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TITULO DO TRABALHO: Anilise e recomendacdes para o Programa de Ideias de uma
grande empresa do setor elétrico brasileiro

RESUMO

Um dos grandes desafios enfrentados pelas empresas € o langcamento constante de
inovacOes para manterem-se competitivas no mercado. Como forma de estimular o fluxo
constante de ideias por parte dos funciondrios muitas empresas passaram a estruturar programas
internos para a captura e selecdo de ideias. O presente trabalho apresenta uma andlise do
programa de ideias de uma empresa do setor elétrico brasileiro e recomendagdes para torna-lo
mais eficiente a partir da andlise do referencial bibliografico existente sobre a temdtica e de
entrevistas realizadas com representantes da organizagao.
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ABSTRACT

One of the great challenges faced by companies is the constant launch of innovations to
remain competitive in the market. As a way to stimulate the constant flow of ideas on the part
of the employees many companies began to structure internal programs for the capture and
selection of ideas. The present work presents an analysis of the program of ideas of a company
of the Brazilian electric sector and recommendations to make it more efficient from the analysis
of the existent bibliographical reference on the subject and from interviews with representatives
of the organization.
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INTRODUCAO

Ao longo dos ultimos anos, as crescentes transformacdes na sociedade e nos negdcios
vem forcando as empresas a se reinventarem e oferecerem solugdes cada vez mais inovadoras
para os seus consumidores. O ciclo de vida dos produtos esta se tornando cada vez menor € a
velocidade de adocao das novas tecnologias cada vez mais acelerada.

Ao mesmo tempo, a pressdo pela diminui¢do nos custos de produgdo e aumento da
produtividade coloca as empresas em estado constante de alerta para inovagdes incrementais.

Muito tem-se dito sobre o papel da inovacdo aberta - realizada em conjunto com
startups, universidades, institui¢des de ciéncia e tecnologia, fornecedores etc. - para acelerar a
adocdo de inovagdes por parte de grandes empresas.

Porém, programas internos de incentivo a inovagao e geracao de ideias também podem
ser muito eficientes para o desenvolvimento de inovagdes tanto incrementais quanto radicais.

Este trabalho analisa o programa implantado por uma grande empresa do setor elétrico
nacional e apresenta recomendagdes para o seu aprimoramento.

Cabe ressaltar que ndo existe uma Unica solucdo ideal para programas de ideias
corporativos. Fatores internos como a dispersdo geogrifica da organizagdo, nimero de
funciondrios e cultura organizacional e fatores externos como o segmento de atuacdo e grau
tecnoldgico do setor tem grande impacto no desenho do processo.

REFERENCIAL TEORICO
A inovagao possui papel central para garantir a competitividade das organizacdes e sua
perenidade em um contexto de economia extremamente dindmica e volatil.



De acordo com a OCDE (2006), a inovagdo pode ser definida como “o resultado da
implementacdo de novos produtos, processos, formas de comercializacdo ou métodos
organizacionais, incluindo técnicas de gestdo, organizagao do trabalho ou relagdes externas”.

Maculan et al (2002, p. 6) defendem que a inovagao:

“¢ determinada pela capacidade das empresas de integrar e coordenar recursos
humanos, financeiros, técnicos e organizacionais objetivando a gera¢do de novas
ideias para melhorar produtos, processos de fabricagdo ou servigos, criar novos
conhecimentos, desenvolver as solu¢des que vdo materializar essas ideias e
finalmente transferir esses resultados nas praticas da empresa”.

Peeters e van Pottelsberghe (2003) destacam quatro competéncias para a inovagao, sendo elas
a cultura de inovagdo, capacidade de gerar ideias, gestdo da propriedade intelectual e
competéncias para a implantacio das ideias, tornando-as comercialmente viaveis.

Neste sentido, pode-se definir como uma das primeiras etapas no processo de gestdo da
inovacdo a geracdo de ideias, tipicamente apresentada na entrada do funil da inovagdo,
conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1 - O funil da inovacao
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Fonte: os autores

O funil representa a dura realidade dos processos de inovagdo, onde sdo necessarias
muitas ideias que, apds uma série de filtros, sdo reduzidas a poucos projetos que seguirdo para
as etapas de desenvolvimento, sendo que apenas uma fracdo desses projetos chegard ao
mercado.

Barbieri (2009, p. 2) define que “uma ideia se expressa mediante opinido, ponto de vista,
no¢do, conhecimento ou qualquer outro meio capaz de representar a concep¢ao mental de algo
concreto ou abstrato”. Para David et al (2011, p. 80) um programa de ideias consiste em
“coletar, selecionar e administrar ideias que possam ser aproveitadas no processo de inovagao,
avaliando sistematicamente o potencial de cada uma delas”.

Visando aumentar o nimero de ideias geradas a partir do poder criativo dos proprios
funciondrios diversas empresas implementam programas internos de ideias.

Quandt et al (2014) defendem que o principal objetivo de um programa de ideias €
estimular a criatividade dos profissionais da empresa, canalizando-a para problemas criticos da
organizacdo. Sendo assim, € importante que os programas tenham mecanismos para direcionar
a geracao de ideias a solugao destes problemas criticos.

Gerlach (2017) destaca o papel da capacitacdo dos profissionais que fazem parte do
programa para a geragdo de ideias mais qualificadas e a boa avaliagdo por parte dos
especialistas.

No que tange a operacionalizacdo de um programa de ideias, Asensio (2002) apud
Quandt et al (2014, p. 178) destaca as trés principais etapas: “a criagdo de ideias, uma etapa
intermedidria de selecdo, avaliacdo e alocac@o de recursos e a etapa final de implementacao
dessas ideias”.



