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BRASILATA
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UM CASE DE EXCELENCIA

EM INOVAGCAO

Um bilhdo de exemplares vendidos de uma inovagao de produto é um resultado

extraordinario para qualquer tipo de produto. E com muito mais razao se a inovagao se aplica

em produtos de usos restritos, como é o caso do fechamento plus, uma inovacgao radical

aplicada as embalagens de a¢o para tintas e vernizes, que, por se tratarem de produtos

de consumo progressivo, necessitam de embalagens que possam ser abertas e fechadas

diversas vezes.

Essa inovacdo nao é obra do acaso ou de golpe de
sorte, mas como se verd neste texto, € um dos muitos
resultados de um meio inovador interno construido ao
longo do tempo, por meio de um modelo de gestdo
também inovador. Para contar a historia dessa inovacao
gue alcancou a marca de um bilhdo de exemplares ven-
didos é preciso contar um pouco a historia da empresa
inovadora, a Brasilata S.A., e do seu modelo de gestao.

Este texto estd estruturado da seguinte forma: ini-
cialmente, sera feita uma breve apresentacao da em-
presa inovadora, mostrando os principais eventos que
deram a sua configuracdo na época em que o fecha-
mento plus estava sendo gestado. Depois, serd apre-
sentado o processo de inovacao, desde as primeiras
ideias até 0 momento atual, em que atingiu a marca
do bilionésimo exemplar vendido, incluindo uma ino-
vacao posterior, o fechamento biplus. Por fim, serdo
feitas consideracdes sobre os resultados dessa inova-
¢ao, analisados com base nas propostas do desenvol-
vimento sustentavel, na qual se espera que as inova-
¢Oes gerem resultados positivos para a empresa, para
a sociedade e para 0 meio ambiente.



A Brasilata, empresa de capital totalmen-
te nacional, atua exclusivamente no setor de
embalagens de aco, que se caracteriza por ser
pulverizado e muito competitivo, com mais
de 40 empresas brasileiras de portes variados,
desde muito pequenas com atuacdo regio-
nal até grandes empresas integradas, como a
Nestlé, que produzem latas para seus proprios
produtos. Considerando apenas as empresas
nao integradas, que vendem as latas vazias aos
envasadores, a Brasilata € a lider, com cerca de
15% do mercado total medido em consumo
de folhas metalicas. As dez maiores empresas
juntas representam 75% do mercado.

Uma caracteristica desse setor € a especializacao
por tipo de embalagem - a Brasilata se especializou
em aerossois, latas e baldes de até 20 litros. Uma par-
te significativa da sua produgdo constitui-se de em-
balagens de aco complexas, que sao as que tém mais
de trés pecas ou componentes (tampa, anel, corpo e
fundo), utilizadas para embalar produtos de consu-
mo progressivo. Ou seja, as embalagens devem con-
servar o produto mesmo apos a primeira abertura e
devem, portanto, ser abertas e fechadas varias vezes.

A origem da Brasilata € uma fabrica de tampas de
folha de flandres para embalagens denominada In-
dustria e Comércio de Estamparia Brasung Ltda.,
criada em 1955, em Sdo Paulo. Trés anos depois, ela
tornou-se uma sociedade anénima e passou a fa-
bricar latas para biscoitos e eletrodos. Em 1963, foi
adquirida pelo atual grupo controlador e, em 1965,
comprou a Estampbras e passou a produzir latas para
tintas e produtos quimicos. Nesse mesmo ano, a ra-
zdo social da empresa foi alterada e surgiu o nome
Brasilata, que perdura até hoje. Na década de 1970,
adquiriu a Metalurgica Brasilina S.A., tradicional fabri-
cante de latas em S&o Paulo.

O processo de diversificacdo geografica comeca
com a aquisi¢cao da Killing Reichert S.A. Metalgrafica,
em Estrela, Rio Grande do Sul, no inicio da década de
1980, que também permitiu acrescentar baldes cilin-
dricos e conicos a sua linha de produtos. Em 1992, a
Brasilata implantou sua terceira unidade em Rio Verde,
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Goias. Com a aquisicao dos
ativos da Crown Cork Em-
balagens em 1999, a Brasila-
ta passou a produzir aeros-
sois na unidade de Estrela,
que foi ampliada com vistas
a alcancar os paises do Mer-
cosul. Em 2011, foi implan-
tada a fabrica de Recife.

Em junho de 2013 a Bra-
silata, além de lider glo-
bal com 15% do mercado
brasileiro nao integrado de
latas de aco, era também a

primeira no subsetor de latas de tintas, com 35% des-
se mercado. Empregava 1.000 funcionarios em suas
quatro unidades fabris, localizadas em Sao Paulo (SP),
Estrela (RS), Rio Verde (GO) e Recife (PE). Em 2012,
processou 52 mil toneladas de aco e o seu fatura-
mento bruto foi de RS 470 milhdes (US 240 milhdes).

A Figura 1 mostra a evolucdo do mercado anual de
latas de aco, comparativamente a evolucdo das ven-
das anuais da Brasilata a partir do ano de 1995. As sé-
ries de dados foram obtidas pelos consumos de fo-
lhas de aco (do Brasil e da Brasilata) convertidos para
a base 100 em 1995. Enquanto o mercado brasileiro
de latas de a¢o caiu, no longo periodo analisado, cer-
ca de 30% por forca da perda de segmentos impor-
tantes — como, por exemplo, o 6leo comestivel —, a
Brasilata cresceu o tempo todo. Esse crescimento foi
basicamente organico, uma vez que a aquisicao das
linhas de aerossoéis da Crown Cork em 1999 foi uma
aquisicao apenas de ativos, visto que a empresa ven-
dedora se retirou do mercado um ano antes da Brasi-
lata iniciar as opera¢des no segmento. O crescimento
deveu-se basicamente as inovacdes, em especial aos
fechamentos plus e biplus, que por sua vez decorrem
de um meio inovador interno criado e mantido por um
modelo de gestdo inovador a época da sua implanta-
Gdo e que se renova permanentemente.

O modelo de gestdo da Brasilata resultou de um
processo de aprendizado por aproximacdes suces-
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FIGURA 1

EVOLUGAO DA BRASILATA E DO MERCADO BRASILEIRO DE EMBALAGENS DE LATA DE ACO
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sivas que teve inicio em meados de 1970. A empresa
pertencia ao Grupo Heleno e Fonseca, proprietario
de uma grande construtora na cidade de Sao Pau-
lo. O atual diretor-superintendente da Brasilata foi
contratado pela empresa-mae em 1975 para atuar
como gerente financeiro. Em 1977, com a saida do
superintendente da Brasilata, ele foi transferido para
a Diretoria Financeira. Como a empresa estava sem
superintendente, assumiu esse cargo temporaria-
mente, fato que se tornou efetivo até hoje, além de
ter se tornado acionista minoritario da empresa. Com
a troca do diretor-superintendente, ocorreram as se-
guintes alteracbes na empresa:

> inicio da mudanca de enfoque administrativo,
causado pela faixa etaria e pelo perfil do diretor-su-
perintendente;

> a empresa ja contratava estagiarios, fato que se
intensificou apos esse periodo (a maioria dos direto-
res e gerentes atuais iniciou como estagiario);

> forte vinculo com a universidade facilita imple-
mentacdo de mudancas administrativas;

> inicio do job rotation entre fungdes.

