
idéia. Invencdo ¢ uma idéia ou sugestdo elaborada que se apresenta na forma de planos,
formulas, modelos, protdtipos, descrigdes e outros meios que permitam registra-la e
comunica-la. A idéia ¢ o embrido da invencdo ¢ entre uma ¢ outra ha diferentes trabalhos a
serem feitos, constituindo o que se denomina de atividade inventiva, que se caracteriza por ser
um trabalho criativo, cujo resultado se apresenta nas formas exemplificada acima. Segundo
Thomas Alvas Edson, que produziu mais de 1000 invengdes patenteadas, o génio consiste em
1% de inspiragdo e 99% de transpiragdo, querendo dizer 1% de idéias e 99% de trabalho
arduo para transformé-las em invengdes. Também se atribui a ele a seguinte frase: ndo had
substituto para o trabalho duro. Essas expressdoes sdo atribuidas a esse grande inventor,
embora ndo se encontram em obras escrita pelo autor, mas dita em entrevistas e citadas pelos
seus biografos. Edson queria com isso dizer que o desenvolvimento de uma idéia requer
multiplas atividades, como pesquisas bibliograficas em documentos técnicos cientificos,
delincamento e realizacdo de experimentos em diferentes situagdes, registros de dados,
analises, comparagdes, revisdes, reformulagdes e muitas outras até encontrar aquilo que a
idéia antecipara como uma possibilidade.

Inovagdo ¢ a invencao efetivamente incorporada aos sistemas produtivos. Para Van de
Ven et al. (2000, pg. 32) ¢ a introdu¢do de uma nova idéia e o processo de inovacao refere-se
a seqiliéncia temporal de eventos pela qual pessoas se interagem para desenvolver e
implementar suas idéias inovadoras num contexto institucional. Roberts (1.997, pg. 581)
considera que a inovagdo € a invengdo e sua exploracdo com éxito: a invenc¢ao envolvendo
todos os esforcos para criar novas idéias e elabora-las de um modo que possam ter utilidade
praticas; a explora¢do refere-se aos estdgios de desenvolvimento comercial, aplicagdo e
transferéncia, incluindo a focalizacdo da idéia da invencdo para objetivos especificos,
avaliacdo desses objetivos, transferéncias de conhecimentos da pesquisa para os setores
produtivos, entre outras atividades. Gundling (2000. 247, pg. 23) destaca os resultados
esperados das inovagdes, definindo-as como novas idéias mais as acdes ou implementagdes
que resultem em melhorias, ganhos ou lucros para a empresa.

Em outras palavras, ndo ha inovagdo que ndo teve em sua origem uma idéia, pois
como asseveram Freeman e Soete (1.997; pg. 202), a inovagao € um processo que comeca has
mentes de pessoas imaginativas. Nao € por outra razdo que os modelos de inovacdo sempre
fazem referéncia as fontes de idéias como uma fase do processo de inovacao. Por exemplo,
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no modelo descrito por Rothwell (1.992; p.222-3) as idéias que decorrem de necessidades de
mercado ou de oportunidades tecnologicas identificadas dao origem as atividades de P&D,
design, desenvolvimento de protdtipos, manufatura, marketing até alcancar o mercado. No
famoso modelo do funil de Clark e Wheelwright (1.993; p. 293), o processo de inovagdes
comeca com geragdo de idéias que depois serdo selecionadas conforme os objetivos da
empresa e outros condicionantes internos e externos a ela. A boca do funil representa o fato de
que muitas idéias devem ser geradas e quanto mais idéias melhor, pois apenas algumas poucas
serdo implementadas.

2.1. Fontes de Idéias

Independentemente do grau de novidade da inovagdo, se radical ou incremental, as
idéias surgem em funcdo de dois motivos basicos: problemas, necessidades e oportunidades
relacionadas com a produgdo e comercializacdo de bens e servigos; e oportunidades
vislumbradas com a ampliacdo dos conhecimentos que ocorrem tanto na propria empresa
quanto no seu ambiente geral. As idéias sobre produtos, processos € negocios, novos ou
modificados, provém das mais diversas fontes, como por exemplo, vendedores, consumidores,
fornecedores, administradores e funcionarios, consultores, pessoal de P&D, literatura técnica,
catdlogos comerciais, feiras e exposi¢des, entre muitas outras.

E conhecido o fato de que num processo de inovagdo nem todas as idéias geradas sdo
aproveitadas. Muitos estudos apontaram esse fato, como o conhecido pelo artigo de Booz,
Allen & Hamilton de 1.968, na qual apresenta uma curva do decaimento das idéias resultante
da rejeicao progressiva de idéias e projetos pelos estagios de um processo de desenvolvimento
de novos produtos. Stevens e Burley (1.997) mostram que para muitas inddstrias sdo
necessarias 3.000 idéias em estado inicial (raw ideas) para se obter um novo produto que
alcance sucesso comercial significativo, que o autor denomina de joia da coroa. Esse nimero
pode ser menor no caso de inovagdes que representam extensoes da linha de produtos. Esses
autores representam o processo de inovagdo como uma curva de sucesso na qual o niimero de
idéias vai declinando a medida que avancam para os estagios mais proximos do lancamento
comercial (p. 17). O que leva esse declinio € o fato de que a idéia em seu estado inicial precisa
ser aperfeicoada em conformidade com inimeros condicionantes organizacionais,
tecnologicos e mercadologicos. Por isso, gerar idéias em quantidade torna-se importante para
as empresas em que a inovagao constante faga parte da sua estratégia competitiva.

Em geral, a literatura dominante sobre inovagdo tecnoldgica, embora reconheca a
necessidade de trabalhar com diversas fontes de idéias, apresenta um viés marcado pela busca
de idéias geniais que resultem em inovacdes com elevado grau de novidade em relacdo ao
estado-da-arte do setor onde ela se aplica. Dai a énfase nas atividades de P&D e em métodos
voltados para estimular a geracdo de idéias geniais, como brainstorming, pensamento lateral,
mapeamento contextual, relacionamentos for¢cados, método delphi, anélise de cenarios, arvore
de relevancia, curvas de substituicdo, curvas envolventes ¢ outros. Esses métodos sdo
transmitidos por meio de treinamentos especiais aos profissionais envolvidos diretamente nos
projetos de inovagdo importantes como os de P&D, Marketing, desenvolvimento de produtos
e engenharia de processo.

