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Resumo:

Este artigo tem por objetivo identificar as contribuições de um Sistema de Sugestões voltado aos processos de melhorias e inovações organizacionais, sob a perspectiva de um gestor de uma empresa multinacional. A abordagem utilizada neste estudo foi predominantemente qualitativa. Para selecionar a empresa, foram estabelecidos três critérios. Foi feita uma entrevista estruturada, com trinta e duas questões fechadas, com a finalidade de identificar aspectos de melhorias e inovações proporcionados pelo Sistema. Identificou-se que a implantação do Sistema gerou melhorias quanto ao envolvimento dos colaboradores com as tarefas diárias, na comunicação e no comprometimento dos colaboradores com os processos de trabalho. Quanto às inovações, a principal foi uma mudança em conceito, proporcionando impactos positivos a todas as unidades do grupo. Porém, atualmente o fluxo de ideias que fornece suporte ao Sistema está em fase de declínio, e de  reestruturação, buscando incentivar e motivar os colaboradores a fornecer novas ideias para os processos organizacionais. 

Palavras-chave:. Ideias, Inovações , Sistemas de Sugestões

Contributions of a suggestions system to the processes of improvements and organizational innovations: the perception of multinational manager
Abstract 

This article aims to identify the contributions of a  Suggestions System for improvement  processes and organizational innovations, from the perspective of a multinational company manager. The approach has used in this study was predominantly qualitative. To select the company three criteria were established. There was a structured interview, with thirty-two closed issues, with the aim of identifying  the aspects of improvements and innovations offered by the system. It was identified that the deployment of the system has generated improvements in the involvement of employees with daily tasks in communication and  with work processes. About the innovations, the main one was the change of the concept in providing positive impacts to all units of the group. But nowadays the flow of ideas which provides support to the System, is in decline. It is in  restructuring phase, seeking to encourage and motivate the employees to provide new ideas for organizational processes.
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1 Introdução

A prioridade das empresas é instituir processos que consigam captar ideias para a geração e desenvolvimento de inovações, seja em processo, produto ou serviços, como estratégia competitiva. A criatividade e o conhecimento dos colaboradores são uma fonte de ideias e também fonte de crescimento empresarial (KAO, 1998).

Nesse sentido, organizações que buscam inovações, estimulam ambientes que propiciem o desenvolvimento da criatividade dos seus colaboradores. Ideias para melhorias ou para inovações que permitam à organização firmar posição no mercado e ainda conquistar vantagem competitiva frente aos seus concorrentes.

As melhorias e inovações ou a combinação das duas, caminham juntas. Davenport (1994) afirma que os colaboradores devem ser estimulados a examinar e sugerir mudanças nos processos de trabalho dos quais participam e que os programas de melhoria da qualidade ocorrem de baixo para cima no organograma organizacional. Entretanto, a participação de todos nesses processos precisa do comprometimento da alta administração, deve estar alinhada estrategicamente com os objetivos da empresa. 

Segundo o Manual de Oslo (2006), as organizações multinacionais são agentes de mudanças, suas atividades ultrapassam as fronteiras nacionais por intermédio do capital, conhecimento e tecnologia. Esse processo de globalização, além de melhorar a eficiência, pode alterar a estrutura organizacional nas adaptações institucionais.

É neste cenário que os Sistemas de Sugestões começaram a conquistar destaque. São utilizados como canais para incentivar e aumentar a participação dos funcionários, melhorar a comunicação interna, aumentar o comprometimento com as atividades de trabalho, buscar resolução para problemas, benefícios para segurança, redução dos custos produtivos ou administrativos e ideias que alimentem os processos de inovação organizacional (BARBIERI, ÁLVARES E CAJAZEIRA, 2009). 

Para tanto, sob os critérios pré-estabelecidos pela pesquisa, foi realizada uma entrevista com um gestor com ampla experiência no gerenciamento do sistema, observando atentamente as informações sobre aspectos como, estrutura e objetivos para implantação do Sistema, benefícios e restrições gerados pelo sistema e principalmente, as inovações originadas pelo sistema de Sugestões.

Nesse contexto, o objetivo desse artigo é identificar as contribuições de um Sistema de Sugestões aos processos de melhorias e inovações organizacionais sob a percepção de um gestor de multinacional. A ampla experiência do gestor na implantação e gerenciamento do Sistema de Sugestões justifica as informações que serviram de base para esse trabalho.