David et al (2011, p. 84) detalham as macro-etapas destacadas por Asensio (2002)
incluindo as sub-etapas de “descri¢do e registro; classificacdo; avaliacdo técnica e econdmica;
defini¢do de critérios para selecdo; feedback aos autores e; reconhecimento e premiagao”.

Ja o processo desenhado por Gerlach & Brem (2017) possui seis etapas: preparacao,
geracdo de ideias, melhoria, avaliagdo, implementacio e desdobramento.

Atualmente, softwares especificos de apoio para programas de ideias ddo suporte para
o gerenciamento do processo e possibilitam a interacdo entre os participantes, gerando maior
interagdo e engajamento (Westerskia, Dalamagasb & Iglesias, 2012).

A questdo do engajamento é chave para o sucesso de um programa de ideias. A
participacdo dos funciondrios € o que mantém vivo o programa e possibilita o retorno do
investimento em forma de projetos implantados com sucesso. Neste ponto o envolvimento da
liderancga no sentido de motivar e estimular a participacao de todos é fundamental.

A éarea de comunicacdao também desempenha papel central para favorecer o
engajamento na medida em que é responsavel por divulgar o programa e reconhecer autores e
ideias de sucesso.

Com relag@o aos critérios utilizados durante a etapa de avaliagdo das ideias, Bakker
(2010), apud Quandt et al (2014, p.180) inclui “o ineditismo da proposta, sua utilidade,
viabilidade técnica e econOmica, e os beneficios potenciais, traduzidos em resultados
(rentabilidade, eficiéncia, agilidade, redu¢do de tempo e de custos) para a empresa, seus clientes
ou funcionarios”.

Outros critérios que podem ser considerados nesta etapa sdo: alinhamento estratégico,
recursos necessarios, replicabilidade, grau tecnolédgico etc (David et al 2011; Sebrae/SP, 2019).

ApoOs a etapa de avaliacdo, os participantes devem receber um feedback sobre as suas
ideias rapidamente, independente de tratar-se de um retorno positivo ou negativo. Neste caso,
o tempo de resposta € critico para manter a credibilidade do programa e a motivagcdo dos
profissionais (David et al, 2011).

Gerlach & Brem (2017) realizaram uma extensa analise bibliografica sobre programas
de ideias e consolidaram os principais fatores criticos de sucesso identificados em oito
dimensoes:

Consideracdes Preliminares e Preparagao;

Geragao de Ideias;

Desenvolvimento das ideias;

Avaliagdo das Ideias;

Implementacdo das Ideias;

Desdobramento das ideias;

Stakeholders: Avaliadores e Gerentes; €

Stakeholders: Profissionais idealizadores / inovadores.
Os fatores sao apresentados na Tabela 1.

PN W=

Tabela 1: Fatores de Sucesso para Programas de Ideias
Consideracdes Preliminares e Preparacao

Fatores de Sucesso Descricao

Programa democritico e | O regulamento do programa deve ser claro, por exemplo: se sdo permitidas ideias coletivas ou dar
transparente ideias durante o horério de trabalho

Nome representativo para o

programa de ideias Os profissionais devem fazer a associagdo correta com o nome do programa

O suporte organizacional tem um papel central para garantir um mindset universal sobre inovagdo

Suporte organizacional - . L
P g e a submissio efetiva de ideias

Marketing / Comunicagio

O programa deve ser promovido para chamar a atencdo dos possiveis inovadores

Coleta proativa de ideias

A coleta proativa de ideias € um sinal claro de que enviar sugestdes faz parte do dia a dia e da
cultura da organizagdo

Solicitar ideias
especificos

para problemas

E mais facil para as pessoas encontrarem ideias para um problema definido.
Além disso, o processo de criagdo de ideias é simplificado, ja que o responsivel pela
implementacdo da ideia j estd definido, ou seja, a unidade de negdcios que patrocinou o concurso




Software de gestdo de ideias

Um software ajuda a enviar, coletar, compartilhar e avaliar ideias de forma centralizada e
estruturada

Comprometimento da lideranca

O comprometimento da lideranga é crucial para implementar as ideias com sucesso em uma fase
posterior

Geracio de Ideias

Formulario eletronico
sugestdes simples

para

Tornando mais fécil para os profissionais enviarem suas ideias, sua confianca de que eles podem
ter sucesso € reforcada

Ideias andnimas

Ao anonimizar ideias, os inibidores que podem bloquear a submissdo e a apreensdo da avaliacdo
podem ser reduzidos

Ideias coletivas

Sugestdes de um grupo provavelmente foram mais discutidas e pensadas, o que simplifica a
implementacdo das ideias

Interacdo com stakeholders

A troca de pensamentos com outras pessoas pode inspirar novas ideias.

Construir sobre ideias jd existentes

Ideias ja existentes podem ser um ponto de partida para novas ideias

Capacitagdo

Capacitagd@o constante dos profissionais em técnicas de gerag¢do de ideias pode ajudar a aumentar
o nimero e a qualidade das ideias submetidas

Desenvolvimento das ideias

Colaboracdo facilitada

A colaboracdo ndo sé ajuda a desenvolver novas ideias, também ¢ util para melhori-las

Clusterizagdo das ideias

Uma categorizacdo sistemadtica das ideias e sua marca¢éio com palavras-chave (fags) apropriadas
simplificam o processo de busca

Avaliacio das Ideias

Processo efetivo de avaliagdo das
ideias

Para o processo de avaliacdo, sdo necessdrios critérios claros para garantir a avaliagdo apropriada
das ideias

Feedback rapido

Um feedback rdpido e construtivo aumenta a probabilidade dos profissionais enviarem novas
sugestoes no futuro