O estimulo a geragdo de idéias por parte dos funcionarios ndo engajados diretamente
nessas atividades por meios estruturados, como os sistemas de sugestdes, recebeu pouca
atencdo dessa literatura pelo fato de serem associados a geracdao de idéias para as inovagdes
incrementais ou melhorias de pequena monta em produtos e processos existentes. Esse tipo de
inovagdo sempre foi objeto de atencdo das dareas produtivas, para as quais foram
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desenvolvidos diversos métodos, tais como andlise de processo, andlise do valor, andlise de
falhas, dentre outros. Com o movimento pela qualidade esse tipo de idéia teve uma grande
valorizagdo como forma de assegurar a melhoria continua em toda as areas da organizagdo.
Nao ¢ de se entranhar, portanto, que as origens desses sistemas e seus posteriores
desenvolvimentos se encontram nas areas relacionadas com a gestdo de producgdo e operagdes.

3. SISTEMAS DE SUGESTOES

Como mostra um texto da JHRA (1997; pg. 217), que se tornou uma das maiores
divulgadoras desses sistemas, a solicitacdo de sugestdes aos funcionarios foi usada pela
primeira vez por Willian Denny na Escocia para que seus empregados dessem sugestdes de
como reduzir o custo da constru¢do de navios. Um outro exemplo ocorreu com um
funcionario da Eastman Kodak que recebeu um prémio de dois dolares em 1.898 pela
sugestdo de que as janelas fossem lavadas para tornar as areas de trabalho mais iluminadas.
Henry Ford (1925, pg. 133) estabeleceu um sistema voluntario de informagdo pelo qual
qualquer operario podia comunicar qualquer idéia e tentar a sua realizagdo. Segundo suas
palavras, com a producdo em massa, uma economia de um centavo em cada pega excederia a
milhdes de dolares por ano. Nessa fase inicial, estes sistemas requeriam pouca ou nenhuma
atencdo do ponto de vista administrativo, inclusive porque nao tinham contra indicagdes, isto
¢, se aparecessem idéias, 6timo, se ndo, também ndo havia custado nada solicita-las.

Os sistemas de sugestdes acabaram virando moda nos Estados Unidos, tendo sido
adotados por um grande nimero de empresas antes da 2* Guerra Mundial, como mostra
Yasuda (1991). Ao final dessa Guerra, observa-se no Japao um crescimento vertiginoso do
nimero de empresas que passam a adotar sistemas de sugestdes, tendo contribuido para isso
de forma especial a Toyota, entdo uma pequena empresa, que implantou o seu sistema de
sugestoes em 1.951 com o nome de Idéia Criativa. Em 1977 o sistema da Toyota atingiu a
marca acumulada de um milhdo de idéias; em 1984, 10 milhdes e 20 milhdes em 1988, com
uma média de 47,7 idéias por funciondrio ano 7Toyota (YASUDA; p. 69-71). Ainda conforme
esse autor, uma situacdo completamente diferente ocorreu com o sistema de sugestdoes da Ford
Motor Co, que havia servido de modelo para sistema da Toyota. O sistema da Ford declinou
ano a ano e finalmente desapareceu devido ao fato de que recompensar a idéia com um
percentual do ganho para a empresa teria feito com que crescesse a demanda pelo aumento
dos prémios por parte dos geradores de idéias. Originalmente essa remuneragao era de 10% da
economia anual, mas quando os empregados passaram a exigir um pagamento em dinheiro
equivalente a 50%, a administragdo da Ford teria perdido o interesse em continuar o sistema
de sugestoes (YASUDA; p. 72).

A literatura especializada apresenta duas abordagens aos sistemas de sugestoes.
Schuring e Luijten falam em sistema tradicional e sistema no contexto do kaizen: o primeiro ¢
o sistema da caixa de sugestdes que corresponde ao sistema baseado na abordagem ocidental
ou norte-americana pela denominacgao da JHRA; o segundo, ao sistema de sugestdes japonés.

A abordagem denominada tradicional, ocidental ou norte-americana caracteriza-se
pela busca de idéias geniais estimuladas por recompensas econdmicas (ideas pay off ou cash
for your idea). A forma de remuneragdo ao gerador da idéia aprovada pode ser uma quantia
em dinheiro negociada caso a caso ou por meio de um percentual previamente estabelecido
sobre os ganhos da empresa com a implementacdo da idéia. Nos Estados Unidos a
remuneragdo costuma representar 10% da economia resultante da sugestdo (Yasuda; p.73).
Sua implementacdo se d4 mediante a divulgagdo da existéncia de prémios para as idéias
aprovadas. As idéias sdo analisadas para verificar se trazem beneficios para empresa e para
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quantificar os beneficios para efeito de remunerar o seu gerador. A aprovacdo da idéia e a
autorizacdo para sua implementagdo dependem da alta administragdo, valendo-se de
comissdes para analise das idéias, sempre levando em conta os ganhos econdmicos que a
empresa podera ter com a sua implementacdo vis-a-vis aos investimentos necessarios para
implementé-la. Por isso, os processos para aprovacdo de uma sugestdo e sua implantagdo
envolvem processos complexos e demorados, pois objetivam verificar a viabilidade técnica e
econdmica da idéia sugerida e estabelecer o prémio ao seu gerador.

Pelo sistema tradicional somente as idéias que geram beneficios importantes e
mensuraveis sdo consideradas e se aprovadas seguem adiante como qualquer outra idéia
selecionada, ou seja, a sua implementacdo ¢ feita mediante um projeto de inovagao e, como
tal, com recursos, metas e tempos definidos. O chamamento e a captagao de idéias ndo requer
mudangas no modelo de gestdo da empresa, embora possa requerer a designagdo de pessoas
encarregadas para receber as idéias e encaminhar para avaliadores. Como diz Béhmerwald
(1.996; pg. 153), os sistemas baseados na abordagem ocidental sdo menos exigentes em
termos de gestdo, seja pelo menor ntimero de idéias que o sistema gera, seja porque deixa aos
empregados a iniciativa de gerar idéias estimulos por recompensas pecuniarias. Essa
abordagem pode ser implementada sem uma vinculagdo direta com o modelo de gestdo da
organizagao.

A outra abordagem, denominada japonesa ou oriental, baseia-se na contribui¢ao
voluntaria de todos os funciondrios. Ao invés de recompensas financeiras, as sugestdes sao
estimuladas por recompensas simbdlicas que reforcam a coesao interna. O que ndo quer dizer
que eles ndo visdo resultados econdmicos, s6 que esses vem como uma decorréncia dessa
coesdo que permite aproveitar oportunidades de melhorias de qualquer tipo, inclusive as
minusculas. Na opinido de Godfrey (2003), ao final os resultados econdmicos acabam sendo
superiores aos obtidos pelos sistemas do tipo ocidental que se interessam apenas pelas grandes
idéias. A contrapartida para os empregados geradores de idéias ndo se restringe aos prémios
simbolicos. A empresa deve proporcionar recompensas econOmicas coletivas como
estabilidade do emprego, distribui¢do de lucros e resultados, oportunidade de crescimento
profissional, dentre outras. A JHRA (1992) usa a palavra teian (proposta) para denominar o
sistema de sugestdes segundo esta abordagem. O objetivo do sistema ¢ produzir um clima
favoravel a participacdo de todos os funcionarios na solucdo dos problemas do dia-a-dia
conduzindo a melhoria continua (kaizen) formando desse modo a expressdo teian kaisen.
Quanto maior a participagdo das pessoas, maior sera a acumulacdo gradual de pequenos
conhecimentos que ¢ a filosofia do kaizen.