2. Referencial Teórico

2.1 Inovações organizacionais

É essencial saber por que as empresas estão constantemente em busca de inovações. A inovação faz parte das estratégias empresariais, gera valor e proporciona resultados econômicos às empresas. Essas inovações são representadas de várias formas: nos produtos, desenhos, em marketing ou nos serviços.

Segundo o Guia Valor econômico de Inovação nas empresas (2003) e o Manual de Oslo (2006), as inovações podem ser classificadas em:

· Inovação de produtos e serviços, produtos ou serviços desenvolvidos e comercializados baseados em novas tecnologias para atender a necessidade dos consumidores;

· Inovação de processos, novas formas de fabricar produtos ou novas relações na prestação de serviços; 

· Inovações de negócios, novas formas de negócio que proporcionem vantagem competitiva; 

· Inovação em gestão, produzir novas formas de poder e liderança.

De acordo com o Manual de Oslo (2006), os objetivos empresariais para as inovações são econômicos e como tais, devem ser identificados em termos de produtos e mercados frente aos concorrentes. Os objetivos econômicos a serem considerados são para substituir produtos obsoletos; ampliar a linha de produtos; desenvolver produtos de acordo com as normas de meio ambiente; preservar/aumentar/conquistar a participação de mercado; flexibilizar a produção; reduzir custos produtivos por meio de redução dos custos de mão-de-obra, redução de energia, redução dos danos ao meio ambiente, redução de prazos e de matérias de consumo, e finalmente, obter melhorias na qualidade do produto e nas condições de trabalho. 

Nesse sentido, os investimentos em ações que desenvolvam inovações no interior das empresas fazem parte desse processo. Ainda segundo o Manual (2006, p.44):

Há duas opções para a empresa que deseja mudar seus produtos, capacitações ou sistemas de produção, marketing e organização. A empresa pode investir em atividades de criação para desenvolver inovações internamente – sozinha ou em parceria com outras empresas – ou pode adotar inovações desenvolvidas por outras empresas ou instituições como parte de um processo de difusão.

Adotar processos que resultem em inovações exigem muitas mudanças, Engel (2006) identifica em uma pesquisa com 54 executivos de 46 organizações que há muitos obstáculos e deficiências de boas ideias nas empresas e principalmente, existe uma inabilidade das organizações em selecionar ideias com potencial.

As empresas adotam estratégias voltadas às inovações para aumentar seu desempenho, para melhorar a capacidade organizacional de obter novos conhecimentos que desenvolvam outras inovações, para aumentar a competitividade e buscar vantagens e posições estratégicas frente aos seus concorrentes (MANUAL DE OSLO, 2006).

Nesse sentido, o conhecimento, o aprendizado e os processos inovativos dependem de práticas que permitam interações dentro e fora da empresa. Essas práticas podem ser através do incentivo aos colaboradores em desenvolver novas ideias para realização das tarefas. 

Segundo Hamel (2001), as empresas que inovam, criam uma nova rota para a riqueza. Essas empresas encontram a receita para o sucesso, as ideias que criam novos modelos de negócio encontram novas fontes de receitas baseadas na evolução de tecnologias e na transformação dos hábitos do consumidor. O autor afirma ainda que é fundamental criar novas formas de fazer as coisas tais como: reconhecer que a inovação não segue uma agenda, ela surge de ideias no dia-a-dia da rotina de trabalho. E nesse caso, é preciso incentivar os funcionários a participar inspirando uma nova geração de “ativistas” num clima propício às mudanças.

As boas ideias podem surgir a qualquer momento, como por exemplo, num encontro de família em um fim de semana. Ideia esta que rendeu a um empresário um produto inovador. Numa brincadeira, empurrou sua prima na piscina. Ela estava com o celular no bolso da calça e quando molhado, parou de funcionar imediatamente. Então, o empresário teve a idéia de fabricar um produto que protegesse esse tipo de aparelho da poeira, da água e da areia.

A idéia deu origem à uma invenção: uma bolsa plástica que protegesse aparelhos de telefone celular e máquinas fotográficas digitais ou analógicas. A invenção transformou-se numa inovação aceita pelo mercado brasileiro. O produto é distribuído em lojas do ramos de turismo, de artigos náuticos e esportivos. Ideias e ações para desenvolver inovações como essas, podem ser adotadas pelas empresas por intermédio de um sistema que incentive a geração de ideias dos próprios colaboradores. 

