AYA

UNESP < UNIVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA

“JULIO DE MESQUITA FILHO"
CAMPUS DE GUARATINGUETA

ERICSON DE OLIVEIRA SILVA

ANALISE DO FUNCIONAMENTO E A EVOLUCAO DE UM
PROGRAMA DE SUGESTOES DE IDEIAS E SEUS BENEFICIOS

Guaratingueta
2015



ERICSON DE OLIVEIRA SILVA

ANALISE DO FUNCIONAMENTO E A EVOLUCAO DE UM
PROGRAMA DE SUGESTOES DE IDEIAS E SEUS BENEFICIOS

Trabalho de Graduagao apresentado ao
Conselho de Curso de Graduagao em
Engenharia de Producdo Mecanica da
Faculdade de Engenharia do Campus
de Guaratingueta, Universidade
Estadual Paulista, como parte dos
requisitos para obtencao do diploma de
Graduacdo em Engenharia de Produgao
Mecanica, sob a orientacao do Prof. Dr.
Jorge Muniz

Guaratingueta - SP
2015



S586a

Silva, Ericson de Oliveira

Analise do funcionamento e a evolugdao de um programa de sugestdes
de ideias e seus beneficios / Ericson de Oliveira Silva— Guaratingueta,
2015.

66 f: 1il.

Bibliografia: f. 54 - 57

Trabalho de Graduacdo em Engenharia de Producdo Mecéanica —
Universidade Estadual Paulista, Faculdade de Engenharia de
Guaratingueta, 2015.

Orientador: Prof. Dr. Jorge Muniz Jr

1. Gestao de empresas 2. Controle de custo 3. Servicos de saude -
qualidade I. Titulo

CDU 658




UNEeSP < UNIVERSIDADE ESTADUAL PAULISTA

“JULIO DE MESQUITA FILHO”
CAMPUS DE GUARATINGUETA

Ericson de Oliveira Silva

ESTE TRABALHO DE GRADUACAO FOI JULGADO ADEQUADO COMO
PARTE DO REQUISITO PARA A OBTENCAO DO DIPLOMA DE
“GRADUADO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO MECANICA”

APROVADO EM SUA FORMA FINAL PELO CONSELHO DE CURSO DE
GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO MECANICA

5 I B TPPT

Prof. Dsc e Msc. ARMINDA EUGENIA MARQUES CAMPOS
Coordenador

BANCA EXAMINADORA:

yz ety
Eng TEFANO PETRINI
UNESP-FEG

Junho de 2015




A milha avo, Geralda Madre de Jesus (in memorian), por todo amor,

carinho e apoio dados em todos estes anos.



AGRADECIMENTOS

Em primeiro lugar agradeco aos meus pais, Noeme Maria de Oliveira Silva e
Antonio Carlos da Silva, pois sem eles nada disso seria possivel.

ao meu orientador Jorge Muniz, que mesmo com outros compromissos teve
tempo de solucionar minhas duvidas e auxiliar na conclusao deste trabalho.

aos Professores por terem participado da banca de aprovacao do trabalho.

a todos funcionarios da UNESP- Guaratinguetd, pelo apoio em todos momentos.

a minha Gerente Louise Tilden, que foi uma grande professora e orientadora..

a minha irma Suelen de Oliveira Silva, parceira para toda vida.

ao meu gestor Danilo Navarro, que me ajudou na coleta de dados para esta
pesquisa.

ao Grupo Fleury e seus colaboradores uma fonte de conhecimento e
desenvolvimento pessoal

aos integrantes da “Republica Cevada e Kana” por anos inesqueciveis.

aos meliantes do grupo os Picaretas com quem vivi momentos insanos e

inumeras aventuras.



SILVA, E. O. Analise do funcionamento e a evolucio de um programa de sugestoes de
ideias e seus beneficios. 2015. 66 f. Trabalho de Gradua¢do (Graduagdo em Engenharia de
Producao Mecanica) — Faculdade de Engenharia do Campus de Guaratinguetd, Universidade
Estadual Paulista, Guaratingueta, 2015.

RESUMO

Os desafios extremos gerados pela disputa de mercados exigem das empresas um eficiente
sistema de gestdo. Um sistema transformacional, no qual todos colaboradores estejam
envolvidos na tarefa de eliminar os desperdicios, agregar valor aos produtos, reduzir variagdes
nos processos, aumentar a confiabilidade e descobrir as necessidades dos clientes. A gestdo
colaborativa ¢ um dos enfoques desta pesquisa que teve como base a analise de um programa
de sugestdes, O Programa Central de Ideias. O trabalho foi realizado no Grupo Fleury, uma
das mais tradicionais organizacdes de medicina e satde do pais. Também foi apontada a
evolucdo do programa e os resultados obtidos através de mudancas da ferramenta do
gerenciamento de ideias. Um extenso estudo tedrico foi realizado, com o intuito de reforgar os
beneficios que um sistema de sugestdes proporciona para as organizagdes. O programa
Central de Ideias tem gerado milhdes em redugdo de custos para o Fleury, assim como tem
tornado os processos mais eficientes. A ferramenta também estimula o aumento das
participagdes das partes interessadas, melhora a comunicagdo interna e ainda reforca a

qualidade dos servigos prestados.

PALAVRAS-CHAVE: Sistema Transformacional, Gestdo Colaborativa, Programa de
Sugestdes, Reducao de Custos e Qualidade de Servigos Prestados.



SILVA, E. O. Analysis and the evolution of a suggestion program and their benefits.
2015. 66 f. Graduate Project (Graduate in Production of Mechanical Engineering) —
Faculdade de Engenharia do Campus de Guaratingueta, Universidade Estadual Paulista,
Guaratingueta, 2015.

ABSTRACT

The competition for markets have created extreme challenges for companies that need an
efficient management system. The transformational system involve all the employees in the
task of eliminating waste, add value to products, reduce variations in processes, increase
reliability and discover customer needs. The collaborative management is one of the focuses
of this research. It was based on the analysis of the Fleury’s suggestion program called
Central de Ideias, The Fleury Group is one of the most traditional organizations of medical
and health in the country. We pointed out the evolution of the program and we also showed
the results of the changed of the management tool ideas. An extensive theoretical study was
conducted in order to enhance the benefits that a suggestion system provides to the
organizations. The Programa Central de Ideias has saved millions for Fleury and it has been
made processes more efficient. The increasing of employees participation, the improvement
of the internal communication and the refinement of the quality services are one of the

suggestion system benefits.

KEYWORDS: Transformational System, Collaborative Management, Suggestion Program,

Cost-cutting, Quality Services.
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1-INTRODUCAO

Os desafios extremos gerados pela disputa de mercados exigem das empresas um
eficiente sistema de gestdo. Um sistema transformacional, no qual todos colaboradores
estejam envolvidos na tarefa de eliminar os desperdicios, agregar valor aos produtos, reduzir
variagdes nos processos, aumentar a confiabilidade e descobrir as necessidades dos clientes. O
comprometimento de todos se faz necessario para a busca de oportunidades de melhorias.

Na abordagem cientifica de Frederick Taylor , que igualava pessoas a maquinas e
procurava a maneira mais eficiente de empregar suas maos em tarefas de linhas de montagem,
nos dias atuais, ja ndo demostram a mesma eficiéncia. O novo sistema ¢ centrado em pessoas
e busca cativa-las e envolvé-las no uso da criatividade para liberar o potencial inexplorado da
organizagdo. As pessoas sdo um dos unicos ativos que se valorizam com o tempo € 0s
funciondrios precisam ter as ferramentas necessarias para contribuirem de um modo eficaz.

O trabalho apresenta uma pesquisa realizada na sede administrativa do Grupo
Fleury localizada em S@o Paulo — SP, uma das mais tradicionais organiza¢des de medicina e
saide do Pais, reconhecida pela exceléncia em servicos ao cliente, inovacdo e qualidade
técnica. Com o propdsito de contribuir para a estratégia de inovag¢ao da companhia e alcangar
os objetivos deste trabalho, foi realizada uma pesquisa teodrica, levantando os 7 principais
beneficios que um programa de gerenciamento de ideias proporciona.

A literatura utilizada para a elaboragdo do presente versa sobre os programas de
sugestdes e indica que eles trazem beneficios como Inovacdo (VERDINEJAD; MUGHARI,
2010), Envolvimento das Liderancas (BARBIERI; ALVARES, 2004), Motivagao
(SONNTAG; ALEXANDRA, 2010), Aumento de Produtividade (JEROMOS, 2005),

Redugdo de Custos (TSCHOHL, 1998) ¢ melhora na Comunicagdao Interna (MATTHES,

* . . . . . . . .

Frederick Winslow Taylor foi um engenheiro norte-americano que introduziu o conceito da
chamada Administragdo Cientifica, revolucionando todo o sistema produtivo no comeco do século XX e criando
a base sobre a qual se desenvolveu a atual Teoria Geral da Administragao.


http://www.infoescola.com/administracao_/administracao-cientifica/
http://www.infoescola.com/biografias/frederick-taylor/
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1992). Também foi feita a analise do programa de sugestdo da empresa ¢ serd apontada a
evolugdo do programa no periodo pesquisado. O Programa Central de Ideias foi lancado em
setembro de 2007. Trata-se de uma ferramenta democratica e colaborativa, que possibilita o
compartilhamento de conhecimento e a apresentagdo de sugestdes de ideias pelos
colaboradores do Grupo Fleury. Concebido em um formato relativamente simples o sistema
inicialmente baseava-se em um unico processo que permitia aos colaboradores enviar suas
ideias e sugestdes por meio de mensagens escritas em papel, as quais eram avaliadas por um
Comité Inovador. Com o tempo e juntamente com a participagdo efetiva dos funcionarios, o
programa se tornou mais robusto e maduro expandindo para um modelo on-line. Atualmente a
ferramenta se tornou uma rede social empresarial e um novo sistema de sugestdo foi
desenvolvido, o qual permite a interagdo dos funcionarios, o compartilhamento e a discussao
de ideias. Esse sistema pode ser acessado pela intranet ou remotamente pela internet e
qualquer funcionario esta apto a submeter uma ideia para melhoria de processos, praticas e
Servigos.

