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Como potencializar a competitividade
com estratégias inovadoras

poR FABIAN SALUM, GABRIEL ANDRADE,
LUIS FERNANDO LIGUORI E WILSON CRUZ

Com 167 anos de atuacdo, o Grupo
Freudenberg, de origem familiar alema, desenvol-
ve tecnologias de ponta, produtos e servigos para
mais de 30 segmentos de mercados, atuando em
57 paises em todo o mundo. A companhia investe
continuamente em inovagédo, com o objetivo de
se diferenciar para impulsionar resultados, seja
por meio de produtos ou de servigos. NUmeros,
calculos, supervisdao de processos de fabricacéo e
elaboracao de planos de manutencao sao alguns
exemplos das rotinas praticadas por seus técnicos
e engenheiros.

O Grupo Freudenberg América do Sul procurou
a Fundagao Dom Cabral este ano, visando promo-
ver a inovagao e a sustentabilidade de forma sisté-
mica em suas empresas da regido. No Brasil, sdo
oito companhias ativas que oferecem aplicacdes

tecnolégicas em variados setores, como o téxtil,
6leo e gés, alimenticio, construcao civil, automo-
bilistico, entre outros. Desde 2012, Sao Paulo é
sede do Freudenberg Regional Corporate Center
Ameérica do Sul (FRCC SA), contato central para as
empresas do grupo com operagdes na Argentina,
Chile, Colémbia e Venezuela, o que reforca a
importancia da regidao em suas estratégias.

Para materializar o desafio proposto pelos exe-
cutivos membros do board e do comité estratégico
da regiao, a FDC aceitou o convite, em parceria
com a IBM, e desenvolveu a proposta de estabele-
cer um plano para orientar a Freudenberg América
do Sul no alcance dos objetivos estratégicos deter-
minados pela sua sede em Weinheim, Alemanha.
O projeto foi batizado com o slogan mundial do
grupo — Innovating Together.
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O professor Fabian Salum, da FDC, coordena-
dor do projeto, idealizou um escopo de trabalho
com cinco macroetapas, orientadas para a capaci-
tacdo do time convidado a representar as empresas
do grupo. O desenvolvimento em conjunto de solu-
¢des inovadoras, para problemas enfrentados pelas
diversas empresas, foi a ténica que conduziria
todos os debates nos encontros do projeto.

O desafio comegava ali, mas pairava uma
inquietagcao nas discussdes de bastidores entre os
representantes das empresas e os professores — a
incerteza de bons resultados ao final do trabalho,
algo muito comum no desenvolvimento de projetos
com foco em inovagéao, pois o risco é uma variavel
sempre presente nesse contexto.

DESENVOLVIMENTO DO PROJETO O projeto
Innovating Together Brasil comegou com uma etapa
conceitual para fundamentagdo e nivelamento de
todos os participantes (Figura 1). J& no primeiro
encontro presencial foram apresentados contetdos
sobre os temas mais importantes para o desenvol-
vimento do projeto: Estratégias para o Crescimento
Sustentavel das Organizagdes, Inovagdo com Foco
na Industria 4.0, Digitalizac&o e Learning Machine e
Sustentabilidade na prética e na rotina das organiza-
¢des. Nessa etapa do projeto, a abordagem concei-
tual tratou do que ha de mais relevante e atual, pro-
porcionando debate e inquietacdes. Como destacou
um dos participantes: “Esses conceitos e exemplos
foram como um soco no meu estébmago; saio daqui
muito sensibilizado com o fato de que existem novos
contelidos e aplicabilidades ao meu alcance”.
Também foi explorado o que ha de mais atu-
al sobre inteligéncia cognitiva, pelo Diretor de
Tecnologia da IBM, o engenheiro Luis Liguori.
Convidada a participar nao apenas das discussdes,

FIGURA 1 | INNOVATING TOGETHER BRASIL - TIMELINE
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a IBM promoveu uma imersdo dos participantes
em seu laboratério de Design Thinking, em Séao
Paulo, o Unico da América Latina. A experiéncia
em laboratérios denominados Think Lab impulsio-
na, sobretudo, as dindmicas de desenvolvimento
de produtos e solugdes em redes, o que seria cada
vez mais presente no projeto dali em diante.