Em 1985 comecam a ser implantadas técnicas ge-
renciais € operacionais japonesas, como o kanban e
o Just-In-Time, marcos importantes na construcao
do modelo de gestao da Brasilata. O pioneirismo nao
se limitou as acdes internas: em 1992, a Brasilata foi a
primeira empresa de embalagem a utilizar o sistema
kanban para entregas ao seu principal cliente, Tintas
Coral, fato esse que teria servido como benchma-
rking para a transnacional Rhodia’.

Como a utilizagdo dessas técnicas desencadeava
problemas nas comunicacdes e nos relacionamentos
internos, em 1987 foi contratado um consultor na area
de recursos humanos e reorganizacao administrativa.
Esse trabalho levou a reformulacdo dos objetivos da
empresa, escritos de forma participativa com diretores,
gerentes e supervisores. A reformulagao foi direciona-
da para o relacionamento de longo prazo com os seus
stakeholders, conforme os seguintes objetivos gerais:
para 0s acionistas, a busca de lucratividade de modo
sustentavel; para os funcionarios, uma politica de nao
demissao; para os clientes, o contingenciamento nas
crises, para os fornecedores, uma relagcdo de parceria.



Nesse mesmo ano, com as demandas originarias
dessas técnicas japonesas, surgiu o Projeto Simpli-
ficacdo, que € um canal formal para apresentacao
de ideias que contribuiu para milhares de mudan-
¢as internas, sendo, em sua maioria, inovagdes em
processos, embora algumas tenham resultado em
novos e vitoriosos produtos. O funcionario é estimu-
lado a apresentar ideias, em grupo ou isoladamente,
que possam melhorar basicamente o processo, ad-
ministrativo ou operacional, recebendo uma premia-
¢do apos a aprovacao da ideia. Mesmo as ideias nao

FIGURA 2
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aproveitadas sao recompensadas de modo simbdélico
e consideradas como um investimento pela diretoria
da Brasilata. Apesar do foco no processo, como é ti-
pico dos sistemas de sugestdes, muitas vezes impor-
tantes insights sobre novos produtos sdo recebidos e
devidamente direcionados a area de P&D. Para Heath
e Heath (2010), dois professores da Universidade de
Stanford, com esse modelo de gestao e esse Projeto,
a Brasilata inventou uma identidade que se tornou o
motor que impulsiona o seu sucesso.

A Figura 2 apresenta o quantitativo de ideias for-

PROJETO SIMPLIFICAGAO — NUMERO DE IDEIAS/ANO — 1997 A 2012

205536

165545

150040

134846 137223

105402
102867

100000
90000
80000
70000
60000
50000
40000
30000
20000
10000

0

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003

Fonte: Brasilata

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

17



18

INSIGHTCASE STUDIES  JULHO/AGOSTO 2013

FIGURA 3

PROJETO SIMPLIFICAGAO — NUMERO DE IDEIA POR FUNCIONARIO/ANO — 1997 A 2012
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necidas pelos funcionarios por anos, no periodo de
1997 a 2012. Sdo numeros expressivos que poucas
empresas podem ostentar, na opinido dos profes-
sores Alan G. Robinson e Dean Schroeder, talvez os
especialistas em sistemas de sugestdo mais impor-
tantes da atualidade. Com base em pesquisa inter-
nacional, eles colocaram a Brasilata como a empresa
com maior numero de ideias por funcionario/ano
geradas e implementadas, no mundo ocidental (RO-
BINSON, 2012). No caso da Brasilata, cerca de 90%
das ideias geradas sao implementadas (Figura 3), sen-

2004

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

do que desde 2010 todos os funcionarios se engaja-
ram no processo de geracao de ideias, como mostra
a Figura 4. Vale mencionar que todos os indicadores
de sucesso desse tipo de sistema de sugestao estao
presentes, quais sejam: elevado numero de ideias por
funcionario, porcentagem alta de ideias implemen-
tadas e adesdao macica dos funcionarios como seus
autores.

Em 1991 introduziu a participagdo nos resulta-
dos, quase quatro anos antes da legislacdo, e mesmo
diante de crises a empresa procura preservar o seu



FIGURA 4
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PROJETO SIMPLIFICAGAO — PERCENTUAL DE INVENTORES (*) AUTORES DE IDEIAS
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pessoal (ALVARES, 1999). Em 2005, instalou a primei-
ra filial dentro da fabrica do cliente para gerenciar o
estoque de latas. Em 2008, instituiu o banco de fé-
rias, uma inovacao de gestao, conforme define o Ma-
nual de Oslo, a saber: “inovacdo organizacional € a
implementacdao de um novo método organizacional
nas praticas de negocios da empresa, na organizagao
do seu local de trabalho ou em suas relacdes exter-
nas” (OCDE, 1997).

Segundo Férum FGV/EAESP de Inovagdo, o con-
ceito de inovacao pode ser visualizado pela equacao:
Inovacdo = ideia + implementacdo + resultado. Ou
seja, a inovacao pressupde resultado positivo (au-
mento de market share, lucro, ganho etc.) para a
organizagdo. Neste sentido, o Banco de Férias cria-
do pela Brasilata em 2009 foi uma inovacao radical,
pois produziu resultado de grande magnitude. Com
o advento da crise, as vendas da empresa cairam 20%
em termos fisicos a partir de dezembro de 2008. A
maioria das empresas, algumas de forma atabalho-
ada (a Vale do Rio Doce foi uma delas), demitiu em
massa. A Brasilata tem por filosofia a relacao de em-

prego de longo prazo, o que a impede de demitir por
conta de quedas conjunturais da demanda (ALVARES,
1999).

Para administrar essa situacdo, a empresa nego-
ciou com os funcionarios e o Sindicato dos Trabalha-
dores a possibilidade de antecipar em até um ano as
férias legais. Foram entdo dadas férias em massa. Du-
rante alguns meses, as férias atingiram cerca de 20%
dos trabalhadores. Subitamente o mercado virou e o
efeito multiplicador provocado pelo aumento da de-
manda e os baixos estoques da cadeia produtiva im-
plicou grande aumento na colocacdo de pedidos de
latas. Ao contrario da Brasilata, a grande maioria dos
concorrentes tinha realizado demissdes em massa e
nao pode atender ao grande aumento da demanda.
A Brasilata pdde, entdo, conquistar gordas fatias de
market share, pois contava com todo o seu pesso-
al, incluida a reserva técnica das férias que ja haviam
sido dadas no periodo (ALVARES, 2012). O aumento
de market share em 2009 e 2010 pode ser claramen-
te visualizado na Figura 1.