2.2 Geração de ideias 

Para Barbieri, Álvares e Cajazeira (2009), Kilian (2005) e Kao (1998), a geração de ideias representa motivo de preocupação nas organizações que buscam realizar inovações de modo sistemático. Os autores afirmam que todo processo de desenvolvimento de um novo produto surge basicamente por dois motivos: problemas e necessidades pautados na produção e comercialização de bens e serviços e nas oportunidades referentes ao desenvolvimento de conhecimentos gerados nas organizações. E ainda, que as ideias são uma estratégia que compreende a geração, o desenvolvimento e a criação de valor nos processos de inovação.

Entretanto, nem todas as ideias se transformam em inovações. Stevens e Burley (1997), apontam que em certos setores industriais são necessárias 3.000 ideias (raw ideas) para desenvolver um novo produto de sucesso. Os autores denominaram de “joia da coroa” a ideia que deu origem a uma inovação que se transformou em produto de sucesso, aceito pela sociedade. Segundo os autores, o processo de inovação é representado por uma curva de sucesso em que o número de ideias diminui conforme se aproxima o lançamento comercial do produto. Este fenômeno decorre dos aperfeiçoamentos organizacionais, tecnológicos e mercadológicos. Neste caso, justifica-se a grande quantidade de ideias para as empresas que adotam a inovação como estratégia competitiva.

Um caso que ilustra bem todo esse contexto é a história da empresa Brasilata. De acordo com Barbieri, Álvares e Cajazeira (2009), a Brasilata é uma empresa com mais de 900 funcionários divididos em três estados: São Paulo, Rio Grande do Sul e Goiás. A empresa produz embalagens de aço e a sua estratégia competitiva é ser a primeira no mercado no desenvolvimento de soluções para embalagens de aço. Busca a liderança tecnológica para sustentar sua estratégia de diferenciação de produtos, criando novidades difíceis de serem copiadas pelos concorrentes. “Para essa empresa, a inovação é importante porque é a única forma de garantir o sucesso, especialmente numa indústria madura como a de produção de latas de aço” (BARBIERI, 2004, p. 10). 

A empresa construiu um modelo capaz de gerar inovações em bases sistemáticas. Criou em 1987 um projeto chamado de “Projeto Simplificação”, com o objetivo de estabelecer um canal de comunicação entre os colaboradores, as chefias e os administradores. Envolve a participação de todos os colaboradores da empresa em todos os níveis com “garimpagem” de ideias, isto é, as sugestões para melhorias e inovações são estimuladas e altamente incentivadas. Os colaboradores sentem-se seguros em participar, pois a empresa assumiu uma política de não-demissão. 

Nesse sentido, Robson e Schroeder (2005), após uma pesquisa com vinte empresas no Japão, relatam que essas empresas davam grande importância às ideias dos seus funcionários, aspectos que as concorrentes desconsideravam. Os administradores dessas empresas solicitavam aos funcionários, pequenas ideias para redução de custos ou de tempo, para facilitar o trabalho, melhorar as relações com os clientes ou qualquer idéia que pudesse tornar a empresa um pouco melhor. De acordo com os autores, algumas empresas conseguiam e implantavam um grande número das ideias transformando esse processo em vantagem competitiva.

Em vista do exposto, um Sistema de Sugestões permite à empresa estimular, captar e gerenciar, de modo sistemático, as ideias dos colaboradores para os processos de inovação.

2.3 Sistemas de Sugestões

De acordo com o Japan Human Relations Association (JHRA) (1997), a prática de pedir sugestões aos funcionários foi usada pela primeira vez na Escócia há mais de 100 anos. Um armador escocês solicitou aos funcionários ideias para reduzir os custos de construção dos seus navios. Nos Estados Unidos, um funcionário da Kodak foi premiado com dois dólares por ter sugerido limpar as janelas para melhorar a luminosidade no ambiente de trabalho. 