A partir dos insumos conceituais proporcio-
nados pelas abordagens e debates dos temas de
estratégia, inovagao e sustentabilidade, os grupos
de trabalho partiram para a fase de maior esforgo
— a construcao de projetos de inovag&o. Iniciar jun-
tos, de fato, um projeto de inovagao era a realidade
que todos enfrentavam, associada ao desafio de
entender e estruturar corretamente os seus pontos
de partida. O desenvolvimento foi apoiado por um
exercicio, chamado nas escolas de negécios de
“desbloqueio da criatividade”. Orientado e guiado
pelos professores da FDC e o time de especialistas
em Design Thinking da IBM, o exercicio se tradu-
ziu em um Workshop no Think Lab da companhia
— laboratério interativo que visa proporcionar aos
participantes um ambiente livre para testar ideias
e conceber projetos de inovagdo. O que ficou bem
caracterizado no comentério de um participante:
“Aqui, podemos brincar de sermos engenheiros e
cientistas sem medo de errar”.

O Workshop foi provocativo e educativo.
Conduzido em etapas, administradas e controla-
das pelo tempo pré-estabelecido a cada atividade,
o Workshop introduziu o conceito de “personas”,
denominagao usada para caracterizar o perfil dos
stakeholders da Freudenberg. Assim, foi possivel
obter a perspectiva do cliente e de outros envolvi-
dos, o que ajudou a potencializar os resultados das
solucdes em produtos e servigos do grupo alemao.
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A PARTIR DOS INSUMOS
CONCEITUAIS PROPORCIONADOS NOS
TEMAS DE ESTRATEGIA, INOVACAO E
SUSTENTABILIDADE, 0S GRUPOS DE
TRABALHO PARTIRAM PARA A FASE
DE MAIOR ESFORCO — A CONSTRUCAO
DE PROJETOS DE INOVACAO

A primeira tarefa proposta foi identificar e
caracterizar o contorno de um problema. Nada
facil para a administracdo do tempo e da expec-
tativa pelos resultados. A “problemética” — fase
de compreensao e delimitacdo de um problema
real — impds um desafio maior. A identificacéo do
problema, por ser relativa as empresas participan-
tes do projeto, precisava ser transversal, visando
envolver os negécios do grupo de forma ampla.
Portanto, foi necessario propor, priorizar e destrin-
char ideias para comporem uma possivel solucéo
daquele problema. Ou seja, o objetivo proposto de
forma mais ampla.

No olhar dos participantes, grande parte deles
eximios engenheiros que atuam ha anos em espe-
cialidades muito diferentes ou especificas de cada
empresa, estava expressa a mais clara demons-
tracdo do receio de inovar. Ainda ndo havia ali,
naquela fase, o conforto e o preparo das pessoas
para realizar um trabalho que se propunha — pela
envergadura desafiadora encomendada a todos - a
ser um produto de percepgao de valor, que pudes-
se ser considerado transversal para as empresas do
grupo Freudenberg América do Sul.

Destaca-se aqui a necessidade de trabalhar em
equipes, nas quais a diversidade seria fundamen-
tal para o desenvolvimento de um novo assunto
a ser tratado por eles. Cada empresa do grupo
apresentava especificidades, tanto em produtos
como em processos e Governanga. Dessa forma,
para embasar o desenvolvimento das atividades, a
metodologia de Design Thinking foi definida como
técnica de trabalho condutora, para que rompesse
essa aparente e inicial barreira da inovagdo, trans-
mitida ou sinalizada pelos participantes.
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0S GRUPOS DE TRABALHO
DESENVOLVERAM PLANOS DE
ACAO QUE FOCAVAM ATIVIDADES
CRIADAS PARA VIABILIZAR

O AMADURECIMENTO

DAS SOLUCOES

Mais do que a elaboracdo de diagramas de
valor, post-its com ilustragdes colados nos painéis,
conversas quase interminaveis para melhor exposi-
¢ao e compreensao de ideias ou fragmentos delas,
o trabalho finalizou com o apoio de graficos ou
quadrantes que priorizavam essas ideias.

Assim, foi delimitado o problema central das
empresas do grupo, validado em consenso absolu-
to: “nossos clientes nao tém conhecimento e nem
condicao de se apropriarem das vantagens e valor
agregado que os produtos e servigos podem ofertar
conjuntamente. E necessério apoié-los para essa
melhor e potencial compreensao”.