Esse modelo de gestdo é a base dos seus proces-
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sos de inovacBes em produto e processo e tem feito
com que ela ganhe praticamente todos os prémios
conferidos as empresas do setor, como exemplifica-
do no Quadro 1. Entre os prémios mais importantes,
no entendimento da Diretoria da Brasilata, estdo os
relacionados com os melhores lugares para se traba-
lhar no Brasil e os prémios de inovacao, pois ha uma
relacdo entre as questdes concernentes a esses dois

QUADRO 1

prémios. Para muitos autores, como Collins e Porras
(1995), Levering (1997) e Gundling (2000), as empre-
sas inovadoras também sdo aquelas consideradas
melhores para se trabalhar pelos seus funcionarios.
No caso da Brasilata, essa relacdo é muito clara; o
Projeto Simplificacdo nao teria tanto sucesso se 0s
funcionarios ndo considerassem a Brasilata um bom
lugar para trabalhar.

ALGUNS PREMIOS RECEBIDOS PELA BRASILATA (ATE MAIO DE 2013)

Prémios nacionais

SITIVESP

Fornecedor do Ano - Prémio concedido pelo Sindicato de Tintas e Vernizes do Estado de Sdo Paulo, por votagéo de todos
0s associados. Em 25 edi¢oes anuais, a Brasilata foi eleita por 24 vezes.

SHERWIN WILLIAMS

Fornecedor do Ano — Prémio concedido pelo Grupo Sherwin Williams. Em sete edi¢gdes anuais, a Brasilata foi escolhida

por seis vezes.

PAINT E PINTURA

Fornecedor do Ano — Prémio anual concedido pela revista especializada no segmento de tintas e vernizes. A Brasilata

recebeu 15 prémios em 17 edigdes.

EMBANEWS

Tecnologia — Prémio anual concedido pela revista especializada Embanews para inovacgdes tecnoldgicas em embalagens.

A Brasilata recebeu 18 prémios em 18 edigoes.

EMBANEWS

Empresa do Ano - Prémio anual concedido pela revista Embanews a melhor empresa do setor brasileiro de embalagens. A
Brasilata ganhou duas vezes, nos anos de 1995 e 2000, tendo sido a tinica empresa de latas de ago a ganhar esse prémio

(até 2013), desde a sua institui¢dao, em 1993.

PREMIO ARTESP MELHOR EMBALAGEM DE TINTA

Desde a criacdo da categoria fornecedor de embalagens, a Basilata ganhou o prémio em todas as edi¢des (12 vezes).

PREMIO ABRE
Design de Embalagem - 6 prémios em 12 edigdes.

PREMIO FINEP INOVACAO
Grande Empresa — 2008.

AS ORGANIZAGOES MAIS INOVADORAS DO BRASIL

Epoca Negdcios desde 2009. A Brasilata foi escolhida em todas as quatro edigoes.

MELHORES EMPRESAS PARA SE TRABALHAR NO BRASIL

Sdo dois prémios: um patrocinado pela revista Exame e o outro, pela revista Epoca Negdcios — a Brasilata foi escolhida

por 13 vezes.



QUADRO 1 (CONTINUAGCAO)
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ALGUNS PREMIOS RECEBIDOS PELA BRASILATA (ATE MAIO DE 2013)

Prémios internacionais

CANS OF THE YEAR

Prémio anual patrocinado pela revista londrina The Canmaker, durante o congresso mundial das empresas fabricantes de

latas. A Brasilata ganhou em 15 edigoes.

LATINCAN

Prémio anual concedido durante o Congresso Latino-Americano dos fabricantes de embalagens. Esse prémio foi

concedido a Brasilata em 11 ocasides.

WORLD PACKAGING ORGANIZATION

Organizacdo localizada em Illinois, EUA. Participam deste prémio empresas que sdo vencedoras do prémio ABRE no
Brasil, e a Brasilata foi vencedora deste prémio duas vezes, com os Fechamentos Biplus e Super Biplus.

Uma constatacao do fato de que as empresas mais
inovadoras sao as que normalmente sao também boas
para se trabalhar pode de ser visto no Quadro 2, onde
é feita a comparacao entre as 20 melhores empresas
mais inovadoras do Brasil em 2012, segundo pesquisa
da consultoria internacional AT. Kearney, e as melhores
empresas para se trabalhar, segundo pesquisas realiza-
das pelas organizacdes GPTW e FIA, patrocinadas pelas
revistas Exame e Epoca Negdcios. O estudo indica que,
das 20 empresas consideradas mais inovadoras no Bra-
silem 2012, 16 foram listadas pelo menos uma vez nas
relacdes das melhores para se trabalhar.

Relativamente aos prémios brasileiros de inova-
¢do, a Brasilata tem sido constantemente reconhe-
cida. Em 2008, ganhou o Prémio FINEP Inovacao
Grande Empresa, que lhe deu extrema visibilidade?.
Em 2008, a premiacdao maxima foi concedida para
uma inovagdo em gestao; ja no ano anterior, a pre-
miacao foi dada para uma inovacao em produto,
sendo a ganhadora a EMBRAER, com o jato executivo
Phenom 100. Em 2009, a Brasilata foi escolhida pela
revista Epoca Negdcios como uma das 25 empresas
mais inovadoras do Brasil. E nos trés anos consecu-
tivos (2010, 2011 e 2012) foi incluida na relacdo das
20 mais inovadoras, apos pesquisas realizadas pela
consultoria internacional AT. Kearney, e patrocinadas
por essa revista. Considerando todos os anos (2009 a
2012) em que aconteceram pesquisas, apenas quatro
organizac8es foram escolhidas em todos, e a Brasi-
lata foi uma delas.

Em 2013, juntamente com a 3M e a WEG, a Brasi-
lata foi finalista no prémio CNI Inovacao em Gestao
— categoria grande empresa. O prémio maximo foi
ganho pela 3M, uma grande empresa transnacional
considerada uma das mais inovadoras do planeta.
Todos esses prémios de inovacao surpreendem os
especialistas da area, tendo em vista o fato de que a
Brasilata atua num setor maduro, conforme ja dito.
Sem duvida, o modelo de gestdo aparenta ser o
grande diferencial da empresa.

Desde 2002, todos(as) os(as) funcionarios(as) séo
denominados(as) inventores(as) e a funcdo inventiva
¢ indicada no proprio contrato de trabalho. O termo
Mao de Obra foi sumariamente abolido na empresa.
Também o termo Recursos Humanos néo é utilizado,
pois a empresa acredita que as pessoas nao sao re-
cursos, e sim agentes de inovagdo. A Brasilata utiliza
a expressao Nosso Pessoal para indicar a coletividade
formada pelos(as) inventores(as).