De acordo com célculos do proprio Fleury, financeiramente o programa ja rendeu
alguns milhdes de reais. Outros importantes fatores resultantes do programa sao a motivacao
da equipe, a participagdo dos funcionarios, a melhora na comunicagdo do grupo € o suporte ao
engajamento continuo dos colaboradores que se sentem ouvidos no processo de tomada de

decisdo.

1.1 - Objetivo geral e delimitagdo

Realizar um estudo referente aos programas de sugestdes e identificar fatores
relevantes desses sistemas. Também serd feita uma analise no funcionamento do programa
Central de Ideais avaliando seus fatores e apontando a sua evolug¢do durante o periodo de

2010 a2012.



17
O estudo foi realizado na sede Técnico-Administrativa do Grupo Fleury,
localizada na Avenida General Valdomiro de Lima, 508, Jabaquara — Sao Paulo - SP, uma das

mais respeitadas organizagdes de medicina e saude do pais.

1.2 - Contribuicoes

O presente trabalho aponta a evolugdo de um programa de sugestdo e os
beneficios que o Programa Central de Ideias vem trazendo para o Grupo Fleury. Por ser o
modelo do programa uma ferramenta inovadora, o qual se baseia em uma rede social
corporativa, pode ser replicado em outras empresas e substituir os antigos programas de
sugestdo que estdo caindo em desuso. Uma ferramenta como esta, se bem implementada,
alinhada as estratégias da empresa e com o apoio das liderancas ¢ de grande valia para as
organizagdes. Este trabalho permite orientar os gestores quanto aos fatores relevantes para um
programa de sugestdo, que além de gerar economias significativas para a empresa,
proporciona o aumento da motivacdo dos colaboradores, auxilia nos processos de inovagao,
melhora a comunicagdo interna, proporciona um maior engajamento dos funciondrios, ajuda

na melhoria de processos entre outros beneficios.

1.3 - Estrutura do trabalho

e O capitulo 1 contém as consideragdes iniciais a respeito do trabalho a ser
desenvolvido. Também sdo apresentados os objetivos a serem alcangados, as
limitagdes da pesquisa e as contribui¢des do trabalho.

e No capitulo 2 da-se énfase a fundamentacdo tedrica, onde sao abordados sete
importantes fatores dos programas de sugestdes a partir dos quais o trabalho ¢
baseado.

e No capitulo 3 ¢ feita uma pesquisa na sede administrativa do Grupo Fleury

Medicina e Satde, retratando o Programa de Sugestdes “Central de Ideias”.
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e No capitulo 4 sdo apresentadas as conclusdes deste trabalho, seguidas das

recomendacgdes para trabalhos futuros.
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2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

No ambito empresarial o que se faz necessario € a capacidade criativa coletiva,
logo, ¢ imprescindivel estabelecer uma disciplina para acgdes ininterruptas de maneira
colaborativa e sistematica, coordenados entre si para que funcione com estrutura organizada
para a viabilizagdo de resultados efetivos e eficazes (SANTO, 2006).

Vale advertir que estas ideias podem ser metodicamente avaliadas para que
possam ser transformadas em 6timos projetos. Rapidamente, empresas que implantaram um
programa de sugestdo de ideias vincularam este sistema a estratégia da empresa, tornando-o
um objeto de vantagens competitivas, passivel de ser utilizado como suporte para as
inovacgdes (FLORIANO, 2005).

Denota-se que as organizagdes compreendem que para ter boas ideias ¢
indispensavel ter muitas ideias, e, pata tanto, a contribui¢do de todos se faz necessaria. Muitas
vezes grandes ideias e projetos bem-sucedidos sdo originados dos pequenos projetos. Assim,
neste contexto, as ideias aparecem durante as atividades de trabalho, as pequenas
modificagdes auxiliam no processo ou at¢ mesmo acabam com dificuldades, pois quando
pequenos problemas sdo solucionados, o beneficio total ¢ maior(TERRA, 2007).

Pode-se proferir que o foco das ideias indicadas pelos colaboradores de uma
empresa pode ser para diminui¢do de custos, de tempo, acréscimo de produtividade, para
seguranca, nos trabalhos administrativos, para inveng¢des ou para alteracdes no método de
trabalho. Deste modo, o sistema de sugestdes tem uma estrutura basica simples, depende da
precisdao da empresa e pode ser encontrado por meio de formularios, fichas, intranet, portais
corporativos ou internet. Sendo assim, as ideias para qualquer problema que tenha sido
identificado no ambiente produtivo sdo registradas, avaliadas pelas liderangas do setor, € caso

aprovadas, sdo recompensadas. Conforme concepg¢ao de Souza (2002), os procedimentos sao:
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- Registro da ideia: todos os funciondrios participam individualmente

ou em grupo;

— Anadlise da viabilidade técnica: as ideias sdo avaliadas por uma
equipe técnica, as ideias sdo divididas em ideias mensuraveis, cujo
retorno pode ser quantificado, e ideias ndo mensuraveis onde as

avaliagdes sdo qualitativas.

— Premiacdo: as ideias mensuraveis recebem premiagdo em valor
previamente estipulado, onde sdo classificadas em boa, muito boas e
Otimas. As ideias ndo mensurdveis recebem pontos que podem ser
trocados por prémios ndo financeiros no setor que coordena o

programa de melhoria.

Certas empresas disponibilizam fichas para os funcionarios exporem suas ideias e
sugestdes. Entdo, estas sdo encaminhadas para a aprovacdo da uma equipe técnica e em
seguida, ao gestor da area responsavel pela efetivagdo que muitas vezes ¢ denominado de
Padrinho. Neste tempo, sdo avaliados a viabilidade, o retorno econdmico e os beneficios.
Caso a proposta seja aprovada, as proximas fases sdo a premiagdo do colaborador e a

implantacao da idéia (RIJNBACH, 2008).

Como bem se sabe, para aceitar as novas responsabilidades os profissionais que
atuam com gestdo de pessoas precisam contrair a0 mesmo tempo novas competéncias
conceituais, técnicas € humanas, sistematizadas em um novo perfil no qual sejam capazes de
atender tanto os usudrios internos como os externos a organizacdo. Nota-se que a0 mesmo
tempo ¢ imprescindivel a abertura para as novas tecnologias administrativas, a capacitagao e
motivacao dos empregados, agdo voltada a qualidade de vida no trabalho e a agregar valor aos
empregados, a empresa e aos clientes. Logo o gestor de pessoas igualmente carece ser
competente de atuar como agente de transformacgdes, para desenvolver a competéncia da

organizacdo de aceitar a modificacdo e capitalizar-se com ela. Necessita, especialmente,
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reconhecer as pessoas como parceiras da organizagdo, proporcionando competitividade a

empresa € basear-se em comportamentos €ticos e socialmente responsaveis (BOSQUETI;

ALBUQURQUE, 2005).

Conforme a visdo de Chiavenato (2008), junto a intensa transformacao mundial,
veio anexada um forte impacto na qualidade e na produtividade nas organizacdes, o que
acabou ocasionando a reconfiguragdo dos aspectos conceituais e intangiveis do capital
intelectual. O que tem levado as organizagdes a procurarem novas formas de gestdo com o
intuito de aperfeicoar o desempenho, alcancar resultados e atingir a missdo organizacional
para o pleno atendimento das necessidades dos seus clientes, exigindo inovacao, mobilidade,
como igualmente uma estrutura fluida e flexivel, totalmente descentralizada. Sendo assim nao
se trata mais de administrar pessoas, mas de administrar coletivamente com o auxilio das

mesmas (CHIAVENATO, 2008).

Foi realizada uma pesquisa tedrica, levantando os 7 fatores relevantes de um

programa de gerenciamento de ideias apontados na Tabela 1:



TABELA 1 — Fatores de beneficios dos Programas de Sugestdes

Fatores Descricdo Autor(es) e Ano
1 O estudo mostra uma relacdo direta dos programas .
s udon u 8640 €os Prog Verdinejad,
1 de sugestdo com a gestdo de inovagao. Ele aponta Muchari
2 que os sistemas de sugestdo podem ser comparados ghart,
= . . N Ghasemi (2010).
i a minis Kaizen dentro das organizagdes.