Para Imai (1.988), kaizen significa melhoramento continuo envolvendo todos,
administradores e operarios, em todas as instdncias da vida. Esse autor ressalta que o termo
kaizen, enquanto melhoramento € um conceito genérico que se aplica a todas as atividades de
todos (pg. 8). Esse autor distingue o dois tipos de kaizen, um orientado para pessoas € outro
para grupos: o primeiro se manifesta na forma de sugestdes individuais € o instrumento para
colocd-lo em pratica ¢ o sistema de sugestdes; o circulo de controle da qualidade ¢ um
exemplo de kaizen orientado para grupos (IMAIL; p. 83 p. 99). Um CCQ ¢ constituido por
pessoas que trabalham na mesma unidade e que se retnem voluntariamente para resolver
problemas da unidade, sugerindo idéias, avaliando-as, implementando-as ou ajudando a
implementar. Atribui-se a Ishikawa a criacdo dos CCQ no Japao no inicio da década de 1960,
porém, desde a década de 1940 j& havia em algumas empresas norte-americanas grupos de
trabalhadores organizados de modo voluntario para resolver problemas de qualidade, como
mostra James (1.996; p. 75). Em principio, cada CCQ deve ser formado por um grupo
pequeno, por isso, € comum observar mais de um CCQ na mesma unidade, principalmente
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quando ela possui diversas areas operacionais ou muitos funciondrios. Entre os seus principais
objetivos estdo as melhorias da qualidade, da seguranca do trabalho, reducdo de custo e de
todo tipo de desperdicios, a0 mesmo tempo em que melhora as relagdes interpessoais.

A abordagem japonesa coloca grandes desafios do ponto de vista de gestdo. O pessoal
precisa estar permanentemente motivado para dar sugestdes de todos os tipos, o que gera
grande quantidade de idéias por més, que por sua vez exige suporte administrativo especifico
para poder dar respostas rapidas e adequadas aos geradores de idéias para ndo frustrar suas
expectativas. A quantidade de idéias geradas por més, independentemente do que sejam, ¢ um
importante critério de desempenho do sistema, de modo que quanto mais idéias melhor, pois
indica que o pessoal estd motivado e o sistema esta sendo bem gerido. A porcentagem de
idéias implementadas € outro critério importante, pois mostra a pertinéncia das ideais para a
empresa, a motivagdo do pessoal, o envolvimento das chefias e a flexibilidade que eles
possuem para tomar decisdes. Por isso, o sistema de sugestdes deve ser bem estruturado e
integrado com o sistema de gestdo global da empresa, a partir do comprometimento efetivo da
alta administracdo, inclusive de modo simbdlico, estando sempre presente na gestdo do
sistema e estimulando a participagdo dos empregados. A gestdo do sistema ¢ descentralizada,
todos os chefes possuem autoridade suficiente para aprovar e implantar as idéias de seus
subordinados aplicaveis ao seu setor. Tanto o sistema orientado para pessoas quanto para
grupos requerem um estilo de gestdo participativo que valoriza os conhecimento dos

funciondrios de qualquer area, fun¢do ou nivel hierarquico.

O Quadro 1 apresenta outras

diferencas entre as duas abordagens extraidas dos autores citados.

Quadro 1: Sistemas de Sugestdo: Tipos de Abordagens

idéias geradas

bordagens TRADICIONAL JAPONES
(outras denominagdes: ocidental e (outras denominagdes: oriental, kaizen e
Caracteristic norte-americana) teian kaizen)
Captar idéias com alta probabilidade de Ampliacdo da comunicacdo e do
gerarem inovacgdes de sucesso. relacionamento entre o pessoal interno e
Objetivo com a diretoria. Instrumento de educagio
permanente de todo pessoal mediante o
acumulo gradual de pequenos
conhecimentos.
Nao ¢é importante, mas sim os resultados Muito importante, pois sdo indicadores de
Numero de que podem trazer para a empresa. participacdo. O declinio do nimero de

sugestoes ¢ sempre visto com preocupagio,
pois sinaliza refluxo da participagdo.

Poucas pessoas, geralmente com elevado

Participagdo do maior niimero possivel de

Participantes grau de instrucdo ou de capacitacdo técnica. | empregados, independentemente das
fungdes que ocupam e dos cargos que
exercem.

Premiagdes em dinheiro de acordo com o Premiagdes simbolicas. A recompensa
impacto da idéia para os objetivos da econdmica ¢ coletiva, obtida pela

Recompensa empresa. Em geral um percentual sobre o estabilidade do emprego, situago

beneficio que a empresa ird auferir com a econdmica favoravel que permite distribuir
implantagdo da idéia. lucros e resultados etc.

Normas que Sistema regido por normas complexas e Sistema regido por normas simples e pouco

regem o detalhadas, com muitas etapas e diferentes detalhada e aplicadas de forma

sistema critérios para aferir os resultados. descentralizada.

Aprovagdo das | Aprovagdo da idéia e a autorizagdo para a As chefias possuem autoridade para aprovar

sugestoes sua implementagdo dependem da Alta e implantar as sugestdes de seus

Diregao. subordinados aplicaveis ao seu setor.

Gestdo do Gestao centralizada na Alta Administracdo, | Gestdo descentralizada envolvendo todas as

sistema usando comissdes para analise das idéias. areas e niveis da organizagdo.