Processo transparente

Para uma avaliacdo justa das ideias, a transparéncia do

processo deve ser assegurada

Sistema de rastreamento eficaz

Registro constante do status das ideias para manter os profissionais informados

Estrutura de reconhecimento
equitativa

Uma estrutura de reconhecimento equitativa garante o mesmo tratamento para todos os
profissionais que participam do programa

Implementaciio das Ideias

Implementacdo das Ideias

A implementacgdo das ideias € importante para demonstrar a efetividade do programa de ideias e
serve como motivagdo para submissdes adicionais

Processo de implementacdo eficaz

Responsabilidades claras e trabalho em equipe sdo necessdrios para realizar o processo de
implantacdo

Desdobramento das ideias

Publicacdo das ideias de sucesso

A publicacdo das ideias de sucesso serve como uma ampla exposicdo na organiza¢do para os
profissionais e como motivacdo para os demais

Métricas de sucesso

Métricas de sucesso sao necessdrias para controlar a eficicia do programa de gestao de ideias com
base em seus objetivos definidos

Stakeholders: Avaliadores e Gerentes

Mudanga regular de membros da

A mudanca regular dos membros da equipe maximiza a justica minimizando a probabilidade de

equipe coalizdes politicas

Entusiasmo Entusiasmo € um fator importante para produzir resultados de alta qualidade
Qualidade do Trabalho As ideias precisam ser cuidadosamente selecionadas e implementadas
Suporte Encorajar os profissionais a submeterem suas ideias

Stakeholders: Profissionais idealizadores / inovadores

Participagdo dos profissionais

A participagdo dos profissionais € crucial, ja que eles providenciam o combustivel do programa:
as ideias

Diversidade em todos os niveis
hierdrquicos

Uma diversidade de profissionais de todos os niveis resulta na geracdo de ideias mais diversificadas

Rede de relacionamento / inovagao

Profissionais em uma posi¢ao mais central na rede de relacionamento / inovacao tendem a submeter
ideias de maior qualidade

Experiéncia

Profissionais com experiéncias mais amplas tendem a ser mais criativos

Seletividade

A capacidade de discernir a qualidade de uma ideia reduz o nimero de ideias ruins

Relacdo de implementacdo / rejeicdo

Um profissional com uma taxa de rejeicdo das ideias entre 20% e 60% € mais provével de
apresentar mais ideias do que os funciondrios com uma taxa de rejeicdo mais alta ou baixa

Recompensas e reconhecimento

Recompensas sdo importantes para que os profissionais sejam motivados e se sintam valorizados

Fonte: Gerlach & Brem (2017, p. 148). Traduzida pelos autores

CONTEXTO INVESTIGADO

O presente trabalho consiste em um estudo de caso que analisou o programa de ideias
de uma grande empresa nacional do segmento elétrico.

Segundo Bonoma (1985), o estudo de caso € aplicavel quando se deseja obter
generalizacOes analiticas, e ndo estatisticas, que possam contribuir para um referencial tedrico
que precisa de consolidacdo e/ou aperfeicoamento.

A empresa em andlise estd presente em todas as regides do pais. Tal abrangéncia
geografica ¢ um grande desafio para a gestdo do programa de ideias e engajamento das
unidades. Junta-se a isso o elevado nimero de colaboradores, que ultrapassa os 19 mil e certas
caracteristicas do trabalho realizado que dificultam a comunicacdo, como no caso de



trabalhadores de campo que ndo possuem acesso a computadores e internet nem e-mail
corporativo.

Foi realizada uma andlise do programa de ideias do grupo, envolvendo os principais
processos e a plataforma desenvolvida.

O programa existente foi criado em 2012 e passou por diversas fases desde sua
concepg¢do até o inicio da consultoria, tendo sido desenvolvida, com o apoio de uma empresa
externa, uma plataforma digital para suportar o envio de ideias no programa.

Tal plataforma passou, recentemente, por transformacdes profundas, que poderiam
gerar impactos também em outras varidveis do programa. Neste contexto, surgiu a necessidade,
entre os gestores da drea de inovacao, de contratar com uma consultoria externa para analisar
se 0 novo modelo era realmente o ideal e propor as reestrutura¢des necessarias.

Para realizar a andlise do programa de ideias foi, primeiramente, realizada uma andlise
de documentos corporativos, nos quais se destacam os seguintes:

e Estratégia corporativa;
Estratégia de inovagao;
Organizagdo gerencial da Diretoria de Inovacao;
Documentagdo, manuais e materiais de apresentacdo do Programa de ideias;
Relatérios Gerenciais do Programa de Ideias;
Materiais de comunica¢do do Programa de Ideias;
Documentac¢do e materiais de Planejamento dos Eventos de Premiacgdo; e
Materiais referentes ao desenvolvimento e melhorias realizadas no Software do
Programa de Ideias.
Além disso, foram realizadas entrevistas (presenciais e a distancia) com profissionais
de diversos niveis hierarquicos e distintas localizacdes. Os profissionais entrevistados foram
divididos em 3 categorias, de acordo com o principal papel no processo de geragdo, gestao e
implantacao de ideias:
e C(Colaboradores - grande contingente de profissionais da empresa que € responsavel pela
geracdo da maioria das ideias submetidas ao programa;
e Avaliadores - responsaveis pela avaliacdo das ideias e feedback aos autores; e
e Alta Lideranca - patrocina o programa e € responsdvel pelo seu direcionamento
estratégico. Envolvida na avaliacdo quando a ideia apresenta custo financeiro para sua
implantacao.

Foi realizada também uma andlise profunda do software utilizado com foco nas
funcionalidades, usabilidade e nos fluxos de navegacao para cada nivel de acesso.

A partir destes materiais, foi concebido um diagndstico do Programa e um conjunto de
recomendacdes com o objetivo de reestruturd-lo. O diagndstico e as recomendagdes foram
apresentados em uma sessdo de trabalho com a lideranca, onde foram discutidas, validadas e
priorizadas.

DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

Tendo em vista o referencial tedrico estudado e os aspectos-chave a serem trabalhados
no programa em questao, dividiu-se a andlise do Programa de Ideias em nove dimensdes quais
sejam: (1) Rede de inovacdo, (2) Comunicacdo e Sensibilizagdo, (3) Interagdo e
Colaboratividade, (4) Alinhamento Estratégico, (5) Gestao da Implementacao, (6) Feedback e
Acompanhamento, (7) Avaliacdo, (8) Reconhecimento e (9) Plataforma.

A seguir, realiza-se o diagndstico do Programa em cada uma das dimensdes.



(1) Rede de inovacao

Refere-se a rede de relacionamento entre profissionais de diferentes perfis na empresa
que, em um sistema estruturado de gestdo e com uma clara divisao de responsabilidades,
contribui para a efetivacdo da inovacao na organizacao.

Pode-se notar que ndo hd uma clara divisao de papéis e responsabilidades dentro do
Programa. O programa envolvia os gestores e a diretoria em diferentes etapas do processo de
avaliacdo. O gestor, também chamado de Padrinho, também era, em teoria, responsavel por
uma série de atividades referentes a divulgacdo do programa, a sensibilizacdo dos participantes
e a promocao das ideias que avaliavam positivamente na companhia. No entanto, em entrevistas
com profissionais deste grupo, notou-se que boa parte deles ndo entendia estas
responsabilidades como suas, se limitando a avaliacdo de ideias.

Identificou-se também um alto distanciamento organizacional entre os “Padrinhos” e os
colaboradores da operagdo, que se localizam varios niveis hierdrquicos abaixo. Estes ndo se
sentiam confortdveis para levar questionamentos e pedir recomendagdes para os Padrinhos que,
por sua vez, nao possuiam disponibilidade para prestar suporte ao grande numero de
colaboradores a que deveriam.

A alta lideranca, até entdo, se envolvia pouco no processo, apenas tomando contato com
os projetos, na maioria dos casos, depois de sua implementacdo. O novo fluxo de aprovacdo
propunha a participacdo dos lideres no processo de aprovacdo nos casos das ideias que
apresentassem custos financeiros para implantacgao.

Em relacao ao grupo de profissionais alvo do programa, os responsaveis pela proposi¢ao
de ideias, notou-se um engajamento razodvel em dreas corporativas, mas uma baixa
participacao dos colaboradores ligados a operacdo, que geralmente trabalham em campo.

(2) Comunicacao e Sensibilizacoes

Esta dimensao levou em conta a divulgagdo interna do programa e sensibilizacdo dos
colaboradores em torno do tema. Avaliou-se as estratégias de comunicagdo adotadas, o quanto
os colaboradores conheciam sobre o programa, e a sua motivagao para colaborar na plataforma.

Verificou-se que a empresa possui uma estratégia estruturada de comunicacdo com
canais distintos voltados para publicos especificos. No caso do programa de ideias, foram
realizadas campanhas pontualmente efetivas, com a utilizacdo ampla dos diversos canais de
comunicagdo e participagdo presencial da equipe de inovacdo em campanhas de sensibilizagao.
Apesar do sucesso pontual, ndo houve uma sustentacio periddica destas iniciativas ao longo
dos anos. Outro ponto de atencdo € que a divulgacdo das ideias premiadas fica restrita aos
eventos de premiagdo, ndo havendo uma ampla disseminagdo das ideias implementadas, o que
dificulta a adocao das melhorias nas diversas unidades do grupo.

Um importante desafio referente a estratégia de comunicacio € o excesso de e-mails
corporativos enviados diariamente, gerando uma perda na taxa de leitura por parte dos
profissionais da empresa.

Por se tratar de um grupo geograficamente disperso, existe a figura dos agentes de
comunicacdo local, que apoiam a implantacdo da estratégia de comunicagdo corporativa nas
unidades, atualizando os materiais fisicos e coletando informacdes quando necessario. Dentre
outras atividades da &drea de comunicacdo, estes agentes sdo também responsdveis pelo
programa de ideias.

(3) Interacao e Colaboratividade

Nesta dimensao foram analisados 0os processos existentes para facilitar a geracdo de
ideias de maneira coletiva e intersetorial e entre profissionais de diferentes niveis
organizacionais.



Foi possivel notar, a partir de relatos dos entrevistados, que a nova versao da plataforma
desfavorece a interagdo e a colaboragdo. Foram retirados os incentivos a colaboragdo, como os
antigos “pitacos” (funcionalidade para adicionar contribui¢des as ideias) e a premiagdo por
interacdo (existia uma moeda virtual na plataforma, que era obtida a partir de curtidas e
comentarios). Além disso, a usabilidade da plataforma nao favorece a interagdo, nao existido,
por exemplo, campo para comentdrios na tela de consulta da ideia e destaque para ideias
populares no feed de interagdo.

Apesar da plataforma prever uma ferramenta para a insercao de ideias compartilhadas,
a colaboratividade durante a elaboragao das ideias acaba sendo baixa, sendo a maioria das ideias
enviadas individualmente, ndo havendo um suporte nem troca de conhecimento com
colaboradores mais experientes nesta etapa. Isto, dentre outros fatores, faz com que o nivel de
elaboragdo das ideias enviadas seja baixo e, como nao hd, em nenhuma outra etapa do fluxo,
oportunidade de refinamento, as ideias acabam chegando aos diretores com um nivel abaixo do
esperado.

(4) Alinhamento estratégico

O grupo possui uma estratégia de inovacao clara e composta por diversas iniciativas. O
programa de ideias historicamente se insere nessa estratégia, principalmente, como uma
ferramenta para conectar os profissionais com o valor Inovagdo da empresa, uma vez que é
acessivel para todos, independente de cargo, experi€éncia ou departamento.