O estudo aponta a importancia do envolvimento das

Q r
'g » | altas liderangas, para com o programa de sugestdes | Barbieri, Alvares
€ S.| eexemplifica com um caso de sucesso na empresa (2004).
g = Brasilata.
i~ _ag O estudo mostra a relacdo, diretamente
S = roporcional, entre a geréncia participativa e o .
Sa| bprop >entrea g participativa | Abooie (2010).
5 aumento da produtividade, em uma companhia de
Gas no Ira.
O estudo mostra que colaboradores sdo motivados
quando sao tratados com respeito e dignidade, Veronika,
aumentando assim, suas colaborac¢des nos Sonntag (2010).
programas de sugestao
O estudo aponta que o pilar da qualidade total ¢ a
melhoria continua, portanto o incentivo a sugestdes Samaneh,
o de melhorias relacionadas ao trabalho ¢ uma Fereydoon,
& . . . . .
& maneira de adotar este conceito e incentivar a Tabtabaei (2013).
2z criatividade respeitando os colaboradores.
N . r .
e O estudo aponta que dos projetos estratégicos que
= foram implementados, os mais eficientes, foram Arthur,
aqueles que primordialmente protegeram e Wainwright
desenvolveram os colaboradores, permitindo que (1997).
eles participem do processo de tomada de decisdo.
F —
O estudo aponta fatores mot1vac~1onals que Rapp, Eklund
sustentaram um programa de sugestao por 10 anos (2007)
em uma empresa Sueca )
o O estudo aponta um aumento significativo da
= E produgio, ast duas empresas americanas', de Anderson (1991).
S = grande porte, implementarem seus respectivos
55 programas de sugestio.
£ 3 O estudo aponta importantes fatores dentro de um
= S . ~ . .
< & sistema de sugestdo, os quais conduziram o Jeromos (2005).
programa ao sucesso
o o N .
< s O estudo faz uma comparag@o entre o sistema de
< 2 ~ . . A . Marksberry,
= sugestdo tradicional japonés, com o sistema de .
£ - . L . | Church, Schmidt
& £ | sugestdo aplicado em organizagdes governamentais (2012)
% & e aponta suas respectivas diferengas. ’
= § O estudo aponta a eficacia de um Programa de
&> = Sugestoes, no qual os colaboradores sdo
= = | Duee q 0TS Tschohl (1998).
s 0O incentivados a colaborarem com ideias, que
&2 gerassem a economia de pelo menos um doélar ao

22
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dia "BAD (Buck-A-Day)"

O estudo aponta os beneficios que os programas de
sugestdo, bem gerenciados, trouxeram para algumas | Monahan (1992).
institui¢des financeiras.

O estudo aponta que colaboradores bem informados
e motivados a colaborarem com os programas de
sugestdes, sdo importantes aliados na disputa na

busca de mercados.

O estudo aponta 10 passos para se implementar um

sistema de sugestdo e sua eficiéncia na melhoria da | Matthes (1992)

comunicagao entre os colaboradores

O'Connor (1990)

Melhora na
Comunicacao
Interna

Fonte: Elaborada pelo Autor

2.1 - Inovacao

Denota-se que ter um processo ativo de inovagdes, no contemporaneo contexto
competitivo, ¢ uma precisdo para as organizacdes que almejam manter a lideranga no
mercado. Sendo assim, o ambiente de trabalho se tornou parte integrante das estratégias de
inovagao (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007).

Deste modo Haner (2005) assegura que apoiar a criatividade e os processos de
inovacdo diz promover as atividades durante os processos e para tanto, indica a criacdo de
ambientes fisicos de trabalho que suportem atividades individuais ou em grupos, ponderando
a necessidade de comunicacgdo e interagcdo. Todavia, esses ambientes devem ser capazes de
possibilitar a manuten¢do da privacidade. Logo o primeiro passo nesta dire¢cdo, na concepcao
de o autor, ¢ desenvolver politicas correntes e abrangentes de apoio a criatividade e inovacao
(HANER, 2005).

Assim, Hamel (2001) nota que na ultima década do século XX, a inovagdo ¢ um
fator vital para a manutencdo da competitividade. Portanto, o desenvolvimento dos novos
conhecimentos técnicos e cientificos se tornou imprescindivel na busca e na transformagao de

novas oportunidades em novos negocios empreendedores.
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Prontamente, quando se fala em inovagdes, essas, comumente estdo adjuntas ao
desenvolvimento de novos produtos. Entretanto, Terra (2007) destaca as varias dimensdes em
que a empresa pode inovar: inovagdes no relacionamento com clientes, em processos, em
servigos, em sistemas de crédito ou cobrangas, em meio a outras. Assim, o autor confirma a
limitagdo da inovagdo se essa for originada unicamente da estrutura de P&D das
organizagdes. Enfatiza que, independentemente do tipo ou da propor¢ao das inovagdes, a
sequéncia ¢ logica, comeca com o aparecimento da ideia e vai até sua implantacao (TERRA,
2007).

Para Barbieri, Alvarez e Cajazeira (2009), o sucesso das inovagdes é dependente
das influéncias mutuas resultantes da lideranga, da estratégia organizacional, capacidade de
interpretacdo, da interacdo com o ambiente externo, dos modelos de gestdo e da cultura
organizacional. Entretanto, realca que em muitos casos, a inovagdo passa a existir de
iniciativas individuais ou de pequenos grupos motivados para o novo. De tal modo, a
existéncia de processos formais e sistematizados, como por exemplo, os Programas de

Sugestdes ajustam ambientes que beneficiam os processos voltados as inovagoes.

2.2 - Envolvimento das liderancas

Liderar no entendimento de Cohen (2009) ndo ¢ sindnimo de dar ordem. Portanto,
¢ saber delegar, ¢ apontar o caminho, ¢ assumir responsabilidades, dele e de seus
subordinados. E quem precisa guiar o comportamento e pretensdes de seus colaboradores e é
quem integra individuos e grupos. Logo suas principais fungdes sao:

*Motivar pessoas e movimentar esforgos;

*Atribuir responsabilidades e administrar competéncias;
*Debater pontos de vista e ouvir sugestdes;
*Compartilhar objetivos e partilhar metas e,

*Recompensar quem participa.
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Cohen prossegue destacando que os lideres necessitam ter o dom de influenciar seus
colaboradores para conseguir resultados, habilidade para transmitir seguranga, talento para
conquistar credibilidade e competéncia para criar e identificar oportunidades, autoconfianca
para a tomada de decisoes.

Na visdo de Valladares e Leal Filho (2003) os lideres estabelecem metas, aceitam
responsabilidades e tomam decisdes quanto a produgdo. Ele age como um coordenador
estimula as pessoas a experimentar coisas novas € a praticar coisas antigas de novas formas.
Deste modo, o processo de gestdo transforma o trabalho em conhecimento, as organizacdes se
tornam um sistema aberto e as pessoas adquirem um comportamento mais criativo.

Vale frisar que nesse contexto, as organizacdes que implementam as ideias dos
seus colaboradores, acrescem a capacidade de identificagdo e resolucdo de problemas.
Depressa, os colaboradores se sentem motivados a participar, a se envolver e a se
comprometer com os processos de trabalho na organizacdo (VOLPATO; CIMBALISTA,
2002).

O trabalho do Rapp and Eklund (2007) aponta que as relagdes dos colaboradores
com o seu imediato supervisor sdo cruciais para a construcdo de um ambiente agradavel.
Funcionarios enviam um maior nimero de sugestdes para o sistema quando a geréncia apoia
completamente o programa. Quando esse suporte ndo € prestado, muitas vezes 0s
colaboradores assumem o programa como algo sem importancia e pode acabar ignorando a

ferramenta.

2.3 - Motivacao

Rotineiramente, a criagdo de motivacdo para os empregados abrange muito mais
do que simplesmente renunciar os incentivos. Envolve a realizacdo dos valores que os
empregados realmente consideram importantes. Esses valores podem ser reunidos em dois
segmentos: qualidade do servico e apoio do ambiente de trabalho. A qualidade do servigo

refere-se a autonomia, ao significado, a seguranca e as oportunidades de melhoria. A
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motivacao sO e admissivel em ambientes em que confianca e a lealdade fiquem no centro das
relagdes da empresa. A motivacao integral s6 ¢ alcancavel na medida em que ndo haja medos
de qualquer natureza na organizacao (BOM SUCESSO, 2002).

Limongi (2002), ressalta que quando o colaborador estd buscando meios para
alcancar resultados finais tais como beneficios sociais, promog¢des ou aceitacao do grupo, a
motivacdo comeca a aflorar e as necessidades se transformam em objetivos, projetos, planos.

Sendo assim pode-se dizer que os planos de incentivo como uma forma de
motivacao criam um espacgo operacional para Bowditch e Buono (2004) ¢ Bohlander et al.
(2003), ainda defende uma filosofia de comprometimento, acreditando-se que os individuos
colaboram para a atuacdo e para o sucesso de uma corporagao.

Carvalho e Melo (2008), sugerem que ¢ imprescindivel saber escutar as pessoas,
identificando os problemas que possam estar evitando por muitas vezes o crescimento das
relagdes pessoais e organizacionais e ligar canais de didlogo. As colocagdes de Carvalho e
Melo citam ainda que quem institui o ambiente ¢ o lider e sua forma de lideranca. O
relacionamento de ambas as partes, lider e colaborador, necessitam ser fantastico, pois o lider
¢ o principal responsavel por motivar, criar boas relagdes na organizagdo e entusiasmar a
equipe a desenvolver o trabalho com maior eficacia.

A motivacdo ¢ um instrumento utilizado pelos gestores para provocar mudangas
de comportamento. Quem motiva uma pessoa, provoca nela um novo animo. Ela comega a
agir em busca de novos horizontes e de novas conquistas. De acordo com Japan Human
Relations Association (JHRA) (1997), o maior desafio dos gestores estd em desenvolver as
potencialidades dos colaboradores. Eles buscam estratégias para motivar seus funciondrios e
essa motivacdo ocorre no momento em que o funciondrio percebe que o seu trabalho tem

valor para a organizagdo e pode contribuir para o sucesso da empresa.
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Sendo assim, as organizagdes precisam criar condi¢des favordveis que estimulem
o potencial criativo de seus colaboradores. Os Programas de Sugestdes sao ferramentas
eficazes que incentivam os colaboradores a pensarem em seus trabalhos e permitem, para
aqueles que desejam, a participagdo nas mais diversas operacdes da empresa direta ou
indiretamente. Um sentimento de importancia cresce quando os funcionarios se sentem parte
do processo de tomada de decisdo e notam que suas ideias sdo importantes para o crescimento
da empresa.