Fonte: elaboragdo propria com base nos autores citados nessa secao.
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A PESQUISA

O objetivo geral da pesquisa foi estudar os sistemas de sugestdes em trés empresas
brasileiras reconhecidas como inovadoras e que possuem sistemas de sugestdes atuantes, bem
geridos e que atendem as expectativas para os quais foram criados, a saber: Brasilata, WEG e
Suzano Papel e Celulose. Cada uma possui sistema de sugestdes com caracteristicas proprias,
os sistemas das duas primeiras aproximam-se do tipo japonés, oriental ou kaizen, enquanto o
da ultima, do sistema tradicional, ocidental ou norte-americano, conforme as diferentes
denominagdes encontradas na literatura. Usou-se para isso o método do estudo de casos, pois
permite identificar as decisdes de gestdo relacionadas com o desempenho dos sistemas de
sugestoes dentro de uma realidade complexa, bem como descrever o contexto dessa realidade
e explorar situagcdes que ndo estdo claramente definidas (YIN, 2001), por exemplo, a
percepcao dos funciondrios sobre o sistema de sugestdes e as articulagdes com o modelo de
gestdo global. O método também ¢é apropriado para confrontar uma realidade especifica com
os conceitos discutidos na revisdo conceitual, bem como para revelar aspectos novos sobre os
temas tratados. Para Eisenhardt (1.989), este método é uma estratégia de pesquisa que permite
ao pesquisador compreender a dindmica de contextos especificos (p. 534). Como salienta essa
autora, o estudo de caso pode ser usado para confirmar, estender e refinar teorias existentes
(p. 533). Em cada sistema selecionado foi feito um estudo em profundidade do seu modelo de
gestdo geral e do seu sistema de sugestdes. O relato a seguir é um resumo da pesquisa
efetuada entre 2005 e 2006 nessas trés empresas, ressaltando os aspectos que ensejaram uma
revisdo da teoria apresentada na se¢do anterior.

Projeto Simplificaciao

A Brasilata S/A Embalagens Metalicas, produtora de embalagens de latas de ago,
apresenta um sofisticado sistema de sugestdes, denominado “Projeto Simplificagao”,
concebido e operado segundo a abordagem kaizen-teian desde a sua origem em 1987. 4
empresa foi fundada em 1955 na cidade de Sao Paulo e contava com 900 funciondrios no
momento da pesquisa, distribuidos em trés unidades fabris nos estados de Sao Paulo, Rio
Grande do Sul e Goias. Seu capital ¢ totalmente nacional e € a terceira empresa de um setor.
Em 2007 faturou R$ 383 milhdes, equivalente a US$ 210 milhoes.

Com a recessdo dos anos 1982 e 1983 a lucratividade do setor caiu como um todo e a
partir dai comega um processo de reestruturagdo da empresa, com a adogdo das técnicas
japonesas de administracdo participativa em 1985, iniciando com a introducdo de praticas just
in time (JIT) do produto em processo (sistema kanban), nas quais o envolvimento e a
participacdo dos operadores ¢ uma condi¢do indispensdvel para o seu funcionamento. Isso
tornava necessario abrir canais de comunica¢do com os funcionarios. Nesse momento surge o
sistema de sugestdes denominado Projeto Simplifica¢do no final de 1987 como parte de uma
mudang¢a mais ampla na qual os objetivos da empresa foram reescritos de forma participativa,
com a colaboracdo de diretores, gerentes e supervisores. Definiu-se nesse momento um
relacionamento de longo prazo, estabelecendo para os acionistas uma politica baseada na
exceléncia na lucratividade; para os funciondrios, uma politica de ndo demissdo; para os
clientes, o contingenciamento nas crises; ¢ para os fornecedores, uma relagao de parceria.

O Projeto Simplifica¢do surgiu com o objetivo de criar um canal de comunicagdo em
duplo sentido entre os funcionarios e a cupula da empresa. E um sistema de sugestdes baseado
em premiagdo simbdlica que visa obter coesdo interna como forma de fortalecer a empresa
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para atuar num ambiente sujeito a altas turbuléncias. A recompensa aos geradores das idéias ¢
coletiva e se da pela politica de ndo demissdo estabelecida em 1988, pelo sistema de
participagcdo dos empregados nos resultados da empresa que vigora desde 1991, implantado
quatro anos antes da Lei que estabeleceu a sua obrigatoriedade. A participacdo dos
trabalhadores nos lucros ou resultados da empresa foi instituida em 1994 por meio de Medida
Provisoria reeditada dezenas de vezes até ser transformada na Lei 10.101 de 19/12/2000.

O Projeto de Simplificacdo ¢ administrado em cada uma das trés unidades da Brasilata
por uma Equipe que se reporta diretamente ao Diretor Superintendente. A coordenagdo de
cada Equipe ¢ feita pela pessoa que exerce na sua unidade a chefia da Coordenadoria de
Desenvolvimento Pessoal, setor que trata das atividades tipicas de um o6rgdo de Recursos
Humanos. Cada Equipe ¢ composta por um auxiliar técnico, um auxiliar administrativo, um
eletricista e dois mecanicos e conta também com uma equipe indireta composta de 5 pessoas
no minimo que atuam de modo voluntario. As idéias chegam pelo sistema on line ou pela
coleta nas caixas espalhadas pela unidade e passam por exame formal de validagdo para
verificar se a sugestdo estd completa. As sugestdes sdo avaliadas pelos coordenadores das
areas onde elas se aplicam num prazo maximo de 7. Se a idéia for aprovada a chefia da area
tem 30 dias para implanta-la. Os critérios de para a aprovacdo sdo os seguintes: aplicabilidade
da idéia e a relacdo beneficio-custo, segundo as seguintes faixas:

(a) idéias que implicam até R$ 100,00 de custo, o avaliador (que € o responsavel pela
area onde a idéia serd aplicada) tem autonomia para aprovar;

(b) idéias que impliquem em custos entre R$ 100,01 a R$ 1.000,00 cabe ao gerente
da unidade a aprovacao;

(c) idéias acima de R$ 1.000,01 devem seguir o roteiro normal de qualquer gasto
com investimento, respeitando os limites or¢gamentarios da unidade. Em principio
a relacdo de retorno em termos de beneficio-custo de uma idéia nao deve
ultrapassar 3 anos;

(d) idéias corporativas, isto €, as que se aplicam 4 empresa como um todo sdo
avaliadas pela Diretoria de acordo com os critérios de seguranga, economia,
execucao e espago, nessa ordem de prioridade.

Idéias repetidas ou que ndo atendem os critérios acima nao sao aprovadas e as razdes
sdo comunicadas. Para gerir o sistema e dar transparéncia as suas decisdes foi desenvolvido
um software especifico. O acesso ao sistema ¢ livre para qualquer funcionario que pode
navegar pelas suas telas para verificar o status das suas idéias, para enviar idéias 4 equipe,
para obter totalizacdes das idéias por area, por unidade etc. A Tabela 1 apresenta o nimero de
idéias geradas nos ultimos anos.

O sistema de sugestdoes da Brasilata apresenta caracteristicas muito proximas do tipo
japonés orientado para pessoas, conforme denominag¢do de Imai (1988), ou feian kaizen,
segundo a JHRA, no qual espera-se que surjam muitas idéias e com um percentual elevado de
implementagdes. A experiéncia da Brasilata confirma o que a literatura consultada coloca
como um ponto central do sucesso desse sistema, que € a resposta rapida ao gerador da idéia,
seja aprovada ou ndo, bem como a rapida implementacdo das aprovadas. Para isso, o sistema
tem de ser descentralizado no nivel da avaliacdo e execucdo e gerido de forma agil e
transparente. Dar respostas rapidas a milhares de novas sugestdes por més ¢ um dos seus
principais desafios, pois dele depende a possibilidade de manter o pessoal constantemente
motivado para gerar numeros expressivos de sugestoes continuamente. Porém, a motivagdo
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maior depende do modelo geral de gestdio da empresa, envolvendo suas pratica e
compromissos, como os que foram citados acima.