No entanto, as medidas tomadas para tornd-lo democrético acabam fazendo com que
ele se restrinja a ideias para inovacdes incrementais e raramente consiga abranger ideias com
maior carater estratégico.

Um passo importante para incorporar inovagdes mais estratégicas ja foi dado com a
inclusdo da ferramenta de “Desafios”. Com esta ferramenta os gestores podem fomentar uma
reflexdo entre os funciondrios em relacdo aos gargalos de cada drea. No entanto, entende-se que
a ferramenta de Desafios ainda € mais adequada para desafios internos das areas, ndo sendo
suficiente para gerar uma conexao com a estratégia do grupo.

(5) Gestao da implementacao

Neste item realizou-se a andlise do processo de organizacdo da forca de trabalho para a
transformacdo das ideias geradas no programa em projetos, introduzindo melhorias nos
processos atuais ou desenvolvendo novos ativos para a companhia.

Para a implementacdo das ideias aprovadas, o programa passou a contar recentemente
com uma verba exclusiva para implementacdo de projetos. Isto serd um fator decisivo para uma
maior efetivacdo de ideias, uma vez que a verba dos projetos anteriormente deveria vir da drea
destino e esta, na maioria das vezes, ndo possuia orcamento disponivel para inovacdo. A
possibilidade de maior efetivagcdo de projetos deverd contribuir decisivamente para o
engajamento dos colaboradores.

Além da questdo orcamentdria, um dos grandes obstiaculos a execucao dos projetos € a
burocracia envolvida quando € necessdrio o desenvolvimento interno que envolve o
departamento de T.I. Os desenvolvimentos que necessitam desta drea sdo selecionados em um
ciclo anual, que elege um nimero restrito de melhorias a serem feitas em todas as empresas do
grupo.

O programa, como modelo bésico, estabelece que os autores das ideias submetidas na
plataforma serdo os responsaveis por sua execucao e, quando necessario, contardo com a ajuda
de colaboradores indicados pelo gestor da area. Uma das grandes preocupagdes apresentadas
pelos gestores em relacao a este modelo € a disponibilidade da equipe, que muitas vezes ja estd
sobrecarregada, para a execugdo dos projetos.



(6) Feedback e acompanhamento

Uma das grandes frustracdes em relacdo a primeira versdo do programa era a falta de
feedback e de transparéncia em relacdo ao progresso das ideias. Os participantes ficavam sem
saber se as propostas submetidas eram ao menos analisadas, gerando uma grande frustragao.

A atualizagdo realizada no programa estabeleceu um fluxo continuo para a avaliacio e
feedback das ideias, propondo-se a avaliar e dar feedback a todas as ideias inseridas, o que
representa um grande salto de qualidade no programa.

No entanto, este processo também gera um ponto de aten¢d@o a ser considerado. O
programa se compromete com feedback de todas as ideias e é necessario que a equipe de
inovagdo acompanhe de perto se o processo estd sendo cumprido.

(7) Avaliacao

Refere-se ao processo de andlise, classificagdo e tomada de decisdo sobre as ideias
submetidas na plataforma.

O programa possui um fluxo de avaliacdo em trés etapas, envolvendo avaliagoes
individuais pelos gerentes e diretores das unidades e o Diretor de Inovacao.

Os gestores, em geral, relataram estar seguros para decidir quando uma ideia deve ou
nao ser aprovada. Uma boa ferramenta, implantada na atualiza¢do do programa, que ajuda neste
sentido, € a solicitacdo de apoio técnico de especialista de outra drea. Neste caso, quando o
avaliador julga ser necessdrio, pode solicitar o apoio de um profissional mais qualificado no
tema.

Uma outra boa funcionalidade criada para auxiliar no processo de avaliacdo foi o pedido
de revisdo ao autor da ideia. Desta forma ndo € preciso reprovar ideias boas que possuam
inconsisténcias contornaveis.

(8) Reconhecimento
Refere-se as diferentes formas possiveis de retribui¢do aos participantes do programa,
de modo a gerar engajamento e motivagao.
Por se tratar de um grupo geograficamente disperso, o reconhecimento ocorre para
ideias de destaque dentro de cada unidade e, posteriormente, em nivel nacional.
Os profissionais entrevistados mostraram-se satisfeitos com o processo de
reconhecimento adotado pela empresa. Entre os fatores positivos que foram destacados estdo:
e FEleicdo de ideias tanto nacionalmente quanto regionalmente;
e Premiacdo de ideias em diferentes niveis de complexidades;
e FElevado niimero de premiados nos prémios vinculados a moeda virtual; e
e FElevada exposicdo dos vencedores a lideranca da empresa no evento de
premiacao.

(9) Plataforma

Refere-se ao software utilizado para a gestdo do programa.

A plataforma utilizada atualmente no programa de ideias foi desenvolvida de forma
customizada para atender as demandas do grupo.

Um dos pontos mais criticos referentes a este tema € a auséncia de uma versao mobile
para a plataforma. Isso porque um dos publicos mais importantes do programa, os profissionais
que trabalham diretamente em campo, ndo possui acesso a computadores em nenhuma etapa de
sua jornada de trabalho. Seu dia-a-dia é extremamente sobrecarregado e solicitar o uso de
computador € invidvel.



Mesmo para profissionais que trabalham no escritério, hd muito valor na versao mobile.
Houveram indmeros relatos de que isto facilitaria o processo, de maneira que fosse possivel
inserir ideias de maneira mais pratica no transporte publico ou em suas casas.

Uma anélise detalhada de usabilidade na plataforma web apresentou diversos pontos de
melhoria nos fluxos e no layout adotado que poderiam facilitar a sua utilizacdo e,
consequentemente, influenciar no engajamento e no nimero de ideias inseridas.