Quando temos a crenga de que temos o poder de contribuir positivamente para o
resultado das coisas que fazemos, ficamos envolvidos ativamente. Ficamos motivados para
influenciar de forma positiva aquilo que fazemos, colocando um conjunto de estratégias para
0 sucessoem agdo e certamente iremos sentir o retorno disso na forma de motivagdo

(LUCAS, 2013)

2.4 - Aumento de produtividade e reducio de custos

Destarte que, a op¢ao de um determinado sistema de producdo por uma empresa ¢
efeito de uma decisdo estratégica tomada de acordo com os designios que a mesma busca
atingir dentro da sua realidade de mercado. Logo a modalidade da gestdo ird comprometer
diretamente o desempenho do sistema de produgdo, no que tange aos fundamentais aspectos
competitivos da manufatura de custo, qualidade, rapidez de entrega, confiabilidade e
flexibilidade. Por conseguinte, o sucesso do sistema produtivo de uma organizagdo dependera
do conjunto de fatores como estrutura, recursos humanos, nivel de automacgao e sistema de
gestdo. Sabe-se que de forma isolada, a implantagdo de um sistema de administracdo de
manufatura ndo garante o éxito competitivo da corporacdo (SLACK, 2008).

Assim se pode dizer que a crescente necessidade de reducdo de custos e acréscimo

de produtividade dentro das organizagdes, aliada a pouca disponibilidade de recursos para


http://www.escolapsicologia.com/atitudes-e-estrategias-para-o-sucesso/
http://www.escolapsicologia.com/atitudes-e-estrategias-para-o-sucesso/
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investimento origina a necessidade do emprego de técnicas simples e de baixo custo que
atuem nesse sentido. Sendo, portanto, a globalizacao da economia mundial ¢ igualmente fator
preponderante para essa busca constante de produtividade e reducao de custo, uma vez que os
mercados estdo cada vez mais abertos e a concorréncia de paises emergentes se faz presente
determinando a necessidade das empresas tornarem seus processos mais competentes para
garantir sua sobrevivéncia e crescimento no mercado (LIKER; MEIER, 2007).

Uma das maneiras mais eficazes de reduzir custos ¢ através de uma campanha de
ideias de colaboradores que envolva toda a forca de trabalho. O velho método de
preenchimento de um formulario e colocd-lo em uma caixa se tornou obsoleto. Hoje os
programas de sugestdes rodam em plataformas online e alguns sdo verdadeiras redes sociais
empresariais. As empresas também estdo fazendo grandes esfor¢os para promover seus
respectivos programas de sugestdes. Bob Stoltz' diz que sua empresa investe cerca de US $ 15
milhdes por ano nestas ferramentas. Em contra partida, as sugestdes dos funciondrios que
geralmente sdo implementadas tém salvado cerca de 55 milhdes de dolares do cofre da
empresa anualmente. Em um certo ano a companhia comprou um Boeing 757 com o dinheiro
salvo oriundo do programa. “Nos consideramos que administrar um negoécio ¢ gerar
beneficios a nossos colaboradores que contribuem com o poder de suas ideias", diz Stoltz

(FUGITA, 2004).

2.5 - Sistema de premiacio

Tem-se conhecimento que a pratica de pedir sugestdes aos funcionarios remonta
de muito tempo atrés. Logo nos Estados Unidos em 1898, um funcionario da Kodak, recebeu
dois dolares de prémio pela sugestdo de lavar as janelas na area de trabalho, isso acresceu a

luminosidade do ambiente (FLORIANO, 2007).

" Bob Stoltz gerente administrativo responsavel pelo programa de sugestdes da empresa American Airlines o
IdeAAs in Action em Ft. Worth, Texas.
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Vale realgar que existem tipos dessemelhantes de premiagdes: nomeagdes, placas
de reconhecimento, dinheiro, mercadorias, etc. Consequentemente estas premiagdes
necessitam ser compativeis com a cultura da empresa e com a realidade do premiado para nao
provocar insatisfagcdo (ROBINSON; SCHROEDER, 2005).

Nelson (2007) enfatiza que ¢ a favor de usar o reconhecimento com proposito
determinado, portanto, associar ao desempenho e comportamento desejado na organizagao.
Deste modo o autor assegura decididamente a importdncia de premiar e reconhecer os
colaboradores no contexto corporativo atual. Logo para tanto, destaca os fundamentais
motivos:

.Acabou o tempo do controle, os gerentes passaram a cumprir o papel de

treinadores e, por conseguinte, necessitam influenciar os colaboradores a

adotar o comportamento desejado pela empresa;

*Extrair produtividade espontanea, criando ambientes positivos e

motivadores;

*A crescente busca dos colaboradores para trabalho com propositos € que

seja motivador
Ainda o autor ressalta que a maioria dos gerentes persiste nos prémios como aumento de
salarios, bonus e promogdes. Todavia, assegura que a motivagdo que atinge altos niveis de
desempenho ¢ aquela que provoca emogdo, destaca o sentido de valor e respeito e consente
criar uma histdria para ser contada aos amigos, familiares e parceiros ao longo dos anos. De
tal modo os parametros que tornam qualquer sistema de premiacdo ou reconhecimento eficaz
na visao desse mesmo autor ¢ perguntar ao funciondrio o que ele valoriza e avalia satisfatorio,
ajustar a premiagao a realizagdo e premiar tdo logo o objetivo seja atingido. Sendo assim para
o autor, o sistema de premiagdo necessita refletir os valores da empresa e a estratégia de

negocios. Prontamente, o sucesso para gerenciar boas ideias, depende da estrutura do sistema

de premiacdo e reconhecimento e do processo de implantacdo de um Programa de Sugestoes.



30

2.6 - Melhora na comunicacio interna

Tem-se conhecimento que desde os tempos mais remotos, a necessidade de nos
comunicar ¢ uma questdo de sobrevivéncia. Portanto, no mundo dos negdécios nio ¢
dessemelhante. A precisdo de tornar os funciondrios influentes, integrados e informados do
que acontece na empresa, fazendo-os sentir parte dela, fez aparecer a comunicacao interna,
avaliada atualmente como algo indispensavel as organiza¢des, merecendo, cada vez mais,
maior aten¢do. Por meio da Comunicacdo Interna, torna-se possivel estabelecer canais que
permitam o relacionamento agil e transparente da direcdo da organizagdo com o seu publico
interno e entre os proprios elementos que integram este publico (RUGGIERO, 2002).

Prontamente se pode dizer que nesse sentido, compreender a importincia da
Comunicac¢ao Interna em todos os meios hierarquicos, como um instrumento da administracao
estratégica ¢ uma exigéncia para se atingir a eficacia organizacional. Abranger a importancia
desse processo de comunicagdo para que flua de forma competente, no momento cabivel, de
forma que seja atingido o objetivo almejado, € um desafio para as organiza¢des (MARQUES,
2004).

Vale frisar que o envolvimento dos colaboradores em todo o processo
organizacional desenvolvendo a aptiddo de boa comunicagdo interpessoal ¢ condigdo
indispensavel ao bom andamento da organizacdo (CAHEN, 2005). Os programas de sugestdes

de ideias, quando bem estruturados, sdo poderosas ferramentas de comunicacgao.
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3 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo ¢ uma pesquisa qualitativa e descritiva. Qualitativa ao interpretar os
fendomenos e atribuir significado ao objeto de pesquisa. O ambiente natural serviu de fonte
direta para a obtencdo de dados sendo o pesquisador o instrumento-chave, tendo contato
direto com a situacao estudada ao ser um dos estagiarios da empresa em estudo. Quanto aos
fins, € classificada como descritiva, pois visa apresentar ¢ analisar amplamente as realidades
pesquisadas, abrangendo aspectos sociais, econOmicos e culturais encontrados em um
programa de sugestdes, o qual é apontado como o fendmeno determinado para estabelecer as
relagdes entre os fatores relevantes da pesquisa (MARCONI E LAKATOS, 2002).

Foi realizado um estudo bibliografico em dissertagdes, teses e artigos. A selegdo
dos artigos internacionais principais foi realizada na base de dados do Portal Capes ¢ para a
pesquisa utilizou-se as seguintes palavras chaves: Suggestion System, Suggestion Program,
Employee Suggestion e Employee Involviment. Foram selecionados 14 artigos pertinentes ao
tema da pesquisa, com base nas publicacdes, foram definidos 7 fatores dos programas de
sugestoes, utilizados como a base da pesquisa tedrica. A tabela 1, mostrada na Revisdo
Teorica, foi formulada relacionando os fatores Inovagdo, Envolvimento de Liderangas,
Motivacao, Aumento de Produtividade, Sistema de Premiagao, Redu¢ao de Custos ¢ Melhoria
na Comunicagdo Interna com as obras pertinentes ao tema e devidamente correlacionados
com o titulo da obra, com o autor, com o ano de publicagdo e uma breve descricdo de cada

artigo completando assim as etapas Al e A2 da pesquisa conforme ilustrado na Figura 1.
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Figura 1 - Estrutura da construgdo da pesquisa
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Fonte: Elaborada pelo autor

Para o trabalho em questdo foi feita uma pesquisa de avaliagdo do programa de
sugestoes de ideias do Grupo Fleury, o qual recebe o nome de Central de Ideias, foco do
nosso estudo.