Tabela 1: Projeto Simplificagdo: Numero de Idéias e id€ias por funciondrio/ano (2.001 — 06)

Ano Numero de idéias Idéias por funciondrio/ano Percentagem de aprovacdo
2001 2453 2,7 43%
2002 10.387 11,6 47%
2003 28.940 31,8 43%
2004 31.922 34,3 62%
2005 45.364 48,7 82%
2006 105.402 121,1 90%

Fonte: Relatério interno da empresa

Como se verificou, a maioria das idéias esta associada as inovagdes incrementais,
porém, o sistema também gerou idéias com novidades radicais que foram trabalhadas por
equipes especificas que as transformaram em invengdes para as quais foram requeridas
protegdes patentaria em diversos paises, dentre eles os Estados Unidos, cujo 6rgdo de patente
se caracteriza pelo rigor na avaliacdo do requisito da novidade. O nimero de patentes dessa
empresa ¢ expressivo, mais de 50, sendo que algumas delas foram licenciadas para outras
empresas, um fato notavel considerando que ela atua num setor dependente dos fornecedores
de tecnologia, conforme a tipologia de Bell; Pavitt (1993). De fato, a forma tipica de inovagao
tecnoldgica das empresas do setor de embalagens de latas se d4 mediante aquisi¢cao de bens de
capital, insumos e servigos que incorporam novos conhecimentos produzidos em outros
setores. A Brasilata, no entanto, ¢ reconhecida como inovadora como atesta centenas de
prémios recebidos no Brasil e no exterior e o prémio da FAPESP de empresa inovadora em
sua categoria no ano de 2005.

Sistema de Sugestoes Baseado em Grupos

A WEG SA, empresa de capital brasileiro criada em 1.961 em Jaragua do Sul no
Estado de Santa Catarina, também reconhecida nacional e internacionalmente pela sua
capacidade inovadora nos ramos em que atua. Exporta para mais de 70 paises, sendo cerca de
70% para a Europa e América do Norte. Esta empresa também comecgou a introduzir técnicas
gerenciais participativas segundo os modelos japoneses a partir da crise de meados dos anos
1980, incluindo um sistema de participagdo dos empregados nos lucros e resultados. O
sistema de sugestdo desta empresa ¢ baseado no conceito de kaizen orientado para grupos,
segundo Imai (1.988), sob a forma de circulos de controle de qualidade (CCQ). Seus CCQs
foram criados em 1.982; em 2006 havia 410 deles, 80% nas areas produtivas e 20% nas
administrativas. Até 2006 eles geraram 55.177 idéias implantadas, sendo 34% sobre ambiente
de trabalho; 27% sobre qualidade; 18%, custos e 21% sobre questdes diversas. A Tabela 2
apresenta o desempenho desses CCQs. Neste tipo de sistema de sugestdes, o numero de idéias
também ¢ um indicador relevante, apesar de ndo se comparar com os numeros gerados pelo
sistema orientado para pessoas. Isso porque os sistemas deste tipo captam qualquer idéia,
enquanto os CCQ filtram as sugestdes de interesse para a unidade a qual estdo vinculados no
intervalo entre uma reunido e outra para se dedicar aquelas de maior relevancia para o
momento em termos de reducdo de custo e de riscos, melhoria da qualidade, prevencdo da
polui¢do e outras consideracdes do género. Também € comum a captacdo de sugestdes de
colegas ndo pertencentes ao grupo, mas considerada importante por este. A empresa mantém
um canal aberto on line para que qualquer funcionario apresente suas sugestdes. Como as
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sugestdes relacionadas com as atividades administrativas e operacionais sdo encaminhadas via
CCQs, esse canal ¢ usado basicamente para reivindicagdes e outras solicitagdes, cumprindo
desse modo uma fung¢ao de canal de comunicacdo com a diretoria.

A implantacdo de um CCQ ¢é sempre de carater voluntario ¢ uma vez criado, por
iniciativa das pessoas que irdo compo-lo, deve prevalecer o principio da ndo obsessdo por
resultado, significando que ndo pode haver cobranga de resultados. Alias, este é corolario
daquele, pois a cobranga retira o carater voluntario da iniciativa. O apoio gerencial e um
ambiente favordvel a participacdo sdo condi¢des essenciais para o funcionamento adequado
dos circulos. As reunides de cada CCQs, em geral uma por més, como mostra a Tabela 2, sdo
conduzidas por lideres, inicialmente o proprio supervisor da area, depois outros participantes
podem se tornar lideres. Cada grupo tem liberdade de programar suas reunides e o tempo de
duracdo. O funcionamento do circulo ¢ formalizado, desde a convocagdo da reunido até o
encerramento, no qual o grupo deve elaborar uma ata da reunido e enviar ao setor que os
coordena no prazo nao superior a 15 dias consecutivos da data da reunido.

Tabela 2: nimero de CCQ’s e Idéias Geradas

Ano Grupos média de total de Idéias Aprovadas Idéias
reunides idéias Implementadas ndo implementadas rejeitadas
2002 336 13 4.636 3.766 436 434
2003 360 13 4.767 3.905 436 426
2004 392 12 4.664 3.675 606 383
2005 397 12 4.967 3742 670 555
2006 410 12 5.482 4152 835 495

Fonte: relatorios internos da empresa.

O plano de motivagdo do CCQ envolve trés conjuntos de agdes: a exposi¢do do CCQ
realizada no més de maio, quando cada grupo expde um trabalho; o sistema de premiagdo no
qual 26 grupos sdo selecionados pela qualidade do trabalho e 20 recebem prémios na forma de
viagens; e reconhecimento por desempenho premiando grupos com viagens e conferindo
brindes individuais. Os trabalhos sdo julgados pela originalidade da idéia e complexidade do
tema em relacdo a origem e a formagao do grupo. O desafio mais significativo ¢ manter os
CCQs ativos e isso depende da gestdo global da empresa, da mesma forma que o sistema
comentado anteriormente. Além disso, eles exigem treinamentos sobre temas especificos de
interesse da unidade em que estdo vinculados, bem como para estimular a criatividade, como
0 brainstorming e outras técnicas estruturadas. Assim, os grupos acabam se tornando
especialistas tanto nos assuntos da sua unidade quanto no processo de geracao de idéias.