INTERVENCAO PROPOSTA

Uma vez realizado o diagndstico da situagdo atual da empresa em cada uma das nove
dimensdes analisadas, foram realizadas recomendacdes para fortalecé-las com base nas
entrevistas realizadas e no contexto da organizagao.

A seguir sdo apresentadas as recomendacdes para cada dimensao.

(1) Rede de inovacao

Recomendou-se, primeiramente a elaboracdo de um plano de agdo para estabelecer,
consensualmente, uma clara divisdo de papéis e responsabilidades dentro do programa e
comunicar, de maneira transparente estes papéis.

Para ampliar a participagdo da alta lideranca, algumas outras recomendacdes sio
descritas nas proximas sessoes, como a elaboracao de campanhas mensais com temas definidos
pela alta lideranca, e ao envolvé-los no processo de escalagem e rollout dos projetos.

Como forma de suprir os gaps organizacionais, sugeriu-se a oficializacdo de uma
iniciativa que ja estava sendo operacionalizada em algumas Unidades: a criacdo de
multiplicadores de inovacao. Estes multiplicadores devem atuar de maneira mais proxima aos
colaboradores para apoiar na disseminagdo do programa, conduzindo a¢des de engajamento,
ensinando a utilizar a plataforma, atuando como ponto focal para discutir as ideias junto aos
colaboradores e sugerindo desafios aos Padrinhos, a partir da identificacdo de pontos de
melhoria da operacdo. A Figura 2 apresenta a recomendacdo de divisdo de papéis e
responsabilidades no programa.

Figura 2 - Recomendacdo de divisdo de papéis e responsabilidades
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Para esclarecer e fixar o papel de cada ator no programa, recomendou-se a elaboracao
de cartilhas, a serem incorporadas nos materiais de comunicacao.

(2) Comunicacao e Sensibilizacoes

Para que as campanhas ndo continuem ocorrendo apenas pontualmente, recomendou-se
a estruturagdo de um plano de acdo para elaboracdo da estratégia de comunicacdo para o
programa de ideias, detalhando a utilizacdo de cada um dos canais de comunicacao disponiveis
e campanhas de sensibilizac@o periddicas. A estratégia deve compreender uma forte campanha
inicial e a programac¢do de um cronograma anual de atividades.

Recomendou-se que sessdes periddicas de sensibilizagdo fossem tocadas pelos
multiplicadores para apresentar a nova sistematica do programa, ensinar a utilizar a plataforma
e discutir os desafios em aberto. Para isso, € necessdria a capacitacao dos multiplicadores pela
equipe de inovacao. Dentre os treinamentos necessarios, sugeriu-se os temas: planejamento de
projetos, gestdo da inovacgdo, estratégia de inovagdo, e instrucdes detalhadas sobre o
funcionamento do programa.

Orientou-se que os canais de comunicacdo dessem grande importancia a missao de
disseminar as boas ideias geradas dentro do programa, com a producdo de videos e matérias.
Recomendou-se, em especifico, desenvolver um portal de inspiracdo para a plataforma,
integrado ao feed atual e com alta prioridade de visualiza¢do, com os seguintes contetidos:

e (Cases internos de sucesso;

e Inovagdes importantes para o setor, conectadas a temas estratégicos; e

e Divulgacdo de eventos, premiacdes e rankings do Programa e-nova.

Para complementar, sugeriu-se oferecer brindes especificos do programa de ideias como
camisetas polo, carregadores de celular e bottons para corddo de cracha para serem distribuidos
de acordo com critérios pré-estabelecidos

(3) Interacao e Colaboratividade

Para favorecer a colaboratividade e utilizar a inteligéncia da empresa para aumentar a
qualidade das ideias sugeridas, propds-se uma ferramenta denominada “Sugestao de Melhoria™.
Esta funcionaria como um comentério (a funcionalidade de comentario ja existe na plataforma),
que necessariamente adicione informacgdes relevantes para a ideia, que deve ser aceito pelo
autor, e se incorpora ao formuldrio da ideia.

Como uma forma de estimular a colaboratividade entre profissionais de diferentes
niveis e setores, sugeriu-se uma etapa de maturagdo das ideias, para apresentacdo de um pré-
projeto de execucdo, avaliacdo orcamentdria e andlise de viabilidade. Ap6s uma aprovagio
inicial o gestor nomearia um mentor, dentre os multiplicadores, para auxiliar o colaborador na
elaboragdo deste documento e definir quais informagdes deveriam ser levantadas. Apds a etapa
de maturacdo, o gestor responderia o formulédrio de avaliacdo detalhado e poderia dar sua
aprovacao final para a ideia, dando continuidade ao fluxo.

Em termos de funcionalidades, para incentivar a colaboratividade na plataforma,
existem tecnologias sendo desenvolvidas no mercado que utilizam algoritmos de machine
learning para identificacao de ideias semelhantes. Um desenvolvimento neste sentido poderia,
por exemplo, auxiliar o usudrio a utilizar as ideias ja postadas na plataforma como embasamento
e inspira¢do. Quando um gestor propusesse um desafio, tal funcionalidade poderia indicar as
ideia ja postadas que se relacionassem a ele.

Para aprimorar a gestdo do conhecimento e a utilizacdo do banco de ideias, sugeriu-se
a utilizacdo de palavras-chave para a ideia, para o melhor referenciamento dos temas a qual
trata e, consequentemente, facilitar o processo de localizar alguma ideia na plataforma.
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(4) Alinhamento estratégico

O Programa possui um grande potencial como gate de inovacdo incremental, tanto de
geracdo de resultados com os projetos, quanto pela consolidacdo do Valor Inovagdo na empresa.
Assim, entende-se que se deve preservar o seu cardter incremental e, aos poucos, fazé-lo
contemplar também temas mais estratégicos.