O Grupo Fleury teve sua inauguracdo em 1926, iniciando suas atividades como
um laboratério de analises clinicas, com o diferencial de exceléncia nos servicos e na atencao
ao cliente e a classe médica. Atualmente o Grupo utiliza os mais modernos equipamentos € a
mais avangada tecnologia para a drea médica, o que possibilita realizar a maior diversidade de
exames em uma sO empresa no Brasil. A organizacdo promove a integragdo entre o0s
profissionais por propiciar um ambiente onde médicos especialistas, tanto na area clinica
quanto laboratorial, interagem e compartilham conhecimento, experiéncia e solugdes para

obter o melhor e mais completo resultado.

O Fleury esta voltado a pesquisa cientifica e inovagdo desde sua fundagdo pela
composi¢ao e perfil pessoal dos fundadores (todos médicos e empreendedores). A empresa

sempre dedicou esforcos para fomentar a inovagdo principalmente pelo aprimoramento
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continuo de seus colaboradores e¢ pela modernizagdo constante de seus equipamentos de
diagnostico.

A criacdo da Diretoria de Inovacao, Pesquisa e Desenvolvimento, em 2007, foi
um marco da gestdo da inovagdo no Fleury, que veio formalizar e estruturar de forma perene
os esforcos de inovacdao ao estabelecer indicadores e metas seguindo a metodologia BSC
(Balanced Score-Card). Talvez a a¢dao mais diretamente focada no incentivo a inovagdo para
os colaboradores foi a criagao do Programa Central de Ideias, onde todos os colaboradores do
grupo Fleury podem submeter ideias de inovagdes de produto, processo ou servigo que serao
avaliadas e respondidas individualmente. Os colaboradores que tiveram suas ideias aprovadas
recebem reconhecimento e beneficios, incentivando assim a continuidade do programa. Em
outras palavras, o intuito ¢ abrir a boca do funil de inovagdo, captando mais ideias e gerando

um maior compartilhamento de conhecimento entre os profissionais.

3.1 - O programa de sugestiao central de ideias

O Programa Central de Ideias foi lancado em 2007. Ele ¢ uma ferramenta
democratica e colaborativa, a qual possibilita que os colaboradores do Grupo Fleury,
compartilhem seu conhecimento e apresentem suas sugestdes de ideais. No inicio era um
processo manual, no qual permitia que todos os funciondrios enviassem suas ideias em papel,
as quais eram avaliadas por um comité inovador. O programa se tornou mais robusto e
maduro expandindo para um modelo online. Atualmente a ferramenta se tornou uma rede
social empresarial € um novo sistema de sugestdo de ideias foi desenvolvido baseado nos
principios da gamificacdo. Esse sistema pode ser acessado pela intranet ou remotamente pela
internet e qualquer funcionario esta apto a submeter uma ideia para melhoria de processos,
praticas e servicos. O programa estimula os colaboradores do grupo, no dia a dia, a promover

a geracdo espontanea de ideias, além de definir uma sistematica de envolvimento dos
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funcionarios. As pessoas que podem participar sao os colaboradores internos do grupo em sua
maioria dividida entre area técnica, unidades de atendimento, central de atendimento ao
cliente, area administrativa e o pessoal das marcas regionais entre outros.

Esta disponivel no apéndice I a versao antiga do Programa Central de Ideias, para

o qual foi feita a pesquisa de avaliagdao apontada na figura 1.

3.2 - Questionario

O questionario da pesquisa (Etapa B2) foi elaborado com base no referencial
tedrico e contou com a participacdo do coordenador do programa que colaborou com sua
experiéncia adquirida ao longo de trés anos no comando do programa. As questdes foram
elaboradas com o intuito de identificar os pontos fortes e oportunidades de melhoria dentro do
programa Central de Ideais. Para a elaboracdo desse instrumento, adotou-se a premissa de
(LAKATOS E MARCONI, 2008, p.86) ao afirmarem que o questiondrio € o instrumento de
coleta de dados constituido por uma série ordenada de perguntas que devem ser respondidas
por escrito e sem a presenga do entrevistador.

Foram desenvolvidas onze questdes fechadas, utilizando-se uma escala tipo Likert
de alternativas, estabelecendo as seguintes pontuagdes: 1= discordo totalmente; 2 = discordo;

3 = ndo concordo, nem discordo; 4 = concordo; 5 = concordo totalmente.
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Quadro 1 - Questionario de avalia¢do
]

Pesquisa - Programa Central de Idéias Grupo i FLEURY
QUESTIONARIO DE AVALIAGAO
1 A redacdo das idéias submetidas ao programa apresenta a qualidade e clareza adequadas para a
correta avaliagao e implantagdo das idéias
y As idéias submetidas ao programa possuem relevdncia e contribuem para a empresa e seu
ambiente de negacios
3 (O patamar atual de cerca de 30% das idéias avaliadas dentro do prazo do processo de avaliagéo é
aceitavel
4 O rigor e a gqualidade dos pareceres dos avaliadores sdo adequados
g As idelas que 530 aprovadas e sequem para o funil de implantagdo do programa possuem a
fqualidade necessaria para tal encaminhamento
B Oz documentos de suporte para implantagdo das idéias (analise de viabilidade, detalhamento da
idéia e confirmacdo da implantagao) sdo preenchidos com o rigor e qualidade necessarios
7 (O tempao para implantagdo das idéias é adequado as necessidades da organizagdo
g A atuacdo e o suporte da coordenagdo do programa é assertiva e eficaz
g O desermpenho e funcionalidades da ferramenta eletrdnica do programa atende as necessidades

dos diversos perfis (idealizador, avaliadar, lider e patrocinador de implantagao)

10 Acomunicagdo e divalgagdo do programa para a organizagdo e feita com a regularidade e volume
adequado de informages

11 Ede amplo conhecimento da organizacdo que o alcance ou ndo das metas de idéias aprovadas e
implantadas no programa tem impacto no PPR dos colaboradaores

Fonte: Intranet Grupo Fleury

De acordo com Giinter (2003), a escala Likert ¢ uma mensuragdo utilizada para
levantamentos de atitudes e avaliagdes. Para tanto, a diferenciagdo entre os niveis dessa escala
tem consequéncia importante na andlise estatistica descritiva dos dados, que podem ser
apresentados por meio de tabelas e graficos. Neste trabalho a construcdo da escala de Likert
ofereceu dois pontos extremos: o primeiro caracterizou-se pelo estado de discordancia,
“Discordo totalmente”, com pontuagdo equivalente a 1. O outro extremo de concordancia,
“Concordo totalmente”, com pontuagao equivale a 5. O ponto neutro, “Nem concordo e Nem

discordo”, com pontuacdo equivalente a 3. Também foram estabelecidos, mais dois pontos
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intermediarios: “Concordo”, com pontuacdo equivalente a 4 e “Discordo”, com pontuagdo
equivalente a 2.

O questiondrio foi aplicado em um Encontro de Liderancas (Etapa C2), realizado
no dia 18/08/2010, na sede técnica administrativa do Grupo Fleury. Dentre os participantes do
encontro que responderam o questiondrio estavam 3 diretores, 15 gerentes, 16 coordenadores,
13 supervisores e 18 analistas, totalizando 65 participantes. Esses profissionais sdo médicos,
administradores de empresa, economistas, engenheiros, contadores, enfermeiros, psicoélogos,
bidlogos, farmacéuticos, analistas clinicos entre outros profissionais, selecionando assim os
entrevistados apontado na etapa B3 da Figura 1. Na época da pesquisa, trabalhavam na sede
aproximadamente 700 pessoas e essa amostra foi escolhida, pois esses profissionais, em sua
grande maioria, atuam como avaliadores, lideres e patrocinadores do Programa Central de

Ideias foco do nosso trabalho.

Grafico 1: Participantes do Encontro das Liderancas
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Fonte: Elaborado pelo Autor
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Grafico 2 - Perfil de atuacdo no Programa Central de Ideais
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Os resultados tabulados (Etapa C3) s3o apontados na Quadro 2. Esses resultados
foram analisados no Capitulo 4 ¢ foram discutidos com o Coordenador do programa

finalizando-se assim a Etapa C4.
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4 - ANALISE DOS RESULTADOS

Para a andlise e interpretacdo das respostas referentes ao questionario, realizou-se
a verificagdo da frequéncia quanto as concordancias ou discordancias para cada proposi¢do e

foi feito o calculo da Média de Avaliagao utilizando-se a formula:

Equagao (1) — Média de Avaliacao:
(Ax1)+(Bx2)+(Cx3)+(Dx4)+(Ex5)/(N-NA)

Fonte: Elaboragao préprio Autor.

Onde: A, B, C, D e E significam as frequéncias com que as proposi¢des foram assinaladas,
relacionadas com seus termos de concordancia.

Onde:

1= Discordo Totalmente

2 = Discordo

3 = Nem Concordo Nem Discordo

4 = Concordo

5 = Concordo Totalmente

N= Representa o nimero total de respondentes.

NA= Representa o nimero de respondentes que ndo escolheram nenhumas das alternativas.
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Pesquisa — Programa Central de ldeias

- Resultados do questionario de avaliagéo -

Grupo

<

FLEURY

2. Para cada uma das questdes abaixo, favor assinalar a avaliagac que melhor

traduz a sua percepgdo sobre os itens do Programa Central de Ideias.