Os valores que norteiam o relacionamento com
as pessoas na Brasilata levam em consideracdo a pe-
renidade. Os funcionarios nao podem ser demitidos
sem justa causa. Quando uma demissao é considera-
da, € formado um grupo de discussao e analise junto
ao funcionario que ira se retirar, a fim de verificar o
motivo da necessidade de desligamento. O acordo
que se tem com a estabilidade no emprego forma
uma rede de seguranca, na qual o empregado pode
vislumbrar um futuro, sem medo de ser demitido.
Além disso, as regras existentes sdo muito mais fle-
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QUADRO 2

COMPARAGAO ENTRE AS 20 ORGANIZAGOES MAIS INOVADORAS
E AS MELHORES PARA SE TRABALHAR NO BRASIL

MELHORES EMPRESAS PARA SE TRABALHAR NO BRASIL EM 2012
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xiveis do que na maioria das empresas. Por exemplo,
o fato de se poder entrar a qualquer momento na
sala da diretoria e falar diretamente com o diretor €
citado como algo inovador, que ndo existe em outras
empresas do ramo. Esta e as caracteristicas resumi-
das abaixo criam um ambiente interno propicio para
a geracao de inovagdes de todo tipo.

O MEIO INOVADOR

O meio inovador criado ao longo do tempo na
Brasilata, conforme observado por meio de uma pes-
quisa realizada pelo Forum de Inovacdo da EAESP ,

estda amparado sobre algumas caracteristicas, das
quais as principais sao:

1. Os funcionarios percebem os resultados oriun-
dos da inovacao na organizacao e acreditam neles.
E uma caracteristica observada como um alto-astral
entre eles. Pode-se dizer que os funcionarios nao
imaginam que as inovacdes possam vir a falhar, ou
gue nao tragam resultados positivos. Esse otimismo
impulsiona-os, levando-os a acreditar nos resultados
da inovacao, bem como a sempre atrelar esses re-
sultados - e a propria inovagao — aos objetivos da
organizacao.




2. As pessoas percebem que o reconhecimento
pelo trabalho é coletivo. Todos os funcionarios visu-
alizam o reconhecimento pela sua participacdo na
organizacao. O bom desempenho resulta em reco-
nhecimento e o0 mau desempenho nao é vislumbra-
do como fator critico, pois ndo existe puni¢do para
um desempenho abaixo da média. Essa combinacao
entre incentivo, reconhecimento e tolerancia ao erro
estad relacionada ao desempenho e a cooperacao
entre os membros dos grupos. 1sso sugere uma alta
motivacdo e satisfacdo na consecucao das ativida-
des. Todas as formas de manifestacao sao positivas e
feitas para o grupo como um todo.

3. As pessoas reconhecem as liderancas da ino-
vacdo. Uma caracteristica marcante encontrada na
Brasilata é a capacidade de percepcao por parte de
seus membros acerca das liderancas que norteiam a
inovacao. Os lideres sao vistos como encorajadores
das iniciativas das equipes, tendo como feedback o
reconhecimento, por parte dos funcionarios, das res-
ponsabilidades que estes possuem. Os funcionarios
vislumbram a capacidade de poder emitir opinido
para essas liderancgas, denotando grande preocupa-
¢ao com a manutencao de um bom relacionamento
intraequipes. A comunicagao necessaria para imple-
mentar uma dada inovacao flui em todos os sentidos,
havendo, entretanto, uma clara delimitagdo e reco-
nhecimento aos lideres da inovacgao.

4. As pessoas sabem que a aprendizagem é valori-
zada. A aprendizagem de todos € uma prioridade da
empresa. A valorizacdo do aprendizado tem como
contrapartida a minimizacao do peso dos erros, que, se
houver, serdo contabilizados para 0 grupo — somente
em casos muito especiais, para um so funcionario.

5. As pessoas percebem o comprometimen-
to entre os participantes da organizacdo. Todos os
envolvidos nos processos de inovacdes acreditam
que cada um cumpre com suas responsabilidades e
compromissos, o relacionamento € equilibrado e sa-
tisfatorio, fazendo valer a pena trabalhar na empresa.
Existe uma grande satisfacdo com os relacionamen-
tos na empresa e 0s compromissos assumidos sao
cumpridos e respeitados.

6. As pessoas enfrentam os problemas abertamen-
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te. Os conflitos nao sao evitados e, quando existem,
sao colocados em aberto para serem solucionados.
O controle dos conflitos é feito, geralmente, pelo
proprio grupo. A hierarquia ndo atua como conduto-
ra de solucao para os conflitos, mas como facilitado-
ra. O método utilizado é o de trata-los abertamente
com as partes envolvidas, e nao de mascara-los. Essa
postura leva os grupos a discutir os problemas sem-
pre confiando na outra parte e tendo o maximo de
empatia com o outro grupo. A base desse relaciona-
mento situa-se na confianca entre as equipes, o que
tem levado a diminui¢do da frequéncia de conflitos.

Como resultado desse novo modelo de gestao, a
Brasilata passou a realizar uma intensa busca para a
inovacao de produtos e processos contando com a
participacao de todos os seus funcionarios. O Pro-
jeto Simplificacdo criou uma grande demanda pela
implementacao de novas ideias. A geracao de ideias
segue um processo anarquico, como deve ser. O
desenvolvimento das ideias selecionadas é feito no
chdo das fabricas de cada uma das suas unidades.
Em 1997 foi criada, na unidade matriz, em Sdo Paulo,
uma equipe de prototipos diretamente vinculada ao
diretor superintendente. Inicialmente essa equipe era
constituida por cinco técnicos experientes, mas nao
se assemelhava a uma equipe de P&D. Com o tempo,
a empresa sentiu a necessidade de formalizagdo de
uma area interna de P&D. Inicialmente, a equipe de
prototipos foi replicada para a unidade de Estrela RS.

Em 2012, foi criada a Geréncia Geral de Pesqui-
sa e Desenvolvimento, e quem a assumiu foi um
experiente gerente local. A Brasilata tem a tradigao
de formar todos os seus executivos internamente, e
o gerente geral de P&D ndo foge a regra. Entrou na
empresa como técnico eletricista, formou-se enge-
nheiro nas especialidades mecanica e elétrica e fez o
mestrado de engenharia na area de desenvolvimento
de produtos. Atualmente os laboratorios estao sen-
do construidos em Estrela RS, com financiamento do
BNDES. Embora possua instrumental especifico, o
verdadeiro laboratorio da Brasilata é a propria empre-
sa, podendo-se dizer que todos os seus 1.000 fun-
cionarios, além de serem inventores potenciais, sao
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auxiliares de laboratorio, pois em muitos momentos
realizam atividades experimentais para desenvolver
novos produtos e seus métodos de producao.

O sucesso alcancado pela Brasilata no desen-
volvimento de uma estratégia baseada na geracao
enddgena de inovacBes de produtos e processos,
rompendo a passividade tipica de uma empresa de
setor dependente de fornecedores, deveu-se princi-
palmente as competéncias geradas por um ambiente
de trabalho com as caracteristicas apontadas acima
e que decorrem da consolidacdo de um modelo de
gestdo participativa. O exemplo a sequir ¢ um dos
inumeros resultados desse meio inovador criado
pelo modelo de gestdo comentado acima.