Segundo Böhmerwald (1996), o Sistema de Sugestões é um dos programas participativos que serve de canal para aumentar a motivação e promover o desenvolvimento dos funcionários. É do tipo “top-dawn” (de cima para baixo), a alta administração toma as decisões, apoia e incentiva todos os níveis da empresa. O presidente da empresa é o responsável pela implantação e operação em que a liderança, educação e treinamento são fundamentais para o sucesso do sistema. 

Os funcionários são estimulados a pensar, identificar e resolver problemas e também procurar novas oportunidades para realizar melhorias; logo, os chefes tem que saber conduzir a participação dos funcionários. O autor afirma que todos os participantes precisam conhecer claramente os objetivos do projeto e ainda, os gerentes, devem receber treinamentos especiais para o alcance desses objetivos. No início, convém incentivar a quantidade para posteriormente dar ênfase a qualidade das sugestões. Convém dispor de um orçamento inicial para as primeiras premiações e para cobertura dos custos das implantações de ideias iniciais.

Para Böhmerwald (1996), os Sistemas de Sugestões estimulam basicamente a participação nos processos e aumentam a motivação dos funcionários. Entretanto, objetivos adicionais são atingidos, tais como: 

· Melhorias nas condições do trabalho por intermédio das sugestões para facilitar e simplificar as tarefas executadas;

· Melhoria da produtividade devido a sugestões para simplificação das tarefas;

· Comprometimento com a empresa pelo fato dos funcionários sugerirem ideias para melhoria dos processos;

· Melhorias nas relações interpessoais originadas das atividades de treinamento e educação, incentivos à participação, à pratica de algum método de geração de ideias, reconhecimento e premiação, une e desenvolve relações interpessoais;

· Melhoria no clima organizacional pelo fato dos funcionários serem incentivados  a identificar e solucionar problemas, os torna agentes do seu próprio processo;

· Melhoria nas ações gerenciais através de educação e treinamentos para condução do programa que resultam em aumento da capacidade gerencial e no cumprimento das metas;

· Melhoria na percepção e visão crítica devido à busca constante de ideias para solução de problemas;

· Melhoria na comunicação da empresa por meio do canal de comunicação entre empresa e funcionário.

Existem alguns fatores a serem observados para a implantação e sucesso de um Sistema de Sugestões. Para Böhmerwald (1996) e Barbieri, Álvares e Cajazeira (2009) esses fatores são:

· Criatividade – o sistema deve treinar a criatividade dos funcionários, tanto para grandes quanto para as pequenas ideias.

· Participação – o sistema deve oferecer segurança, incentivo e reconhecimento aos funcionários.

· Reconhecimento - satisfaz a autoestima, o funcionário se sente respeitado e valorizado pela empresa.

· Realização profissional – aumenta a satisfação dos colaboradores ao verem suas ideias implantadas e funcionando, sendo reconhecidas e premiadas pela empresa.

É primordial a constituição de uma estrutura simples e enxuta para o gerenciamento do Sistema. Para empresas de grande porte, é aconselhável formar um comitê diretivo, coordenado pelo presidente ou vice-presidente e incluir diretores dos departamentos de Recursos Humanos, Gestão da Qualidade ou do departamento e Engenharia. As atribuições do comitê são para estabelecer metas e diretrizes, avaliar e aprovar objetivos e metas, avaliar e aprovar plano de implantação e orçamento anual, incentivar a participação, acompanhar a evolução das metas e cumprimento do plano, participar da solenidade de premiação, aprovar ou modificar medidas que para manter os planos, objetivos e metas, aprovar mudanças no regulamento ou imprevistos (BARBIERI, ÁLVARES E CAJAZEIRA, 2009).

No entanto, os Sistemas de Sugestões geram um paradoxo, isto é, como gerenciar um grande volume de ideias no dia-a-dia da empresa? Esse problema apontado pela literatura especializada relata que a demora nas avaliações das sugestões, desestimula os colaboradores a fornecerem novas ideias.
Annunziata e Kassoy (2009) consideram que a solução deste paradoxo encontra-se na criação de Sistemas que demonstrem aos colaboradores como as ideias podem contribuir para as políticas de inovações e melhorias na organização. Mas de que forma o Sistema de Sugestões poderia auxiliar os processos inovativos nas empresas? 

As autoras afirmam que no início da implantação do projeto, ele pode ser voltado às pequenas melhorias, aperfeiçoando as ideias ao longo do tempo, estabelecendo canais que façam a conexão dessas melhorias com o sistema de inovação. 