&3 Criar grafico W Baixar

1) A redagio das ideias
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Fonte: Intranet Grupo Fleury
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Foi elaborado um ranking na ordem decrescente, utilizando a codificagdo por

cores representado por Verde, Amarelo e Vermelho. Cada cor representa um conjunto de

proposicdes dentro de um intervalo de médias de avaliacdo. A cor verde aparece para médias
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acima de 3,5, sendo avaliado que os respondedores concordam com as proposi¢des. A cor
amarela estd entre um intervalo de 3,49 a 3,01, sendo avaliado que os participantes do
questionario nem concordam e nem discordam das proposi¢des. A cor vermelha aparece para

médias abaixo de 3,00, sendo avaliado que os respondentes discordam das proposigdes.

Quadro 3 - Ranking do questionario de avaliagdo

Pesquisa - Programa Central de Idéias

9 9 S W Grupo é FLEURY
- Resultados do questionario de avaliacao -
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Fonte Intranet Grupo Fleury

A1l com média 3,71- A atuagdo e o suporte da coordenacao do programa sao assertivos
e eficazes.

A2 com média 3,58 — E de amplo conhecimento da organizagdo que o alcance ou néo
de metas das ideias aprovadas e implantadas no programa tem impacto no PPR dos

colaboradores
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A3 com média 3,57 — A comunicacao e divulgagdo do programa para a organizagao ¢

feita com regularidade e volume adequado de informacao.

Esse resultado retrata o bom trabalho realizado pela equipe de coordenagdo do
programa, sendo reconhecido perante as liderancas do grupo. Eles apontam que os
coordenadores trabalham de forma eficiente na divulgacdo do programa, evidenciando os
objetivos e as metas do programa. Os coordenadores baseiam-se na cultura da organizagao e ¢
a partir da participagdo e colaboracdo de todos que a organizacdo vem aumentando sua
capacidade de inovagdo. Para refor¢ar a mobilizagdo inicial dos colaboradores, a organizagao
divulga o programa pelos meios de comunicacdo internos, como por exemplo, a intranet, o

portal corporativo e o mural.

A cor amarela representa as proposi¢des de posicao intermedidria no ranking, ou seja

as médias de avaliacdo que merecem atenc¢ao devido ao médio grau de concordancia.

A-4 com média- 3,44: O desempenho e funcionalidades da ferramenta eletronica do
programa atende as necessidades dos diversos perfis (idealizador, avaliador, lider e
patrocinador de implantacao);

A-5 com média- 3,22: As ideias submetidas ao programa possuem relevancia e
contribuem para a empresa e seu ambiente de negdcios;

A-6 com média- 3,06: A redagdo das ideias submetidas ao programa apresenta a
qualidade e clareza adequadas para a correta avaliacdo e implantacdo das ideias;

A-7 com média- 3,03: As ideias que sdo aprovadas e seguem para o funil de

implantagdo do programa possuem a qualidade necesséria para tal encaminhamento.

Esse elemento retrata a percepcdo dos respondentes, questionando o desempenho, a
funcionalidade da ferramenta e a qualidade das ideias inseridas no programa. Na avaliagao
dos coordenadores, necessidades de melhorias na estrutura da ferramenta e treinamentos para
o desenvolvimento dos colaboradores, se faz necessario. Para uma melhora na relevancia das
ideias e um aumento da contribui¢do do programa para os objetivos da empresa, oS
coordenadores t€ém a autonomia de redigitar ideias em potenciais € promover a realizacao de

concursos de ideias com uma tematica determinada e especifica.
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A cor vermelha representa as proposi¢des de pior colocacdo no ranking, ou seja,
baixas médias de avaliagdo ¢ baixo indice de concordancia.

A-8 com média 3,0: O rigor ¢ a qualidade dos pareceres dos avaliadores sao
adequados;

A-9 com média 2,95: Os documentos de suporte para implantacdo das ideias (analise
de viabilidade, detalhamento da ideia e confirmagdo da implantacdo) sdo preenchidos com o
rigor e qualidade necessarios;

A-10 com média 2,23: O tempo para implantacdo das ideias ¢ adequado as
necessidades da organizacao:

A-11 com média 2,0: O patamar atual de cerca de 30% das ideias avaliadas dentro do

prazo do processo de avaliagdo ¢ aceitavel.

Essas proposigoes em vermelho deixam evidentes que ¢ necessario um maior
compromisso e envolvimento das liderangas (patrocinadores, lideres e avaliadores), para com
0 programa e suas metas. Visto que um dos gargalos do programa ¢ a demora na avaliacdo das
ideias. Os avaliadores s@o selecionados com refinamento pelos coordenadores, levando em
considerag¢do a sua fun¢do, no entanto, pode haver um redirecionamento das ideias entre os
avaliadores, um fato que pode gerar mais atrasos na avaliacdo de ideias. O sistema também
envia notificacdes automadticas para os avaliadores em atraso. Para acelerar o processo de
implantacdo das ideias, sdo ofertados treinamentos e conscientizacdo aos patrocinadores e
lideres de implantagdo, em relagdo, ao seu papel e responsabilidade dentro do programa. Os
patrocinadores, assim como, os lideres de implantacdo sao monitorados semanalmente para a

realizagdo de suas tarefas.

Estd no planejamento da organizacdo aplicar melhorias nas 3 bases do Programa

Central de Ideias:

= Na geracdo de ideias, através do aumento da participagdo dos colaboradores das
marcas regionais, na melhora da qualidade das ideias submetidas e na reducdo da
quantidade de ideias repetidas. Para tanto, a organizagdo vai reforcar o treinamento da
utilizacdo de busca de ideias, criar um blog para as ideias submetidas, instalar um
processo de votacdo coletiva para as ideias coletivas, aumentar o uso de temas

induzidos e disponibilizar o uso da ferramenta do Programa para as marcas regionais;
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Na avaliagdo das ideias, o planejamento ¢ reduzir os prazos, aumentar o rigor na
aplicagdo dos critérios de avalia¢ao e refor¢ar o compromisso dos colaboradores com
o processo de selecao. Para isso, ha o projeto de criacdo de um férum de avaliadores,
além da continuidade do processo de notificagao automatica de avaliagdes em atraso e,
ainda, sera fortalecido o processo de premiagdo e reconhecimento dos avaliadores com

melhor desempenho;

Na implantag¢do de ideias o projeto ¢ acelerar os processos, reforcar o compromisso
das liderancas, eliminar os principais gaps, melhorar o sistema de implantacdo de
tarefas em atraso, criar grupos focados no processo de implantagdo (forca-tarefa) e

aumentar os recursos voltados para as implantacdes das ideias.



Figura 2 — Rota de melhoria do Programa Central de Ideias
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Fonte: Intranet Grupo Fleury

Os alicerces para o desenvolvimento do Programa estdo pautados em 3 requisitos:

O primeiro no compromisso da lideranga executiva (por meio do patrocinio do
programa pela presidéncia), com as metas do Programa, com a estrutura da area de
inovacdo e do Programa e no reconhecimento e valorizagcdo do Programa pela

institui¢ao;

O segundo no vinculo do Programa com as prioridades estratégicas através das metas
do Central de Ideias que estdo incluidas no rol das metas corporativas (que sdo o
numero de ideias aprovadas e o nimero de ideias implantadas), na inclusao das metas
do Programa no mapa estratégico, no painel de indicadores do BSC corporativo e da

diretoria de estratégia e marketing;

O terceiro ¢ no vinculo do Programa com os valores de inovacdo, no processo

continuo de comunicagdo e divulgacdo do Programa, incluindo a apresentacdo na
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integracdao dos novos colaboradores, no desenvolvimento e implantacdo de ferramenta
de TI para automatizacdo do fluxo e dindmica do Programa, nas metas compartilhadas
pela organizacao e nos processos de premiacdo para o reconhecimento dos destaques

do Programa, idealizadores, avaliadores e lideres de implantacgao.

4.1 - Evoluc¢ao do programa central de ideias e mudancgas

Visando alcancar os objetivos estabelecidos na rota de melhorias e corrigir os
gargalos do Programa Central de Ideias, a ferramenta evoluiu para uma rede social
corporativa personalizada: um modelo de geracdo, avaliagdo e selecdo de ideias mais
colaborativo, onde os colaboradores interagem entre si, compartilhando e discutindo suas
ideias. Semelhante a um mercado de acdes, os participantes na nova plataforma podem usar
uma moeda virtual, o "inove", para investir em ideias que a medida que sobem em valor,
passam para a proxima fase de avaliacao.

Cada colaborador possui uma carteira de investimento, com saldo inicial de 500
inoves, para serem investidos nas ideias que julgue mais pertinente. Quando as ideias sdo
curtidas, elas sobem no ranking do mercado e suas agdes t€m os seus valores elevados, ou
seja, mais inoves para aqueles que investiram nessas sugestoes. Quando uma ideia ¢ inserida
nas tematicas pertinentes do programa, o idealizador recebe 200 inoves. Caso a ideia seja
inserida em torneios de ideias especificas, o participante recebe 400 inoves. Esse mecanismo
auxilia no alinhamento das ideias, com os objetivos estratégicos da empresa, que explora

assim, a sabedoria coletiva.
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Figura 3 — Programa Central de Ideias (Mercado de Acdes)
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Fonte: Intranet Grupo Fleury

Mostramos a evolucdo da ferramenta quando analisamos os graficos referentes as

ideias inseridas e aprovadas dentro do Programa Central de Ideias:

Graficos 3 e 4- Numero de ideias inseridas e nimero ideias aprovadas no programa
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Fonte: Intranet Grupo Fleury

Ja no primeiro ano da ferramenta, esse novo modelo apontou uma maior eficiéncia
na captagdo de ideias, elevando em mais de 70 por cento o nimero de sugestdes inseridas no

programa, alcancando assim um dos objetivos da rota de melhorias. A nova plataforma
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também acelerou o processo de selecdo e avaliagdo de ideias, registrando um aumento
significativo de mais de 50 por cento de ideias aprovados logo no ano de implantagdao. E
importante observar que o aumento do nimero de ideias aprovadas ocorre quando as ideias

~

comegam a ser selecionada pela “multidao”, descentralizando assim o processo burocratico de
avaliacdo anterior, um dos grandes gargalos do sistema anterior. Esse novo sistema adicionou
mais transparéncia no processo de inovacao do Fleury.