O Fechamento Plus constitui uma concepcado de
tampa para lata de aco para tintas, radicalmente di-
ferente da concepcao introduzida no inicio do sécu-
lo. O fechamento tradicional dessas latas baseou-se
em atrito por multipla pressdo e teve origem numa
invencao de John Hodgson, que obteve uma paten-
te expedida em 1905 pelo USPTO - US Pattent and
Trademark Office (patente 795.126). Muitas tentativas
foram feitas em diversos paises para modificar o pro-
cesso de fechamento, mas nenhuma alcancou su-
cesso, de modo que o fechamento por atrito se tor-
nou um padrao mundial por mais de 90 anos. Uma
das tentativas para substituir o fechamento por atrito
se deu em 1990, quando a companhia americana
Davies Can lancou um novo sistema denominado
Trim Rim Can, que foi entdo apresentado a imprensa
especializada como a grande inovacao nas latas para
tintas. Essa empresa teria investido 15 milhdes de do-
lares em novas plantas e linhas de producdo, porém a
inovacao nao funcionou, pois, apos a primeira aber-
tura da lata, ficava muito dificil fecha-la novamente.
Considerando que, no mercado americano, a maio-
ria das tintas é colorida nos pontos de venda, a pri-
meira abertura se dava ainda nas lojas de tinta, onde
os funcionarios passaram a recusa-la. Numa reunido
realizada em outubro de 1999 em Dallas (EUA), War-
ren Hayford, entdo CEO da B.WAY Corporation, que
comprou os destrocos da Davies, afirmou que “essa

companhia fora completamente destruida pelo pro-
jeto™.

O Fechamento Plus inventado pela Brasilata nao
€ um aperfeicoamento, uma inovagao incremental,
mas uma inovacao radical, que introduz uma solucao
completamente diferente da tradicional, um fecha-
mento por travamento mecanico e que esta se cons-
tituindo no novo padrao, como sinaliza 0 humero de
exemplares vendidos: um bilhdo. Esse sucesso co-
mercial decorre dos seguintes beneficios:

1. é cerca de trés vezes mais resistente do que o fe-
chamento por atrito, em relacdo as pressdes internas,
bem como aos choques, as pancadas e ao tomba-
mento, conforme comprovado por testes efetuados
pelo Centro de Tecnologia de Embalagem (CETEA,
1998 e 1999), renomada instituicdo de pesquisa;

2. € mais facil de abrir e fechar, a0 mesmo tempo
que dificulta a violacao;

3. apresenta uma economia de material que, de-
pendendo do diametro da lata, varia de 19% a 25%
no conjunto anel-tampa, comparado com o sistema
convencional, uma vantagem associada aos objeti-
vos do desenvolvimento sustentavel, pois reduz con-
sideravelmente o uso de recursos naturais.

As vantagens sdo tantas que somente no merca-
do americano a adogdo do novo sistema produziria
economia anual superior a 15 milhdes de dolares, de
acordo com uma estimativa conservadora. Diante de
suas vantagens comparativamente ao fechamento
por atrito, ndo seria equivocado dizer que se trata de
um verdadeiro ovo de Colombo, do ponto de vista
da geracao da ideia. No entanto, esse ovo, dada a sua
elevada complexidade, exigiu muito trabalho diversi-
ficado e envolveu praticamente toda a empresa, for-
necedores, clientes, instituicdo de pesquisa e 6rgao
de fomento, como sera mostrado a seguir.

No inicio da década de 1990, a equipe de vendas
da Brasilata comecou a receber de seus dois maiores
clientes de tintas, donos das marcas mais vendidas
no Brasil (Suvinil e Coral), demandas no sentido de
produzir embalagens que dificultassem uma pratica



indesejavel que estava se tornando cada vez
mais comum: a falsificacao de tintas. A pratica
era a seguinte: alguns individuos - e mesmo
empresas inescrupulosas — estavam compran-
do latas vazias de 18 litros usadas e limpando-
-as com cuidado. Em seguida, adquiriam latas
novas de tinta, abriam-nas e, pela adicao de
agua, logravam obter duas ou mais latas que
eram entdao vendidas como novas.

Para coibir tal pratica, o entdao gerente de
Qualidade da Brasilata teve a ideia de alterar o
perfil do anel dessa lata, introduzindo um re-
levo que era marcado no ato de abertura da
tampa, que nao impedia uma eventual viola-
cao, porém a evidenciava claramente dentro
do conceito tamper evident, internacional-
mente usado para latas de produtos alimenti-
cios. O gerente de Vendas achou que a solu-
cao atendia totalmente a demanda dos clientes e foi
dele a ideia de batizar a nova lata com o nome de
First Open, para ressaltar a primeira abertura da lata.
O sucesso foi grande e, no ano seguinte (1994), a lata
de 18 litros com esse fechamento ganhou o prémio
Embanews na categoria tecnologia.

A concorréncia, incomodada com o sucesso da
Brasilata, tratou de produzir também a sua lata tam-
per evident, denominada Latalimpa, que, além disso,
resolvia um problema ocasionado pelos cantos vivos
de aco nas bordas do anel. Tais cantos, que podiam
provocar ferimentos na mao do pintor, expunham o
aco nao revestido, causando oxidagcdo com o passar
do tempo e, algumas vezes, sujando a tinta. O lanca-
mento da nova lata da concorréncia caiu como uma
bomba na equipe técnica da Brasilata, que se debru-
¢ou para achar uma solucao que também resolvesse
0 problema dos cantos vivos na lata First Open. Em
apenas 24 horas, um técnico experiente, apos va-
rias simulacdes no sistema de Projeto Auxiliado por
Computador (CAD), apresentou uma proposta. A so-
lucdo previa o enrolamento para fora da extremidade
interna do anel da lata, formando um cordao e elimi-
nando o canto vivo e, a0 mesmo tempo, imaginava
um “canal” na borda externa da tampa, permitindo o
encaixe da tampa com o anel.
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O esquema pro-
posto resolvia, sem
duvida, o proble-
ma do canto vivo
do anel, tendo sido
esta a razdo primeira
da sua proposicao.

Entretanto, ficou
claro desde o inicio
que, ao introduzir

uma trava mecani-
ca entre 0 anel e a
tampa, melhorava
consideravelmente
a condicao de fe-
chamento da lata e,
consequentemente,
evidenciava  ainda
mais a primeira abertura. A aprovacao da Diretoria foi
imediata, todos 0s recursos necessarios foram mo-
bilizados e, em poucos dias, o primeiro prototipo foi
produzido pela equipe de ferramentaria. O proprio
diretor-superintendente batizou a lata com o nome
de First Open Plus. Em apenas 90 dias, a nova lata es-
tava no mercado. Em 1995, ganhava para a Brasilata o
segundo prémio Embanews de tecnologia.