3 Procedimentos Metodológicos

Esse estudo é caracterizado como uma pesquisa bibliográfica, definida por Gil (1996), como sendo um procedimento racional e sistemático com o objetivo de proporcionar respostas aos questionamentos propostos, sendo desenvolvidos perante o recurso dos conhecimentos disponíveis e com o uso cuidadoso de métodos, técnicas e demais procedimentos científicos. 

Quanto à forma de abordagem, a pesquisa qualitativa foi a mais adequada, uma vez que utiliza a forma adequada para entender a natureza de um fenômeno social. Quanto aos objetivos, é exploratória e descritiva, pois teve por finalidade proporcionar mais familiaridade com o problema com vistas a descrever as características encontradas nas relações entre as variáveis a serem investigadas. E quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa é classificada como bibliográfica, não sendo mera repetição do que já foi dito, mas sim, uma análise com nova abordagem e novas conclusões (RICHARDSON, 1989, GIL, 1999 e LAKATOS & MARCONI, 2001).

E para tanto, foi feita uma entrevista semi-estruturada como técnica de coleta de dados. De acordo com Triviños (2001), a entrevista parte de questionamentos básicos amparados pela teoria e que oferecem amplo espaço para interrogações que surgem à medida que as respostas do informante são dadas, seguindo uma linha de pensamento espontâneo baseado em suas experiências. 

A escolha da empresa foi definida basicamente por três critérios: a) ter o sistema de sugestões voltado a melhorias e inovações há pelo menos cinco anos; b) o respondente da entrevista deveria ser o responsável pela implantação do Sistema de Sugestões na empresa e c) ser uma empresa multinacional para que dessa forma, as informações fossem adequadas ao objetivo da pesquisa. Assim, para a adequação desses critérios com a empresa objeto da entrevista, foram feitos contatos com várias empresas situadas nos campos gerais. 

A unidade selecionada para a entrevista foi uma empresa multinacional do setor automotivo especializada em tecnologia de borracha, que preencheu os requisitos preestabelecidos para responder o problema de pesquisa: Quais as contribuições do Sistema de Sugestões aos processos de Melhorias e Inovações Organizacionais na percepção de um gestor de multinacional? 

O gestor entrevistado, com ampla experiência na área, importou o Sistema de Sugestões da matriz, adaptou à realidade brasileira e implantou na filial no ano de  2000, batizando o sistema com o nome de Sugestões e Ideias. Esse Sistema é subdividido, sendo uma parte ligada ao chão de fábrica, relacionado à melhoria contínua e a outra parte, envolve decisões gerenciais para implementação de ações para os projetos de melhoria contínua dos departamentos de Qualidade, Engenharia e Logística.

Na fase inicial, o gestor realizou os treinamentos com os outros gestores e com os colaboradores. Era quem fazia a seleção, avaliação e implantação das sugestões. Com o tempo, viu que a maioria das ideias eram voltadas aos processos de engenharia, então formou uma comissão para a coordenação do Sistema que inclui um gestor da área de engenharia, um gestor da área de produção e um operador.

A estrutura da entrevista, baseada no referencial, buscou identificar os seguintes aspectos: 

a) a estrutura Sistema de Sugestões;

b) as mudanças observadas após a implantação do Sistema;

c) os benefícios e restrições gerados pelo Sistema;

e) as inovações oriundas do Sistema.

A prática das atividades de melhoria a nível operacional, originada do Sistema de Sugestões ainda tem seu principal papel na motivação de todos, o que conduz a empresa a premiar e reconhecer as ideias dos funcionários com uma bonificação por ideia aceita para implantação.

4 Resultados

4.1 A empresa

A empresa está situada na região dos campos gerais e atua no ramo automotivo. É especialista em tecnologia de borracha, sendo líder mundial em alguns segmentos de produto. 

4.2 Sistema de Sugestões

Essa empresa importou o Sistema de Sugestões da matriz e o implantou, adaptando-o à realidade brasileira no ano de 2000. Batizado de Sugestões e Ideias, o projeto é dividido em dois subsistemas, a saber: 

· O programa de sugestão e ideias que é direcionado exclusivamente aos operadores de fábrica e é coordenado por uma comissão composta por um gestor da área de engenharia, um gestor da área de produção e um operador. O Objetivo desse sistema é voltado à melhoria contínua (redução de custos, melhor segurança, melhoria ambiental);

· Projetos de melhoria contínua, direcionado exclusivamente aos Departamentos de Apoio (Qualidade, Engenharia, Logística). 