Programa Click

Diferentemente das duas anteriores, a Suzano Celulose e Papel optou por um sistema de
sugestdes que remunera os geradores de idéias. O Programa de Inovacdo e Criatividade, ou
Programa Click, surgiu em 2000, inicialmente na unidade localizada no Municipio de Mucuri,
no extremo sul do Estado da Bahia. Sua criagdo fazia parte de um conjunto de decisodes
estratégicas voltadas para alinhar o modelo de gestdo da empresa aos critérios de Exceléncia
do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), para disseminar a cultura da inovacdo e do intra-
empreendedorismo em uma organizagdo produtora de commodities e ampliar o
relacionamento entre areas e funcdes, considerando que a empresa estava migrando de um
modelo hierarquico funcional para um sistema matricial pouco hierarquizado.
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Todos os empregados, estagidrios e trainees, exceto diretores e gerentes, podem propor
idéias que, se aprovadas, sdo premiadas em dinheiro. Vale qualquer idéia desde que vise
solucionar problemas ou melhorar algo que resulte em beneficio para a empresa ou para os
empregados. As idéias podem ser de dois tipos: (1) idéias com retorno financeiro mensuravel,
que sdo as que apds implantadas trardo beneficios com retorno financeiro ou reducdo de
custos para a empresa, mensuraveis durante o processo da sua avaliacdo; e (2) idéias com
retorno ndo mensuravel, que sdo as que trazem beneficios para os empregados e para o clima
organizacional da empresa sem gerar beneficios econdmicos diretamente vinculados a sua
implementagdo. A partir de meados de 2.005, o prémio maximo a ser concedido para idéias
do tipo (1) foi fixado em R$ 20.000,00. No inicio do Programa o limite maximo que um
premio podia alcangar era de R$ 10.000,00. Esse ¢ um problema tipico dos sistemas
tradicionais e suas variantes: quando se pretende aumentar o nimero de idéias, aumentam-se
os valores envolvidos nos prémios. Com o tempo o valor dos prémios perde a capacidade de
estimular o surgimento de idéias e a solu¢do ¢ aumentar os valores dos prémios. Esse foi o
fator que levou a Ford a desistir do seu sistema de sugestdes baseado em remuneragdo
monetaria, como mencionado anteriormente.

O processo de avaliagdo de uma idéia inicia com o seu encaminhamento por escrito
em formulario proprio ou via sistema, na qual o proponente deve responder: o que deve ser
melhorado e como pode ser melhorado. Os gerentes das areas dos processos relacionados a
proposta avaliam as idéias com base no conhecimento que possuem sobre 0s processos
envolvidos e as necessidades ou oportunidades de melhoria. Entre os critérios de avaliagao
estdo os seguintes: impacto nos objetivos estratégicos da organizagdo, abrangéncia da
aplicacdo da proposta, redugdo de custos, beneficios para a qualidade do produto, aumento a
produgdo e impactos ao meio ambiente, saude e seguranca ocupacional. Uma idéia do tipo (1)
sO serd paga quando o retorno financeiro for comprovado. Calcula-se 10% do retorno liquido
da idéia em 12 meses como prémio multiplicado pelo fator pertinente, mostrado na Tabela 3 e
os valores de referéncia da Tabela 4. Neste aspecto o Programa ¢ aderente ao tradicional ou
ocidental, pois o processo de avaliacdo de uma idéia percorre um fluxo de atividades bastante
complexo e detalhado para se certificar de que ela trard retorno para a empresa, bem como
para quantifica-lo para efeito de premiacao.

Tabela 3: Programa Click: Fatores de Avaliagdo da Idéias

FATOR | SIGNIFICADO DA MEDIDA GRAU DA MEDIDA VALOR
F1 Participag@o do proponente na Coordena a implantag@o 2,00
implementagdo da idéia. Participa da implantagio 1,50
Nao contribui para a implanta¢do 1,00
F2 Trabalho em equipes. Proposta de grupo 1,50
Proposta individual 1,00
F3 Natureza da idéia Tem impacto direto nos objetivos estratégicos 1,50
Tem escopo administrativo ou operacional 1,00

Fonte: Bahia Sul, Programa Click (s/d)

Tabela 4: Programa Click: Valores de Referencia

Abrangéncia da aplicacdo da proposta VALOR DE REFERENCIA (R$)
Aplica-se em geral para toda a empresa 200
Aplica-se toda uma diretoria ou unidade. 150
Aplica-se a uma geréncia ou coordenagao 100
Aplica-se pontualmente. 50

Fonte: Bahia Sul, Programa Click (s/d)
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As idéias sem retorno mensuraveis, tipo (2), sdo avaliadas qualitativamente, seguindo
o esquema apresentado no Quadro 2. A remuneragdo dessas idéias varia de um minimo de R$
100,00 até o limite maximo de R$ 600,00, como mostra a Tabela 5, nesse caso se a idéia
obtiver 14 ou 15 pontos, que representa um alto grau de relevancia da idéia nos cinco fatores
de avaliag@o indicados no Quadro 2. Sob este aspecto, o Programa apresenta mudangas em
relacdo ao tradicional. O Programa Click difere deste também pelo fato de que no sistema
tradicional puro a remuneracdo ¢ calculada como um percentual do beneficio que a empresa
terd, em geral no primeiro ano apos a implementacao da idéia, ou o que for acordado entre as
partes. Nao ha limites, como no Programa Click. Porém, mesmo com limites, os efeitos sobre
o pessoal sdo semelhantes ao tradicional puro: estimula a geracdo de idéias com alta
relevancia para empresa para alcancar uma premiacao alta e incentiva a a¢do individual. As
idéias em geral sdo apresentadas por um individuo apenas, poucas por mais de um. Ja nos dois
sistemas de sugestdes baseados em recompensas simbolicas estudados, as idéias sdo geradas
por grupos de pessoas envolvidas formalmente como nos CCQs ou informalmente como no
Projeto Simplificagdo, em que cerca de 50% das idéias sdo geradas por dois ou mais
empregados. Outra diferenga do Click em relagdo ao tradicional puro é a possibilidade de
remunerar idéias com retorno financeiro ndo mensuravel.

Quadro 2: Critérios Para Analise de Idéias Com Retorno Financeiro Nao Mensuravel

Grau de Relevancia da Idéia

idéia na Suzano Papel
e Celulose (SPC)

Unidade da SPC.

Fator de Avaliacdo Baixo Médio Alto
1 ponto 2 pontos 3 pontos
1. Abrangéncia do A idéia aplica-se a uma A idéia aplica-se a uma ou A idéia aplica-se a todas as
aproveitamento da Divisdo de uma certa mais Unidade da SPC. unidades da SPC.

2. Contribuigdo para a
imagem positiva da
SPC

A idéia contribui
positivamente para a
imagem da SPC junto a
setores e areas de atividades
internas.