Entendeu-se que, em um primeiro momento, ndo se deva utilizar a plataforma para
centralizar as outras iniciativas de inovac¢do da empresa. Tal entendimento deriva do fato de o
programa ter passado por diversas mudangas, sendo necessdrio, primeiramente, estruturar os
novos processos, fazendo-os funcionar corretamente, e consolidar o novo modelo entre os
colaboradores. As demais iniciativas envolvem um pré-projeto muito mais detalhado e sua
avaliacdo depende muito de um envolvimento profundo das dreas técnicas.

Em relacdo a prospeccao internacional desenvolvida pela drea de inovagdo, entendeu-
se que a plataforma ndo deva ser utilizada, pois o processo envolve dindmicas especificas, que
variam de pais para pais, e seria necessario um amplo empenho das dreas técnicas para que se
fornecesse o acompanhamento e o feedback necessérios para cada projeto inserido.

Para melhor direcionamento do programa a estratégia de inovagao da empresa, sugeriu-
se a criacdo de uma nova categoria de desafios: as Campanhas. Um tema estratégico seria
escolhido por trimestre com o objetivo de estimular a colaboracao de toda a empresa na geracao
de ideias para este tema.

Com as campanhas, seria exigido um nivel mais alto de entrega explorando diferentes
competéncias dentro da companhia, requerendo-se andlises especificas para a submissao das
ideias. Os temas teriam cardter mais abrangente que os desafios (que geralmente se referem a
um problema operacional bastante especifico), sendo necessdria a elaboracdo de uma boa
contextualizacdo do problema, para manter o foco desejado.

(5) Gestao da implementacio

Entendemos que ndo seria vidvel que o autor da ideia fosse sempre responsdvel pela
implantacdo, pois ndo necessariamente o propositor teria a competéncia de execucao. Além
disso, o fardo de ser cobrado pela execucdo no futuro desestimularia a proposi¢ao de ideias.

O ideal a longo prazo seria a estruturacdo, dentro da equipe de inovagdo, de um time
multidisciplinar com dedicacdo integral para o desenvolvimento dos projetos, em um
laboratorio de inovagdo para desenvolvimento de MVPs (Produto Minimo Viavel), com
autonomia em relacdo a drea de T.I., que trabalhasse juntamente com os autores no co-
desenvolvimento das ideias.

Uma outra solugdo plausivel seria a formacao de um Pool de talentos em cada uma das
Unidades, com expertise na prototipagdo e testes de solugdes, escolhidos e alocados no projeto
pelos padrinhos. Para apoiar neste processo, sugeriu-se a criacdo de uma ferramenta, na
plataforma, onde os colaboradores podem enumerar suas competéncias € 0s gestores possam
valida-las apés mentorias e execucdo de projetos.

Recomendou-se estruturar um moédulo na plataforma para disseminacdo de ideias ja
validadas, tanto pelo programa de ideias quanto de projetos ja desenvolvidos informalmente,
mas que ainda ndo ganharam escala. No processo proposto, os diretores, ao fim do projeto,
analisam os resultados alcangados e tem a op¢ao de enviar o processo para a fase de escalagem.
Uma vez enviado, os outros diretores recebem o projeto e tem a opg¢do de aprovar a
implementacdo em sua unidade. Além de disseminar os projetos, este processo € uma 6tima
oportunidade para engajar a diretoria no programa.
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(6) Feedback e acompanhamento

E necessério exigir niveis crescentes de qualidade dos formuldrios e indicadores, a
medida que as ideias avangam no fluxo, desde a submissao até o rollout.

Com o auxilio de ferramentas da plataforma, € necessdrio que a equipe de inovacao
acompanhe de perto a situagdo dos feedbacks, mapeando os que estdo pendentes, pois isto
ocasionard atrasos graves no processo. E preciso também que a equipe de inovacio realize
verificagcdes amostrais em relacdo a qualidade dos feedbacks, acompanhando cada um dos
gestores.

Recomendou-se o desenvolvimento de e-mails automaticos de Follow-ups para os
Feedbacks, indicando quando uma ideia é submetida, quando o prazo estiver para acabar e
lembrando os gestores dos feedbacks fora de prazo.

Treinar os avaliadores para a execucdo de um bom feedback é chave neste processo.
Mesmo quando as ideias forem negadas, o feedback deve ressaltar os pontos positivos das
propostas para servir de inspira¢do para o funciondrio. Além de ser especifico e transparente
em relagcdo aos pontos de melhoria, para que possa gerar o desenvolvimento do colaborador.

Para garantir a gestdo dos indicadores, sugeriu-se que seja implementada uma
funcionalidade que permita a obtengao de relatérios mensais personalizados para cada Unidade
com KPIs (Indicadores chave de performance) de interesse, regionais € nacionais. Sugere-se
que sejam realizadas reunides mensais com os Padrinhos para acompanhamento destes KPIs e
defini¢do de planos de agdo.

E extremamente importante medir o retorno financeiro e ndo-financeiro dos projetos.
Isto ajuda a justificar os investimentos com o programa e a alavanca-lo de maneira sustentavel.

(7) Avaliacao

Foi realizada uma andlise para avaliar a possibilidade das ideias serem avaliadas na
forma de Comité, o que traria uma visdo mais interdisciplinar as decisdes. Devido a alta
capilaridade de operacdo da empresa, mesmo dentro das Unidades, recomendou-se que a
avaliacdo de ideias continuasse sendo feita por um tnico avaliador. Apesar das vantagens da
avaliagdo em Comité, dificuldades para reunir o grupo com regularidade poderiam provocar
atrasos no andamento da avaliagdo.