No início do ano, cada gestor monta um plano de ação denominado Top Five. São cinco metas com fontes voltadas à melhoria contínua, ao Sistema de Sugestões e ao Top Five propriamente dito.

Com relação ao Programa de Sugestões e Ideias, de tempos em tempos, são feitas capacitações onde os gestores renovam os conceitos e objetivos do Sistema aos colaboradores. Isso se deve ao fato de após quatro anos de implantação do programa, a coordenação do sistema percebeu uma forte queda no número de sugestões. Após investigar, identificou-se que esse fato era devido a demora na análise das sugestões. Estabeleceu-se então, um prazo para a avaliação, passando-se para trinta dias o período máximo de resposta aos colaboradores.

Um formulário é deixado no mural na área operacional para que os colaboradores depositem suas ideias ao longo do mês. Ao fim do período, o gestor da área recolhe os formulários para fazer uma análise prévia. O feedback é dado a todos os colaboradores no decorrer do mês subsequente à troca dos formulários, incluindo resposta àqueles que não tiveram suas ideias aprovadas.

No formulário constam cinco campos. O primeiro é para o colaborador descrever a situação atual; o segundo para o mesmo descrever quais mudanças serão efetuadas; no terceiro campo, o colaborador deve relatar quais serão os benefícios, em termos financeiros, esperados com a ideia. O quarto e quinto campos são para data e assinatura do colaborador que efetuou a sugestão. 

Por intermédio das capacitações, são reiterados os conceitos e objetivos do Sistema aos colaboradores. Quanto ao fator de participação, o incentivo feito é através do oferecimento de R$ 15,00 por ideia aprovada e também pelo reconhecimento nas festas de fim de ano, quando as ideias aprovadas ao longo do período, participam mais de uma vez de premiações de maior valor, e também pelo reconhecimento realizado pelas três unidades de negócio através de um concurso.

Nesse sentido, o Sistema está de acordo com os autores Böhmerwald (1996) e Barbieri, Álvares e Cajazeira (2009), quanto aos fatores de criatividade, participação, reconhecimento e realização pessoal ao satisfazer a autoestima, por meio do respeito e da valorização quanto à participação do colaborador com suas sugestões. O aumento da satisfação ao ver suas ideias implantadas e em atividade no processo de melhoria e inovações da empresa, proporciona a realização profissional do colaborador.

4.4 Mudanças observadas após implantação do Sistema de Sugestões

De acordo com o gestor, a empresa realiza a técnica do brainstorming (geração de muitas ideias) no começo de cada ano para elaboração do plano de ação onde são escolhidas as cinco Top Fives de cada departamento. A melhoria também pode vir por indicação da matriz ou da alta administração. Essas metas são perseguidas ao longo do ano. Entretanto, o plano de ação recebe ideias que geram melhorias para reciclagem, meio ambiente, segurança, para aumento da criatividade e para qualidade. As ideias que trazem retorno financeiro para a unidade de negócio são incorporadas ao plano de ação inicial para o cumprimento das metas. As unidades têm apoio amplo e irrestrito da alta administração para o gerenciamento do sistema, incluindo autonomia financeira para a implantação das ideias. 

De acordo com a afirmação de Böhmerwald (1996), quanto aos objetivos adicionais que o Sistema de Sugestões proporciona tais como, as ideias implantadas que trouxeram melhorias para o sistema de reciclagem, para o meio ambiente, segurança, aumento da produtividade e principalmente para a qualidade dos processos e produtos fabricados pela empresa. Por meio do aumento da visão crítica e da percepção na busca constante de ideias para solucionar os problemas da empresa.

4.5 Benefícios e restrições do Sistema de Sugestões

A implantação do sistema trouxe melhorias perceptíveis no envolvimento com as tarefas diárias, na comunicação e no comprometimento dos colaboradores com os processos de trabalho. Aumentou a motivação em geral, entretanto, não houve grandes alterações no relacionamento com a gerência, uma vez que já havia boas relações entre os colaboradores e os gestores.