A idéia contribui para o
fortalecimento da imagem
positiva da SPC junto as
comunidades proximas a
uma ou mais Unidade de
Negdcio ou, no maximo, em
nivel regional.

A idéia contribui para o
fortalecimento da imagem
positiva da SPC em nivel
nacional, ou mesmo
internacional.

3. Sinergia da idéia para
com a visdo, a missao,
os valores, as politicas
e os codigos da SPC.

A idéia tem alguma
correlagdo para com a visao,
a missdo, os valores, as
politicas e os codigos da
SPC.

A idéia tem média
correlagdo para com a visdo,
a missdo, os valores, as
politicas e os codigos da
SPC.

A idéia tem forte correlagdo
para com a visdo, a missao,
os valores, as politicas e os
codigos da SPC.

4. Importancia da idéia
para com a melhoria
das relagdes da SPC
com as partes
interessadas.

A idéia tem baixa
contribuicdo para a
melhoria das relagdes da
SPC com a forga de
trabalho ou com
comunidades, orgios
governamentais, ONGs,
clientes, fornecedores,
governo e/ou sociedade em
geral.

A idéia tem média
contribuicdo para a
melhoria das relagdes da
SPC com os colaboradores
ou com comunidades,
orgdos governamentais,
ONGs, clientes,
fornecedores, governo e/ou
sociedade em geral.

A idéia contribui
decisivamente para a
melhoria das relagdes da
SPC com os colaboradores
ou com comunidades,
orgdos governamentais,
ONGs, clientes,
fornecedores, governo e/ou
sociedade em geral.

5. Facilidade técnico-
financeira para a
implantaggo da idéia.

A idéia, para ser
implantada, encontra
obstaculos técnicos e/ou
financeiros muito
complexos.

A idéia, para ser
implantada, requer esfor¢o
técnicos e/ou investimentos
razoaveis (custos x
beneficios).

A idéia é facilmente
implementavel do ponto de
vista técnico e financeiro.

Fonte: Documento do Click
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Tabela 5: Equivaléncia de pontos em valores (R$)
Pontos RS Pontos RS Pontos RS

5 100,00 8a9 300,00 12a1l3 500,00
6a’7 200,00 10all 400,00 14al5 600,00

Fonte: Documento do Click.

DISCUSSAO

Com base nesse estudo, verificou-se que os tipos de sistemas de sugestdes e suas
denominagdes extraidas da literatura carecem de reparos. A literatura que trata desse assunto
esteve ligado ao movimento da qualidade que teve um forte impulso com o sucesso das
empresas japonesas numa determinada época e, por conseguinte, das suas técnicas gerenciais
e operacionais em contraposi¢do das técnicas desenvolvidas no ocidente. Esse fato foi
amplamente alardeado, sendo um dos motivos porque os sistemas de sugestdes receberam
aquelas denominagdes constantes do Quadro 1.

O que se denomina de sistema japonés ou oriental foi valorizado pelo Movimento de
Relacdes Humanas e nos estudos sobre qualidade, ambos desenvolvidos no ocidente. Depois,
foi transladado para o Japao no pds-guerra, onde adquiriu uma importancia sem precedentes e
muito das suas caracteristicas atuais. Hoje, este tipo de sistema encontra-se difundido no
mundo todo, o que mostra que ndo se trata de algo exclusivo ao ambiente japonés. Os
aspectos culturais dos paises que deram origem ou a fei¢do dominante do tipo de sistema de
sugestdes ndo tiveram relevancia no processo de difusdo desses dois tipos de sistemas, pois
ambos foram adotados com éxito em todos lugares, como mostram Basadur (1997, pg. 72) e
Bonache (2000; pg. 38). Dada a difusdo universal desse tipo de sistema e sua dupla origem,
talvez a melhor denominagdo seria sistema de sugestoes participativo, no qual o adjetivo
participativo denota uma das suas caracteristicas essenciais. Outras de suas caracteristicas
podem estao resumidas no Quadro 3. O Projeto Simplificacdo e os circulos de controle da
qualidade se enquadram neste tipo.

Quanto ao sistema de sugestdes que os textos académicos denominam tradicional,
ocidental ou norte-americano, a primeira denominagdo seria a mais correta, pelos mesmos
motivos apresentados acima. Porém, na sua forma pura, como a literatura retrata, ¢ um
sistema extinto que ndo mais se observa na pratica enquanto meio para gerar e captar idéias
dos empregados. Idéias remuneradas com base em percentual do beneficio gerado pela
empresa podem ocorrer ¢ de fato ocorrem, mas tratam-se de situacdes esporadicas, sendo
raras, de modo que sdo tratadas caso a caso. Por isso, os esfor¢os para tratar de idéias dessa
forma ndo constituem um sistema propriamente dito, pois este implica em algum tipo de
gestao especifica para dar conta de um certo volume de trabalho de carater repetitivo. Assim,
na tipologia aqui proposta esse modo de estimular a geracdo idéias ndo foi considerado.

O que se observa ¢ uma variante desse sistema que aqui serd denominado de sistemas
de sugestoes remuneradas, pois € o atrativo proporcionado pela remuneracdo que induz a
geracdo de idéias. Portanto, a remuneracdo ¢ uma caracteristica essencial desse tipo de
sistema. No entanto, ao estabelecer um limite maximo, elimina-se a relagdo direta entre a
recompensa € o ganho proporcionado a empresa como seria de esperar na abordagem
tradicional. Essa variante difere do sistema de sugestdes tradicional, pois este se preocupa
apenas com sugestdes que trazem beneficios econdmicos mensurdveis, pois quando ele
surgiu, no século XIX, esse era o seu objetivo e a visdo de beneficios para a empresa nao
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contemplava outra perspectiva que nao fosse algo medido em valores monetarios. Como visto
no caso do Programa Click, também se remunera idéias que contribuem para melhorar o
ambiente da organizacdo sem que se possa relaciond-la diretamente a ganhos econdmicos
mensuraveis. A inclusdo desse tipo de idéia é coerente com o estagio atual de valorizagdo dos
ativos intangiveis. Da abordagem tradicional permanecem no sistema remunerado estudado as
seguintes caracteristicas ressaltada na literatura consultada: sdo regidos por normas complexas
e detalhadas para efeito de avaliacdo e premiacdo, por envolver recursos financeiros or¢ados e
sdo geridos com maior grau de centralizagdo comparativamente aos sistemas participativos.