Em 1995, em conversa com Alexandre Cenacchi,
presidente da Sayer Lack, um importante cliente, o
diretor-superintendente recebeu a solicitacdo da
producao de uma lata redonda para tintas mais ba-
ratas. A lata de tinta tradicional, conforme visto, fora
desenvolvida no inicio do século passado e o seu sis-
tema de fechamento baseava-se em atrito por mul-
tipla pressao. O que o presidente da empresa cliente
indagava era se ndo seria possivel a adogdo de uma
tampa de pressao simples, como as utilizadas para
as latas de leite em po. O diretor da Brasilata sabia, e
concordava, que a deficiéncia de vedacao da pressao
simples era inaceitavel para a industria de tintas. A
tinta necessita de uma lata com vedacao mais robus-
ta do que a do leite em po, devido as suas caracte-
risticas em termos de peso e pressao interna, entre
outras. Apesar de ser impossivel naguele momento
atender a solicitacao do cliente, esse assunto desper-
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tou o interesse do diretor da Brasilata, pois, se pudes-
se ser evitado o fechamento baseado em atrito por
multipla pressao, a economia de matéria-prima seria
consideravel. Nesse caso, seria hecessario conseguir
uma vedacao eficiente, para a qual ndo existia ainda
nenhuma solucao conhecida.

Na viagem a sede do cliente em Jundiai, estado de
Sao Paulo, o diretor chegou a considerar a solugao
First Open Plus, porém a descartou, por achar que
seria muito complicada a transposicao da solucao da
lata quadrada para a redonda. Ja em S&o Paulo, reu-
niu-se com a equipe técnica a fim de discutir sobre
0 assunto e, para sua surpresa, viu aparecer a mesma
sugestdao. Formou-se entdao um grupo de trabalho
para estudar o assunto com os melhores técnicos,
que seria 0 embrido da futura equipe de desenvolvi-
mento de produto.

Foi preciso muita imaginacao para transportar a
solucdo para a lata redonda. Muitas tentativas foram
feitas e, cerca de trés meses depois, foram forneci-
das ao cliente as primeiras latas redondas de capa-
cidade de 900 ml com o novo fechamento por trava
mecanica. Para ser diferenciado do sistema da lata
quadrada, ele recebeu 0 nome de Fechamento Plus.
Durante esse processo, a Brasilata contou com o
apoio da Finep, que financiou, entre outras ativida-
des, a aquisicdo de materiais e a realizagao de testes
de mercado.

No fim de 1995, o sistema foi apresentado em um
evento em que a Brasilata estava recebendo de seu
principal cliente, Tintas Coral, o prémio de Fornece-
dor do Ano. A solucao encantou Julio Cardoso, entdo
presidente das Tintas Coral, tendo sido firmada uma
parceria para desenvolvimento do novo fechamento.
Foi, entdo, a vez do trabalho arduo; a ideia original
teve de ser modificada varias vezes, até mesmo para
permitir a conciliagdo com as linhas de enchimento,
que deveriam ser compativeis com os dois sistemas,
0 Plus e o convencional. O processo de producado
das tampas em alta velocidade teve de ser mudado
mais de uma vez. Um equipamento especial teve de
ser projetado com a Industria de Maquinas Moreno,
isto é, toda uma nova tecnologia de processo aca-
bou sendo desenvolvida para essa nova concepcao

de fechamento. Note que ocorreu um processo in-
verso ao tipico das industrias de embalagem, cujas
inovacBes de processo sao realizadas basicamente
pelos fornecedores de maquinas, equipamentos e
insumMos.

Quem, afinal, foi responsavel por esse desenvol-
vimento, que quebrou um paradigma de mais de 90
anos? Dificil e ao mesmo tempo facil de responder.
Dificil se quiser encontrar o nome de um inventor
ou de uma equipe exclusiva, e facil se considerar a
pratica da empresa. A Brasilata considera que to-
dos os seus funcionarios sao inventores, e o Projeto
Simplificacao apresenta um desempenho extraordi-
nario, que o coloca entre os melhores do mundo,
conforme mostrado. A empresa se considera como
um time que joga um jogo coletivo e nao individu-
al. “Jogamos futebol e ndao ténis’, costuma dizer o
diretor-superintendente, “e num jogo de futebol, o
artilheiro nao deve receber por gol marcado, senao
guem jogaria no gol, quem faria o arremesso lateral?
Ao contrario do ténis ou de outro esporte individual
em que os pontos e as vitorias pertencem ao jogador,
no futebol, elas pertencem ao time. A recompensa
em dinheiro é distribuida a todos os funcionarios,
conforme definido pelo seu sistema de participacao
nos resultados, implantado em 1991.

O Fechamento Plus é uma invencdo que s6 pode
ser protegida pela patente, dada a possibilidade de
imitacdo por meio de engenharia reversa. Inicialmen-
te, quando a Brasilata resolveu a questao dos can-
tos vivos de aco nas bordas do anel, entendeu que
havia realizado uma modificacdao de forma em algo
conhecido para dotar-lhe de melhor funcionalidade,
enquadrando-a, portanto, como um Modelo de Utili-
dade (MU), conforme a legislacdo de propriedade in-
dustrial, na época, a Lei 5.772, de 1971, revogada pela
Lei 9.279, de 1996. Assim, foi depositado no Instituto
Nacional da Propriedade Industrial (INPI), em 3/5/94,
um pedido de Modelo de Utilidade (MU 7400485-9).
Posteriormente, diante de novas contribuicdes que



geraram uma nova concepcao de fechamento, per-
cebeu-se que esta criacdo deveria ser protegida em
ambito internacional, face a constatacao de que se
inventara algo radicalmente novo.

Dadas as caracteristicas do mercado internacio-
nal de latas de aco, entendeu-se que a protecao do
invento deveria incluir os seguintes paises: Estados
Unidos, Jap&o, Coréia do Sul, Canada, México, Aus-
tria, Espanha, Franca, Inglaterra, Italia e China. A Aus-
tria, embora sendo um mercado pequeno, foiincluida
para poder alcancar protecdo em outros mercados
importantes, especialmente no leste europeu, como
Hungria e Polbénia, que na época nao faziam parte
da Comunidade Europeia. A patente concedida pelo
Escritorio Europeu de Patentes foi a primeira. Em se-
guida foi concedida patente pelo orgao de patente
norte-americano (US Patente and Trademark Office),
considerado o0 mais rigoroso de todos, cujo resumo e
referéncias bibliograficas sao mostradas no Quadro
2. Depois vieram as patentes do Japao, da Coréia do
Sul, China, México, Brasil, Argentina, entre outros pai-
ses, formando um mercado protegido pela legislacao
de propriedade industrial de dimensdes mundiais.