Um exemplo dessas melhorias foi à redução de espaço e postos de trabalho, adotando o sistema de ilhas. Numa dessas ilhas havia alguns operadores, sendo que cada um executava uma tarefa. Um dos gestores verificou que alguns processos poderiam ser agregados em uma única operação, aproveitando melhor o tempo de processo, reduzindo espaço e o número de operadores. Essa sugestão inicial foi implantada e depois disso, os próprios colaboradores passaram a fazer sugestões como reduzir o tamanho da ilha para que o maquinário pudesse ficar mais perto dos operadores. 

Logo surgiu a sugestão de se movimentar processos pouco complicados ao longo da linha, conforme o produto que se precisava fabricar, levando o equipamento até um posto onde o funcionário, naquele determinado dia, teria tempo ocioso e poderia executar outra tarefa paralelamente.

Enfim, após implantar todas as sugestões nesta ilha, passou-se a ocupar um espaço menor, reduzindo o número de operadores e servindo de exemplo para os demais colaboradores, que passaram a gerar soluções similares em outras ilhas de produção no interior da empresa. A economia gerada por essas mudanças foi elevada e os colaboradores foram alocados para outros postos de trabalho, aumentando a produtividade global da empresa.

Entretanto, o sistema está numa fase em que são geradas poucas ideias a serem aproveitadas. De acordo com o gestor, a estrutura da empresa trabalha de forma muita enxuta, pois a fase inicial de implantação do Sistema onde havia muitas ideias para as melhorias,  está em fase de declínio. Assim, os gestores estão re-estruturando o Sistema de Sugestões para estimular e incentivar os colaboradores, a fim de conseguir cumprir as metas estabelecidas no início de cada ano com o Plano de Ação. 

4.6 Inovações geradas pelo Sistema de Sugestões

A empresa realiza parcerias com alguns fornecedores para substituição da matéria-prima, pois a importação é altamente dispendiosa e a parceria é feita com o objetivo de reduzir custos. 

Por exemplo, componentes feitos de materiais que são de fácil aquisição na Europa, mas ainda desconhecidos, não fabricados ou ainda de alto custo no Brasil, são analisados para se encontrar alternativas nacionais sem que as características técnicas sejam perdidas. O mesmo é realizado com relação a equipamentos e dispositivos, antes importados e que passaram a ser feitos localmente.

Porém, como para este nível de melhoria exige-se muito desenvolvimento e conhecimento técnico apurado, o nível de participação dos funcionários de produção é muito pequeno.

Nesses termos, as ações que a empresa desenvolve estão de acordo com as ações que o Manual de Oslo (2006) identifica para os processos que desenvolvem inovações no interior da empresa, ou seja, cria internamente inovações ou melhorias e faz parcerias com os fornecedores para o desenvolvimento de produtos ou matéria-prima que atendem suas necessidades.

A inovação em conceito que proporcionou forte impacto no grupo, através do Sistema de Sugestões,de acordo com Hamel (2001), conduz a empresa a uma nova rota de riqueza, produzindo uma receita de sucesso.

5 Considerações finais

O ambiente competitivo no qual as organizações estão inseridas, impulsiona iniciativas voltadas aos processos de melhoria e inovações como estratégia de competitividade. A literatura especializada permite inferir a relação direta de benefícios e inovações que um Sistema de Sugestões proporciona às empresas. 

As informações fornecidas pelo gestor permitem identificar e demonstram claramente as contribuições geradas pelo Sistema de Sugestões, tais como, o aumento do envolvimento, a melhoria na comunicação entre colegas e o aumento do comprometimento dos colaboradores nos processos de trabalho. Assim, segundo a percepção do gestor, os colaboradores se sentiram mais motivados a trabalhar e procurar problemas que precisassem de ideais para sua solução. 

Quanto às inovações geradas pelo Sistema, a que mais se destacou foi a mudança de conceito que impactou fortemente os processos internos da empresa. Este processo foi copiado por outras empresas do grupo em outros países, logicamente com as devidas adaptações.

As melhorias apresentadas pelo Sistema tiveram resultado maior em reduções de custos, principalmente através dos processos e da matéria-prima para a produção, como no caso do processo que reduziu postos de trabalho, e para o aumento da produtividade. E, nesse caso, essa unidade de negócio se destacou das demais pelas premiações conseguidas nas festas de fim de ano da empresa.
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