Consequentemente, todos e qualquer um podem contribuir com ideias, debater
sugestdes de outros participantes, investir nas ideias que acreditam ser as melhores. O novo
formato do programa proporciona uma motivagdo extra para os funciondrios, pois eles se
sentem ouvidos e podem contribuir nos processos de tomada de decisdo, quando participantes
do programa. Foi registrado um aumento de 80 por cento no nimero de participantes do
programa em 2011, alcancando mais das metas da rota de melhorias. Um modelo de inovagao
descentralizados, com base em processos tecnologicos simples, transparentes e divertidos. A
nova ferramenta incentiva o aumento na comunicagao interna, por consequéncia, uma maior
interacdo e compartilhamento de conhecimento entre os colaboradores, gerando assim ideias
mais qualificadas e com uma probabilidade maior de serem implantadas. Um aumento de 25

por cento nas ideias implantadas foi observada no mesmo ano de implantagdo do novo

sistema.



48

Graficos 5 e 6 - Numero de ideias implantadas e numero de participantes do programa
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Fonte: Intranet Grupo Fleury

A ferramenta também permite a interagdao dos funciondrios, possibilitando a troca
de informacgdes. Desta maneira os participantes incentivam, sugerem e questionam outras

ideias langadas no programa, melhorando assim a comunicagao interna da organizagao.

Figura 4 — Interagdo dos participantes utilizando a ferramenta
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Fonte: Intranet Grupo Fleury

Algumas mudancas foram feitas no sistema de premiagao. Um modelo de leilao
foi introduzido para a premiagdo do programa. A empresa “oferta” diversos prémios, os quais
sdao arrematados pelos colaboradores, que derem os maiores lances e € claro que a moeda

utilizada no leildo ¢ o “inove”. Esse processo permite um maior controle do orcamento do
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rograma e estimula a participacdo dos colaboradores, que querem mais “inoves” para o
b

“arremate” dos prémios.

Figura 5— Premiacao do Programa Central de Ideias (Sistema Leilao)
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Fonte: Intranet Grupo Fleury

O programa tem gerado milhdes em reducdo de custos, assim como tem tornado
os processos mais eficientes. A ferramenta também estimula um aumentando das
participagdes das partes interessadas e ainda refor¢a a qualidade dos servigos prestados, entre
outros beneficios. Os resultados bem sucedidos sdo uma combinagdo de fatores, um deles ¢é a
ferramenta em si, mas isso ndo elimina a importancia da gestdo da comunica¢do, o empenho
dos coordenadores do programa, assim como o comprometimento € o engajamento das

liderancas. “O numero e a qualidade das ideias implementadas, estdo beneficiando muito a
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empresa. Fomos capazes de envolver todo o universo Fleury no processo colaborativo,
possibilitando a conexdo de diferentes tipos de funcionarios participantes do programa. Eles
sao individuos criativos, criticos e executores” diz Patricia Maeda, responsavel pela gestao de

inovagao no Fleury.
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5- CONCLUSAO

As organizagdes de sucesso visualizam seus colaboradores como pessoas capazes
de aprender, compartilhar e participar efetivamente do processo de tomada de decisdes, ou
seja, elas acreditam no modelo colaborativo de gestdo. Esse sistema explora a inteligéncia
coletiva a qual agregue algum valor a organizagdo, ao seu produto e ao servico oferecido aos
clientes. Essas empresas valorizam seus colaboradores como sendo talentos, capazes de criar,
serem flexiveis e participativos. Além disso, motiva-os a perceber o que estd acontecendo ao
redor, em seu ambiente de trabalho. Uma destas empresas o Fleury, que tem em seu DNA a
cultura de difundir inovagao entre todos os funcionarios.

Ficou claro que o Programa Central de Ideias, ¢ uma importante ferramenta para a
promogao da criatividade e o compartilhamento do conhecimento coletivo dentro do Fleury.
Para o estudo em questdo, foi realizada uma pesquisa literaria que resultou no levantamento
de sete fatores de beneficios, que um programa de sugestdo de ideias, podem fornecer para a
organizagcdo. Também foi feita a analise do programa e foi demonstrada a evolucdo da
ferramenta, durante o periodo estipulado da pesquisa, alcancando assim os objetivos
propostos no inicio do trabalho.

Levando em consideracdo os 7 fatores provenientes da pesquisa literaria com a

analise feita no Programa Central de Ideias concluimos:

1. O programa possibilita a criagdo de um ambiente de trabalho que suporta as atividades
individuais ou em grupos, considerando a necessidade de comunicacdo e interacao,
capazes de desenvolver politicas de apoio a criatividade e inovagdo, ou seja ele € uma

ferramenta que gera inovagao.

2. O programa recebe o total apoio e engajamento das liderangas que participam, avaliam

e investem no programa.
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3. O programa motiva os colaboradores, pois eles se sentem ouvidos e reconhecidos ao
fazer parte do processo de tomada de decisdes. A ferramenta também pode servir para
a deteccdo e retengdo de talentos. Participantes do programa ja foram convidados a se
juntar a uma equipe de gestdo e até liderar um novo projeto como resultado de sua

participagdo ativa no programa.

4. O programa torna os processos mais eficientes e ainda refor¢a a qualidade dos servigos

prestados gerando um aumento de produtividade para o Fleury.

5. O programa aponta um sistema de premiacao eficiente. O modelo de leildo de prémios
permite um maior controle do or¢amento do programa e estimula a participagcdo dos

colaboradores.

6. O programa ja gerou alguns milhdes em valor criado e se tornou uma peca

fundamental para a reducao de custos dentro da empresa.

7. O programa gera um aumento na comunicacao e auxilia a interagdo dos colaboradores,

permitindo que os participantes interajam, debatam e avaliem as ideias.

A abordagem do programa de sugestdes torna-se relevante para as organizacoes
que desejam se manter competitivas e buscam sempre o desenvolvimento de novas
estratégias. Também foi possivel constatar que os programas sdo canais de divulgacdo da
filosofia, crenga e valores da empresa. A organizagdo deve manter o programa alinhado ao
planejamento estratégico, o que acarreta em mais qualidade e maior implantacdo no niimero
de ideias.

O balanco geral do programa ¢ bastante positivo € o Central de Ideias esta em um
processo de evolugdo. A melhora na qualidade da gestdo do programa, bem como na
qualidade das ideias e na avaliagdo ja estdo acontecendo. A evolugdao do programa esta se

tornando um processo gradativo e parte integrante da cultura organizacional do Grupo Fleury.
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5.1 - SUGESTOES PARA A CONTINUIDADE DO TRABALHO

Se quisermos melhorar um processo, melhorar a experiéncia do cliente, criar ou
aperfeigoar um produto ou servigo a solugdo provavelmente podera ser encontrada dentro da
organizacdo. Os colaboradores sao uma importante fonte de conhecimento, pois
possivelmente foram expostos a diversas experiéncias, vieram de diferentes origens e
educagdo, sdo consumidores, trabalharam em outros departamentos, passaram por outras
empresas € ainda sdo diferentes em género, idade e até mesmo nacionalidade. Muito
provavelmente, eles tenham algo a dizer, embora nao signifique que eles dardo as respostas
finais.

O presente trabalho aponta a evolugdo de um programa de sugestdo e os
beneficios que o Programa Central de Ideias vem trazendo para o Grupo Fleury. Por ser uma
ferramenta inovadora o modelo do programa que se baseia em uma rede social corporativa,
pode ser replicado em outras empresas e substituir os antigos programas de sugestdo que estao
caindo em desuso. A replicacdo deste modelo de gestdo colaborativa com o apoio das
liderangas, em outras organizagdes, poderia apontar bons resultados quando comparados aos
sistemas antigos.

Uma sugestdo para trabalhos futuros seria uma andlise dessa ferramenta atual,
levando em consideracdo um maior periodo de tempo. Seria necessario analisar como o
nimero de ideias criadas, ideias avaliadas, ideias implantadas e o nlimero de participantes se

correlacionam e variam com o passar dos anos.
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APENDICE A

O PROGRAMA DE SUGESTAO CENTRAL DE IDEIAS (Versdo Anterior).