A Unica excecdo se daria na avaliacdo das ideias submetidas no contexto das
Campanhas, que passariam por uma pré-selecao, e as finalistas seriam avaliadas por um Comité
de Diretores do grupo, sendo uma das pautas de reunides de diretoria ja em vigor.

Anteriormente as ideias submetidas poderiam apenas ser classificadas como “aprovada”
ou “reprovada”. Recomendou-se a criagdo de uma classificacdo de “Stand-by” para ideias boas
que, por algum motivo, ndo poderiam ser implementadas pela drea no momento da avaliacdo.
Tal recomendacdo se tornou necessaria considerando o contexto em que o principal gargalo do
programa € a falta de profissionais disponiveis para implementacdo. Assim, situacdes em que
o profissional alocado para este fim ja esteja totalmente comprometido seriam comuns,
fazendo-se necessdria a classificacdo de stand-by.

O questionario de avaliagdo contava com critérios avaliados binariamente com “Sim”
ou “Nao”. Recomendou-se que a avaliagcao fosse feita a partir de uma escala de 0 a 5, de maneira
a criar mecanismos para a gestao do conhecimento na plataforma. Com este tipo de avaliacio
foi possivel integrar a nota dada na avaliacdo aos filtros de busca na plataforma (para os perfis
de gestores), de maneira a facilitar o acesso, pelos gestores, as ideias melhor avaliadas para
cada critério.

Os critérios de avaliacdo foram reestruturados, chegando-se aos seguintes:

e (Grau de inovacgao da proposta;

e Alinhamento com os Faréis de Negdcio e Areas Alvo de Interesse;
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e (Quantidade de Recursos financeiros necessarios;
e Viabilidade técnica;

e Potencial de reducgao de custos;

e Nivel de replicabilidade interna; e

e (Grau de fundamentacdo técnica.

(8) Reconhecimento

Parece existir espago para uma divulgacdo mais ampla dos casos vencedores uma vez
que boa parte dos entrevistados disse nao ter recebido informativos sobre eles fora do evento
de premiagdo. Esta divulgacdo gera um reconhecimento pela promog¢do da imagem do
idealizador na empresa, além de facilitar a adocdo da ideia nas diversas unidades e gerar a
difusdo da cultura da inovacao na empresa.

Existe uma forte visdo dentro da empresa de que a premiacdo em funcdo da moeda
virtual gerava um reconhecimento disfuncional, pouco focado nos resultados e exclui-lo foi
uma decisdo acertada. No entanto, o nimero de premiados diminuiu consideravelmente, o que
pode gerar um desestimulo. Assim, recomendou-se que o evento de premiacdo possua mais
premiados, em torno de cinco em cada categoria, mesmo que o valor do prémio diminua.

A retirada dos prémios com base nas moedas virtuais também gerou um desafio de gerar
interacdo na plataforma. Para tanto, sugeriu-se estabelecer um ranking orientado ao resultado
(para ndo haver mais as disfuncdes anteriores) com as seguintes categorias:

e Inovador — Quantidade de projetos aprovados;

e (Colaborador — Quantidade de sugestdes de melhoria aprovadas;

¢ Empreendedor — Quantidade de participacdes em implantacdes de projetos; e

e Mentor — Quantidade de mentorias fornecidas na etapa de maturacdo (para
multiplicadores).

E bastante interessante conectar estes rankings do programa de ideias ao
reconhecimento ja existente na drea de Recursos Humanos e premiar os profissionais com PINs
para o reconhecimento no ambiente de trabalho. Cria-se também, desta maneira, um banco de
talentos de profissionais inovadores.

(9) Plataforma

Todas as recomendagdes de melhoria para as demais dimensdes analisadas interferiram
direta ou indiretamente na plataforma, seja com a inclusdao de novas funcionalidades, seja na
alteracdo de fluxos existentes. Apds a consolidacdo das recomendacdes, foi gerada uma lista de
alteracdes necessdrias para a nova versao do sistema, contemplando ainda melhorias com foco
na usabilidade e aumento no engajamento dos profissionais.

RESULTADOS OBTIDOS

As recomendacdes de melhoria para cada dimensao do processo foram validadas com a
direcdo da empresa e os principais atores envolvidos no processo. A partir de uma anélise do
impacto e da complexidade de implantacdo foi construida uma matriz onde todas as
recomendacdes foram plotadas de forma visual para priorizacio e construcdo de uma linha do
tempo para implantagao.

No momento da conclusdo deste estudo as recomendagdes encontram-se em fase de
detalhamento em forma de plano de acdo, sendo que para cada uma estdo sendo definidos
responsaveis, principais fases para implantagdo, cronograma e custos estimados.

Espera-se que a nova versdao do programa de ideias gere um maior engajamento por
parte dos profissionais e aumente a qualidade das ideias submetidas, mudando o foco que
anteriormente estava apenas na quantidade de ideias.

13



CONTRIBUICAO TECNOLOGICA-SOCIAL

A partir da realiza¢dao do diagnostico e das recomendagdes para o programa de ideias,
foi compilado um referencial tedrico abrangente sobre o tema e seus principais componentes.
O estudo possibilitou a divisao do processo em nove grandes dimensdes que facilitam a andlise
de programas de ideias e podem servir de guia para futuros estudos.

Os resultados apresentados por este estudo podem servir de inspiragao para gestores de
inovacdo que desejem implementar programa de ideias em suas empresas ou mesmo
reestruturar programas ja existentes. A andlise apresentada sobre um contexto especifico da
empresa e do setor em questdo, poderdo também suscitar reflexdes futuras, sobre diferentes
setores € empresas que apresentem caracteristicas semelhantes. Trabalhos futuros podem
analisar programas de ideias em empresas de diferentes setores economicos a partir das nove
dimensdes definidas neste estudo.
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