QUADRO 3
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Inovacao, de acordo com o Forum de Inovagao da
EAESP , é definida como ideias + implementacao +
resultados. As ideias e a implementacao do Fecha-
mento Plus foram descritas brevemente nas secdes
anteriores. O Forum e a Brasilata entendem que os
resultados devem atender aos objetivos do desen-
volvimento sustentavel e, portanto, alcancar resul-
tados positivos em termos econdmicos, ambientais
e sociais, que sao os trés pilares da sustentabilidade.

Quanto aos resultados econdmicos, a Brasilata
iniciou a producao de latas para tintas com Fecha-
mento Plus em 1995, e em abril de 2013 atingiu o
impressionante numero de um bilhdo de unidades
vendidas com esse fechamento. A expansdo do ma-
rket share mostrado na Figura 1 deve-se basicamente
a essa inovacao. Um bilhdo de latas de aco € um re-
sultado econdmico expressivo; ja seria para produtos
de consumo de massa, como shampoo, televisores
ou celulares. E muito mais expressivo por ser uma
inovacao aplicada a um bem de uso especifico, pro-
fissional, como lata de tintas e vernizes. Lembrando,
a populacdo de todo o continente europeu atingiu
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739 milhdes em dezembro de 2012.

Em termos ambientais, os resultados tam-

bém ndo sao modestos. A economia de aco,
o principal insumo da lata, representa uma re-
ducado substancial no uso de recursos naturais.
Essa inovagcdo se enquadra no conceito de
inovacao ambiental ou ecoinovacao, confor-
me definido por Kemp e Pearson (2008):

“producao, assimilacdo ou exploracdo de
um produto, processo de producao, servico ou
método de gestdo ou de negdcio que € novo
para a organizacao e que resulta, ao longo do
seu ciclo de vida, em reducdes de riscos ambientais,
poluicao e outros impactos negativos do uso de re-
Cursos, inclusive energia, comparado com alternati-
vas pertinentes.” (traducdo nossa)

Levando em conta apenas duas dimensdes da sus-
tentabilidade, a econdmica e a ambiental, pode-se
dizer que este € um exemplo perfeito de ecoefici-
éncia, pois permite produzir a mesma quantidade do
produto final necessario com menor quantidade de
matérias-primas, conservando recursos para as fu-
turas geracdes, e, sob este aspecto, também atende
a dimensao social. Em termos gerais, as inovacoes
que reduzem o uso de recursos também apresentam
um resultado positivo do ponto de vista social, mas
no caso do Fechamento Plus ha um componente a
mais, devido ao compromisso de ndo demissao, ban-
co de horas e de férias, distribuicdo de beneficios e
outras inovacdes organizacionais que estdao no cer-
ne do seu modelo de gestdo. Assim, ao atender as
trés dimensdes da sustentabilidade, o Fechamento
Plus pode ser caracterizado como um exemplo de
inovacao sustentavel. Como mostram Barbieri et al.
(2010), s6 é sustentavel a inovacdo que traz benefi-
cios econdmicos, sociais e ambientais, comparados
com alternativas pertinentes. Esses beneficios tam-
bém se observam nos demais membros do pacote
ou familia Plus.

Vale mencionar que a lata de aco, apos o seu uso,
pode ser integral e indefinidamente reciclada, pois
sendo elementos sao indestrutiveis, como reco-
nhece o Parlamento Europeu (2012). Isso por si sO
daria uma condicdo de sustentabilidade melhor do

que outros materiais
de embalagem, como
plastico e celulose, que,
ao serem reciclados,
perdem a qualidade, o
que impde limites a re-
ciclagem e ao uso do
material reciclado, nem
sempre podendo ser
utilizado para o mesmo
fim, processo denomi-
nado de downcycling.
Os materiais constituidos por moléculas formadas
por dois ou mais atomos ao serem processadas po-
dem ter suas ligacdes quimicas rompidas, resultando
em materiais com qualidade inferior a original. A re-
ciclagem dos metais economiza a energia que seria
utilizada no processo de reducao dos minérios que
0s contém, e ndo é uma economia trivial. O aco pro-
duzido por meio da fusdo de sucata consome muito
menos energia do que o produzido com O minério
primario, portanto, emite muito menos CO,, o prin-
cipal gas de efeito estufa (YELLISHETTY et al., 2011).
Uma tonelada de sucata de aco economiza 1,5 tone-
lada de carvao e evita o abate de 15 mil arvores.

A reducao no uso de aco proporcionada pelo Fe-
chamento Plus € uma contribuicdo para a susten-
tabilidade do planeta, e que devera ser ampliada a
medida que ele se tornar o padrdao mundial de fecha-
mento de latas de uso progressivo. Esse fato ira se
acelerar a partir de 2015, quando a patente cair em
dominio publico. Alias, a justificativa historica para a
concessdo de privilégio do uso exclusivo de uma in-
vencao por meio da patente, desde a sua origem no
século XV, é a de incentivar o desenvolvimento de
melhores solucdes técnicas e facilitar a sua difusao
apos remunerar O seu inventor.

Trabalhando os conceitos e solucdes que o Fe-
chamento Plus trouxe, a Brasilata desenvolveu o
Fechamento Biplus, que, como o proprio nome su-
gere, trata-se de uma dupla tampa Plus, desenvolvi-
da para atender o mercado das tintas coloridas nas



proprias lojas, de acordo com o desejo do cliente.
A equipe técnica da Brasilata inventou uma segunda
tampa, feita com material plastico e que, ao quebrar
um lacre, permite uma abertura facil. Essa segunda
abertura é pequena, porém suficiente para permitir
o fluxo de pigmentos da maquina misturadora para
a lata contendo a base branca. Além de reduzir pela
metade o tempo de manuseio, a tampa plastica, por
ser feita de material transparente, permite ao clien-
te verificar a coloracdo sem a necessidade de nova
abertura da lata (Figura 6). Isso traz grandes vanta-
gens para 0s comerciantes e usuarios de tinta, entre
elas, uma reducgao significativa no tempo de enchi-
mento das latas, fechamento e conferéncia da tona-
lidade por parte do cliente.

A Brasilata possui uma extensa lista de patentes
de produtos e processos e nao caberia descrevé-las
neste texto. A Tabela 1 apresenta o seu movimento
de patenteamento, que é expressivo quando se con-
sideram as caracteristicas das empresas produtoras
de embalagens em termos de inovagao de produtos
realizadas internamente. Em geral, essas empresas
sdo dependentes dos fornecedores de techologia de
produto e processo, conforme a conhecida tipolo-
gia de Bell e Pavitt (1993). As mudancas tecnologicas
introduzidas pelas empresas desse setor, em geral,
sao desenvolvidas pelos fabricantes de maquinas,
equipamentos e insumos produtivos. Na maioria das

TABELA 1
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vezes, suas inovacdes sao incrementais e focadas no
processo produtivo. O modelo de gestao participa-
tiva da Brasilata anulou essa regra ao criar um meio
inovador capaz de realizar inovacdes continuamente
de todos os tipos, incluindo as de produto com ele-
vado conteudo de novidade, como as exemplifica-
das.