Quadro 3: Sistemas de Sugestdes: Tipologia Proposta

Tipo de SUGESTOES PARTICIPATIVO
Sistema REMUNERADAS
EM GRUPO INDIVIDUAL
Caracteristicas
Objetivo Estimular a geracdo de idéias | Estimular melhoria Estimular a geragédo de
que gerem beneficios continua por meio de idéias por meio da
econdmicos, bem como grupos com agdes ampliacdo da comunicagdo
contribuigdes a melhoria do localizadas nos seus e do relacionamento entre o
ambiente de trabalho e das setores de trabalho. pessoal interno ¢ a diretoria.
relagdes com as partes Promover a educacdo Promover a educagao
interessadas. permanente de todo permanente de todo pessoal
pessoal mediante o mediante o acimulo gradual
acumulo gradual de de pequenos conhecimentos.
pequenos conhecimentos
Numero de O mais importante sdo 0s Muito importante, pois sdo indicadores de participagdo.
idéias geradas | resultados econdmicos € a O declinio do numero de sugestdes é sempre visto com
relagdo entre beneficios preocupagao, pois sinaliza refluxo da participagao.
obtidos e prémios concedidos.
Participantes Participacdo do maior niimero possivel de empregados, independentemente das fungdes
que ocupam e dos cargos que exercem.
Recompensa Premiac¢des em dinheiro de Premiacdes simbolicas. A recompensa econdmica €
acordo com o impacto da idéia | coletiva, obtida pela estabilidade do emprego, situagio
para os objetivos da empresa, econdmica favoravel que permite distribuir lucros e
limitadas a um valor maximo. | resultados, oportunidade de crescimento profissional etc.
Normas que Sistema regido por normas Sistema regido por Sistema regido por normas
regem o complexas, detalhadas, com normas simples para simples com pouco
sistema muitas restrigdes, etapas e aplicacdo em todas as detalhamento para serem
critérios para aferir os areas da organizagdo por | aplicadas de forma
resultados. meio de grupos descentralizada a todas as
formalmente areas da organizacao por
constituidos. meio de pessoas.
Aprovagdo das | O responsavel pelo processo, As chefias possuem autoridade para aprovar e implantar
sugestoes produto ou servigo onde a idéia | as sugestdes de seus subordinados aplicaveis ao seu

se aplica. Esta pessoa pode ndo | setor.
ser o avaliador da idéia.

Gestdo do Centralizada nos gerentes que | Centralizada no lider do | Descentralizada envolvendo

sistema aprovam as idéias, calculam os | grupo. pessoas de todas as areas e
beneficios liquidos e se niveis da organizagao.
encarregam da implantagdo.

Fonte: elaborag@o propria com base em varios autores citados neste texto e nos resultados da presente pesquisa.

CONSIDERACOES FINAIS

Os casos analisados mostram que as idéias geradas pelos sistemas de sugestdo, via de
regra, geram inovagdes incrementais, sendo essa uma das razdes pela pouca atencdo dada a
eles na literatura sobre gestdo da inovagdo, mais interessada em inovagdes radicais. Nas
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ultimas décadas do século passado, as estratégias baseadas em inovagdes incrementais
ganharam inimigos de pesos. Negroponte, pesquisador do MIT Média Lab, com muita
visibilidade no ambiente empresarial, afirmou que o incrementalismo é o pior inimigo da
inovagdo, ¢ essa frase foi repetida ad nauseam por Tom Peter, autor de obras bastante
populares nesse ambiente. E ndo sdo os uUnicos. Esse tipo de critica ndo ¢ totalmente
desprovido de razdo, pois as inovagdes incrementais voltam-se preferentemente para o que se
estd fazendo no momento para fazer melhor e com menor custo, enquanto as ameacas mais
graves para as empresas estdo associadas as inovagdes radicais que introduzem novos
produtos, modificam o modo de competir ou criam novos setores economicos. Por exemplo, a
injecdo eletronica nao veio do aperfeicoamento do carburador. Por isso, basear a estratégia
competitiva apenas em mudangas incrementais ¢ desaconselhdvel e sob este aspecto estdo
certos os autores citados. Mas isso nao elimina a importancia das inovagdes incrementais
enquanto tais. Ao contrario, quanto mais elas sdo realizadas, mas se aproxima do conceito de
melhoria continua, talvez um dos conceitos mais importantes desenvolvidos pelo movimento
da qualidade. Os sistemas de sugestdes estudados ddo uma contribui¢do significativa para o
aumento vigoroso das inovagdes incrementais, podendo ser considerados instrumentos para
implementar a melhoria continua e, desse modo, contribuem para que as empresas realizem
suas atividades de modo mais eficiente.

Muitas idéias estimuladas pelos sistemas de sugestdo estudados sdo geradoras de
beneficios econdmicos importantes, bem como inovagdes radicais. Isso é algo sempre
possivel na medida em que a quantidade pode produzir um salto de qualidade, conforme uma
conhecida lei da dialética. Mas deixar para o acaso ndo ¢ a postura correta. Para Tushman;
O’Reilly III (1998; p. 75), as organizagdes necessitam tanto das inovacdes incrementais,
quanto das radicais que produzem descontinuidade. Esses autores criaram a expressao
organizagcoes ambidestras para denominar as que conseguem vantagens competitivas
operando simultaneamente no curto prazo enfatizando a eficiéncia e, no longo, as inovagdes
de maior vulto e que envolvem maiores riscos (TUSHMAN; O’REILLY III, 2004; pg 2-3).
Um tipo de inovagdo ndo existe sem a outra, as inovagdes portadoras de novidades radicais
desencadeiam miriades de ajustes, correcoes e mudangas de pequena monta que sao
percebidas ap6s a sua posta em marcha e a medida que sua adocdo permite ampliar o
conhecimento sobre ela em termos operacionais e¢ mercadologicos. Nao considerar as
inovagdes incrementais como componentes importantes das estratégias de inovacgdes ¢ uma
espécie de miopia.

Os sistemas de sugestdo podem contribuir para a manter um ambiente interno voltado
para a eficiéncia operacional e receptivo as mudangas, conduzindo ao que Boer e Gertsen
(2.003) denominam de inovagoes continuas, definida como a habilidade de combinar a
efetividade operacional com flexibilidade estratégica, ou seja, a habilidade para aperfeigoar o
que existe e desenvolver novos produtos, mercados e sistemas de gestdo (p. 806-7). Em
ambiente altamente competitivo, um sistema de sugestdo bem gerido, seja participativo ou
remunerado, conforme as caracteristicas observadas nos casos estudados e na teoria
revisitada, pode contribuir para esse duplo objetivo. Os sistemas de sugestoes estudados t€ém o
mérito de incentivar o empreendedorismo dos funciondrios e com isso estimular o ambiente
interno para as mudancas. A propoésito, esse € dos objetivos expressos de um dos sistemas
estudados, como mencionado. Dessa forma, os sistemas de sugestdes podem ser propulsores
de um processo para construir esse ambiente complexo que permite que a organizagao consiga
um ritmo de produgdo sustentavel de inovagoes.
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