O Programa Central de Ideias, foi langado em 2007. Ele ¢ uma ferramenta democratica
e colaborativa, a qual possibilita que os colaboradores do Grupo Fleury, compartilhem seu
conhecimento e apresentem suas sugestoes de ideais. No inicio era um processo manual, no
qual permitia que todos os funciondrios enviassem suas ideias no papel, as quais eram
avaliadas por um comité inovador. O programa se tornou mais robusto ¢ maduro expandindo
para um modelo on-line. Atualmente a ferramenta se tornou uma rede social empresarial € um
novo sistema de sugestdo de ideias foi desenvolvido baseado nos principios da gamificacao.
Esse sistema pode ser acessado pela intranet ou remotamente pela internet e qualquer
funciondrio esta apto a submeter uma ideia para melhoria de processos, praticas e servigos. O
programa estimula os colaboradores do grupo, no dia a dia, a promover a geracdo espontanea
de ideias, além de definir uma sistematica de envolvimento dos funcionarios. As pessoas que
podem participar sdo os colaboradores internos do grupo em sua maioria dividida entre area
técnica, unidades de atendimento, central de atendimento ao cliente, drea administrativa € o
pessoal das marcas regionais entre outros.

O escopo do programa baseia se em encontrar proposi¢oes de melhorias em atividades
e processos de medicina diagnostica, atendimento e gestdo do relacionamento com o cliente.
As melhorias e inovagdes em processos que contribuam para reforcar os compromissos de
qualidade, exceléncia e intimidade com os clientes do Grupo Fleury, também sdo um dos
objetivos do programa, alinhado as estratégias da empresa.

Todas as ideias sdo validas e interessantes para a gestdo da inovagdo, sendo o enfoque
do programa Central de Ideias a geragdo de ideias voltadas para a inovagdo incremental que

tem como base a exceléncia operacional, a mudanca de processos e sistemas.
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Figura 1: Foco do Programa Central de Ideias
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Fonte: Intranet Grupo Fleury

O programa ¢ um canal pelo qual os colaboradores ao inserirem suas ideias se
aproximam aos valores da companhia, elevando seu potencial inovador e agregando valores
ao grupo. Os critérios para a avaliacdo das ideias sdo a originalidade, a relevincia, o mérito e
a andlise de factibilidade. O parecer dos avaliadores ¢ automatizado e anonimo. Os

avaliadores decidem se aprovam ou se armazenam as ideias para usa-las em outro momento.

A ESTRUTURA DO PROGRAMA CENTRAL DE IDEIAS ATE O ANO DE 2010

O Programa Central de Ideias baseia se no modelo funil desenvolvido por Clark e
Wheelwrigth e representa a necessidade de gerar sugestdes em quantidades elevadas para os
processos de inovagdo organizacional. Esse modelo permite a coleta de muitas ideias,
possibilitando optar por aquelas mais compativeis aos objetivos estabelecidos para uma
determinada estratégia. A maioria dos modelos pré-estabelece que a geracdao de ideias ¢ a
parte inicial dos projetos, que apds atender alguns requisitos serdo aperfeicoadas, somando-se
a outras sugestdes, para o langamento dos projetos inovadores (BARBIERI, ALVARES E
CAJAZEIRA, 2009).
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Figura 2 - Visdo geral das etapas do programa
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Fonte: Intranet Grupo Fleury

1) As ideias sdo divididas em duas vertentes, as livres e as diretamente relacionadas. As

ideias livres sdo provenientes de qualquer funcionario da empresa e sobre qualquer
tematica. As direcionadas sdo aquelas relacionadas diretamente com as plataformas de
inovagao e sao definidas pelo Forum de Inovagdo que direciona o tema pertinente para

a criacdo das ideias.

2) As avaliagdes sdo realizadas baseando-se em trés critérios em série. O primeiro avalia

se a ideia atende alguma necessidade do Fleury, em alguns casos, ndo exista uma
necessidade especifica ou conhecida, mas se a ideia for criativa ou inovadora ela pode
ser aprovada. No segundo filtro o critério aplicado ¢ o de viabilidade, ou seja, avalia
até que ponto € possivel implementar a ideia. No terceiro filtro é necessario ter um
plano de negocio ja estruturado para fazer uma analise financeira € o mensurar o grau
de alinhamento com a estratégia da empresa. Uma ideia aprovada, passando por esses
trés filtros, fica armazenada num banco de ideias e pode ser implementada

futuramente.
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A implementacdo das ideias ¢ decidida pelos diretores de unidade de negocio, os quais
possuem um or¢camento proprio para o desenvolvimento de novos produtos. Eles decidem
quais as ideias que serdo desenvolvidas, sua prioridade e qual time de projeto sera alocado

conforme as prioridades de negocio.

PARTICIPANTES DO PROGRAMA

O idealizador ¢ o criador da ideia, ele ¢ responsavel pela formalizacdo do
cadastramento da ideia no sistema e acompanha o seu andamento em todo o processo. O
idealizador ¢ notificado sempre que ha uma mudancga no status da ideia, ha casos, em que o
idealizador pode ser indicado pelo Patrocinador da Implantagdo como Lider da implantagao
de uma ideia. Nesta situacdo ele fica responsavel por todas as atividades inerentes a

implantagdo da ideia.

Figura 3 - Tela inicial do programa para usuarios com o perfil de idealizador
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Fonte: Intranet do Grupo Fleury

O Coordenador do programa ¢ o responsavel por classificar e encaminhar as ideias
para os Avaliadores e para o Patrocinador da Implantagdo. Ele deve encaminhar as ideias
recebidas dos Idealizadores a trés Avaliadores (sendo o terceiro avaliador acionado somente

se houver empate entre as duas primeiras avaliagdes, ou seja, uma aprovagdo € uma
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reprovagdo). O Coordenador também pode resgatar ideias previamente armazenadas. Ele ¢
notificado sempre que receber uma ideia para encaminhamento tanto dos idealizadores, como

também, quando os avaliadores encaminham ideias entre si e ainda quando houver ideias com

encaminhamento em atraso.

Figura 4 - Tela inicial do programa para usuérios com o perfil de coordenador
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Fonte: Intranet do Grupo Fleury

O Avaliador ¢ responsavel pela avaliacdo das ideias. Ele ¢ considerado ponto focal
para registros e feedback das avaliagdes. Ele pode aprovar ou armazenar uma ideia, caso a
ideia ndo pertenca a sua algada, ele encaminha a outro Avaliador. Os avaliadores sdo
notificados sempre que recebem uma ideia para avaliagdo e quando houver ideias com

avaliacOes atrasada.
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Figura 5 - Tela inicial do programa para usuérios com o perfil de avaliador
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O patrocinador ¢ responsavel pela alocacdo do lider da implantagio e
acompanhamentos dos prazos e custos da implantagdo. Ele pode encaminhar ideias
diretamente para implantacdo, solicitar ao lider da implantagdo uma analise de viabilidade ou
detalhamento da implantagdo da ideia, quantas vezes forem necessarias, ou armazenar ideias
que n3o devem ser implementadas. O sistema notifica sempre quando o patrocinador recebe

uma ideia para implantagdo e quando houver ideias com encaminhamento atrasado.
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O lider da implantagdo e o responsavel pelo acompanhamento da implantagdo, a
elaboracao dos estudos de viabilidade e o detalhamento do projeto. Ele ¢ notificado sempre
que receber uma ideia do patrocinador da implantacio e sempre que uma de suas

responsabilidades estiverem atrasadas.

Figura 6 - Tela inicial do programa para usuarios com o perfil de lider de implantacéo.
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Fonte: Intranet do Grupo Fleury
O WORKFLOW DO PROGRAMA CENTRAL DE IDEIAS ATE O ANO DE 2010

A ideia ¢ inserida no programa pelos idealizadores e enviada ao coordenador do
programa que € o responsavel por classificar e encaminhar a ideia a trés avaliadores, sendo o
terceiro avaliador acionado somente se houver empate entre as duas primeiras avaliacdes, ou
seja, uma aprovagdo e uma reprovagdo. Os avaliadores podem aprovar ou armazenar uma
ideia, caso a mesma, ndo pertenga a sua alcada ele encaminha a outro avaliador. Sendo a ideia
aprovada por ambos avaliadores, ela retorna ao coordenador que classifica e encaminha a
ideia ao patrocinador da implantag¢do. O patrocinador ¢ o responsavel pela alocacdo do lider
da implantagdo e exige do mesmo uma analise de viabilidade e/ou detalhamento da
implantacdo. Apds receber os relatorios do lider o patrocinador decide armazenar ou aceitar a

ideia. No caso positivo, uma confirmagdao ¢ enviada ao lider, que ¢ o responsavel pelo

acompanhamento, dando inicio a implantagao da ideia.
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O coordenador do programa tem a liberdade de resgatar ideias previamente

armazenadas e encaminhar a outros avaliadores recomegando os processos até a implantacao.

Figura 7 - Workflow do Programa Central de Ideias
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Fonte: Intranet Grupo Fleury

O SISTEMA DE PREMIACAO DO PROGRAMA CENTRAL DE IDEIAS

Para os programas que tém a recompensa monetaria como incentivo as sugestoes, as

regras de premiacdo sdo calculadas de acordo com a proporcdo do valor que a empresa prevé

economizar com a implantacdo da ideia. Entretanto, os programas com abordagem voltada a

participagdo coletiva como o Central de Ideias, as recompensas sdo simbolicas, como por

exemplo, estabilidade no emprego, distribuicdo dos lucros e resultados, oportunidades de

desenvolvimento pessoal, nomeagdes, placas de reconhecimento, recompensas coletivas de

mercadorias entre outras (BARBIERI ET AL, 2008).
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Figura 8 — Premia¢ao do Programa Central de Ideias
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Fonte: Intranet Grupo Fleury

Além disso Todos os colaboradores do Fleury possuem 5% da sua remuneracgio
varidvel relacionada a dimensdo Inovacdo, Aprendizado e Sustentabilidade do Balance
Scorecard, sendo 2,5% especificamente relacionado aos resultados do programa Central de

Ideias.