Esses resultados nao seriam alcancados sem o im-
portante apoio dos stakeholders. Vale lembrar que
esse apoio se sustenta numa relacdo de reciproci-
dade, pois a empresa vem cumprindo com os com-
promissos especificos definidos para cada um deles
na formulacdo da sua estratégia, conforme mostra-
do anteriormente. Os funcionarios sdo permanente-
mente incentivados por um modelo de gestao par-
ticipativa que estimula a geracao de ideias. O apoio
dos acionistas tem sido permanente, o que chama
a atencdo especialmente pelo fato de ser uma em-
presa familiar de primeira geracao e o principal exe-
cutivo ser acionista minoritario. E chama muito mais
ainda pelo fato de que o apoio as inovacdes se deu
em momentos de crises, quando o instinto de pre-
servacao do empresario quase sempre leva a retra-
¢do dos investimentos em projetos de inovacao, pois
estes envolvem alto risco e longo tempo de retorno.

Foi muito importante o apoio inicial dado pelos
principais clientes, com os quais a Brasilata sempre
procurou manter um relacionamento de longo pra-

NUMERO DE PATENTES DEPOSITADAS PELA BRASILATA

Ano invengoes Ano
1992 2 2000
1993 2 2001
1994 1 2002
1996 3 2003
1997 2 2004
1998 4 2005
1999 1 2006

invengoes Ano invengoes
5 2007 11

2008

2009

2010 10

2011

2012

2013*

SOl W= OOl

Total: 102 patentes

Fonte: Brasilata. *0bs.: 2013, dados até o més de maio de 2013.
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zo. Por exemplo, no caso do desenvolvimento
do Fechamento Plus para latas redondas para
tintas, foi fundamental a parceria desenvolvi-
da com a Tintas Coral, que estimulou o de-
senvolvimento inicial e, quando o produto foi
aprovado, comprou toda a producao durante
o primeiro ano. A Brasilata também efetuou
parcerias com fornecedores de maquinas e
equipamentos, como a Industria de Maquinas
Moreno, pois sendo um produto totalmen-
te diferente do tradicional, foi necessario de-
senvolver uma nova tecnologia de processo,
invertendo o sentido do fluxo tecnologico,
em que normalmente os conhecimentos sao
desenvolvidos pelos fornecedores de bens de
capital.

Durante o processo de inovacao, a Brasilata con-
tou com o apoio da Finep — que financiou a aquisi-
cao de materiais e a realizacdo de testes de mercado
— € com 0s servicos especializados de universidades
e centros de pesquisa. A participacdo do Cetea teve
uma importancia crucial para o reconhecimento da
novidade e das vantagens do Fechamento Plus, por
ser uma entidade do sistema de ciéncia e tecnologia
de grande prestigio no Brasil e no exterior. Em outras
palavras, 0 processo de geracao e incorporacao de
tecnologia da Brasilata segue o modelo baseado na
interacao entre empresas, governos e instituicdes de
ensino e pesquisa, sendo que internamente o ponto
focal € o Projeto Simplificacao.

O meio inovador da Brasilata se apresenta como
um complexo dinamico de componentes internos
e externos, a exemplo das relagdes entre um orga-
nismo e seu ecossistema. Os componentes externos
relacionam-se com o macromodelo da hélice tripli-
ce, pois qualquer empresa que quiser ter na inova-
¢do o seu diferencial competitivo tera que interagir
de modo intenso com fornecedores, clientes, agén-
cias governamentais de fomento e regulacdo e com
instituicoes cientificas e tecnologicas. Essa interacdo
pode ser facilitada ou ndo pelo modelo de gestao
praticado pela empresa, pois os condicionantes in-

ternos decorrem do
modelo adotado.

As inovacbes tec-
nologicas, embora
se apresentem como
produtos e processos,
novos ou modificados,
nao se resumem aos
seus aspectos técnicos,
aqui entendidos como
conhecimentos especi-
ficos dos profissionais,
informacbes  cientifi-
cas e tecnoldgicas re-
levantes, instrumentos
e equipamentos para

ensaios, entre outras. Elas acontecem dentro de um
contexto organizacional envolvendo objetivos mul-
tiplos, estruturas, relacionamentos, valores, crencas,
expectativas, historias vividas e outras questdes des-
se tipo que condicionam positiva ou negativamente
os esforcos empreendidos para realizar inovacdes. A
experiéncia da Brasilata mostra que um ambiente de
relacdes assentadas em respeito e confianca resul-
tante de um modelo de gestao participativa constitui
elemento essencial para a realizacdo de inovacdes
em bases sistematicas. Esse aspecto é tanto mais
importante quanto mais as inova¢des tenham como
fonte de ideias as contribuicdes dos funcionarios,
dos clientes e dos fornecedores.

Com o exposto, pode-se afirmar que o meio in-
terno inovador da Brasilata foi construido pelo seu
modelo de gestdo, pois este foi capaz de criar um
bom ambiente de trabalho e de relacionamentos du-
radouro com 0s seus principais stakeholders, acio-
nistas, funcionarios, clientes, fornecedores, agéncia
de fomento e instituicdes de ensino e pesquisa. Essa
conclusao, embora seja valida exclusivamente para
0 caso analisado, confirma as constatacdes de va-
rios autores, alguns aqui citados, de que as empresas
consideradas como bons locais de trabalho tendem
a ter um desempenho melhor que as concorrentes,
que nao sao vistas assim pelos seus funcionarios. Em
outras palavras, as ideias e solucdes para torna-las



realidade florescem com mais vigor em bons am-
bientes de trabalho.

Um bom ambiente de trabalho ndo é autocentra-
do, mas solidario com as demandas mais importan-
tes da sociedade e que na atualidade estdao vincula-
das com a inclusao social de todos os humanos e
protecdo ao meio ambiente, para que o planeta te-
nha condi¢cdes de fornecer os recursos necessarios
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para cumprir esse objetivo do desenvolvimento sus-
tentdvel. As inovacdes cumprem um papel essencial
a medida que reduzem a necessidade de materiais e
energia por unidade de produto. E o caso das inova-
cBes relatadas, que trazem economia de materiais e
energia e reduzem a emissao de CO,, além de serem
reciclaveis, total e indefinidamente.

Nolas

1. “Coral reduz custos com entregas programadas.” Gazela Mercantil. Sdo Paulo, 17 ago. 1994, p. 21.
2. A FINEP, subordinada ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao é, de fato, a agéncia brasileira de inovagao.
3. Informacdes dadas pelo CEO da B. Way Company, Warren Hayford, a Antonio Carlos Teixeira Alvares em outubro de 1999, em reunido realizada em Dallas, USA.

José Carlos Barbieri € professor da FGV/EAESP;

Antonio Carlos Teixeira Alvares é CEO da Brasilata e professor da FGV/EAESP,

31