Apesar da clara definicdo do problema central,
nem tudo era visto com exatidao, resultado de
um teorema ou equagdo matematica. Em outras
palavras, ndo havia uma resposta certa como se
busca nas ciéncias exatas. Era grande o desafio de
transformar esse delimitado problema em poten-
ciais solugdes e, sobretudo, em oportunidades de
novos negdcios para o grupo empresarial. Muitas
ideias estavam l|a para serem trabalhadas, porém
era necessario organiza-las melhor para que o
programa avangasse adequadamente. Para isso,
dois clusters focais foram criados para facilitar
o dispéndio de energia e serem coerentes com o
tempo. O primeiro, intitulado de “Monitoramento
Remoto”, e o segundo, de “Orientacé@o a Venda de
Servigos”, possibilitaram a priorizacdo e organiza-
¢ao das ideias centrais geradas até entao.

Mas isso ndo bastava, ja que os participantes
ainda nao estavam imersos na perspectiva de olhar
para o negécio Freudenberg e o potencial de gera-
cdo e oferta de valor para o cliente. Outras meto-
dologias, como o Lean Canvas e o Business Model
Generation-Canvas, foram ent@o apresentadas aos
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FIGURA 2 | INNOVATING TOGETHER BRASIL - TIMELINE
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participantes, como ferramental de trabalho com-
plementar e concreto (Figura 2). Dessa forma,
promovemos novas discussdes sobre as possiveis
“dores” e “ganhos” que os clientes poderiam ter
com a materializagdo de projetos e protétipos para
a oferta dessa solucao.

Iniciava-se entdo, uma nova discussao dentro
do grupo, mais rica em termos qualitativos, sobre o
que de fato poderia potencializar a visao dos clien-
tes Freudenberg quanto a geracdo de valor para
eles. A discussao serviu como uma base de fun-
damental importéncia para a criagao de projetos e
protétipos mais tacitos e aplicaveis. Mesmo porque
nao se podia perder de vista a validacado e aprova-
¢cao do Comité Executivo de todas as empresas,
representadas pelos CEOs do grupo Freudenberg.
Um encontro do Comité, previamente agendado,
coincidiria com o encerramento das atividades
previstas para esse trabalho focado na inovacéo
pragmatica e concreta.

Por fim, foram introduzidas as fichas de pro-
jeto, instigando os participantes a trabalharem nas
solucdes propostas com maior disciplina e rigor.
Essas fichas foram usadas para organizar e delimi-
tar, com maior riqueza e organizacao de detalhes, a
descricdo clara dos objetivos, escopo do trabalho,
equipe e responsabilidades, bem como os resulta-
dos esperados no curto e médio prazo. Com 0 uso
desse modelo estruturante, as equipes deteriam
sistematicamente as informagdes bésicas e padro-
nizadas para que, em qualquer momento, fosse
revisitado o foco do trabalho proposto e validado.

SOLUGOES INOVADORAS E TRANSVERSAIS As
dificuldades no tratamento de solugdes inovado-
ras pareciam amenas. Apenas pareciam, pois a

Post-Work |

medida que avangavam as atividades promovidas
nos encontros presenciais, previamente agendados
com a equipe da FDC e IBM, o funil que testava as
etapas e as solugdes apresentadas convergia cada
vez mais para uma solucdo transversal ou cross
company, como foi dito em reunido presencial do
time, para um dos apoiadores e entusiastas do pro-
jeto: Matthias Messer, Head do Corporate Scouting
Freudenberg, com sede em Weinheim, Alemanha.
A preocupagdo agora nao era mais com a quanti-
dade de ideias geradas, mas, sobretudo, com sua
aplicabilidade no mercado, custo de investimento
e potencial retorno ou, ainda, rentabilidade para o
negocio Freudenberg.

Mas o programa nao parava por ai. Visando
mensurar o retorno financeiro e testar a adaptabi-
lidade dos projetos em uma perspectiva mais pra-
tica, os grupos de trabalho, por meio do Business
Model Canvas, desenvolveram modelos de negécio
em intensos e aprofundados debates. O programa
ganhava forma e, mais do que isso, surgiam solu-
¢des cada vez mais palpaveis.

No entanto, faltavam alguns fundamentos
essenciais nos projetos de inovagé@o, como chegar
a realizar testes ou protétipos, além de determinar
0 modo de criagdo de um canal para validacéo
das ideias propostas com os clientes. Buscava-se
materializar ou tangibilizar essas solugbes, como
forma de transforma-las em projetos de inovagao e
nao apenas ideias soltas.

Para isso, os grupos de trabalho desenvolve-
ram planos de agao que focavam, prioritariamente,
atividades criadas para viabilizar o amadureci-
mento das solucdes. Lideres e colideres foram
definidos para cada grupo, visando atribuir mais
responsabilidades, agilidade e delegacao das fren-
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O QUE V|MOS DALI POR DIANTE fundamental para viabilizar os projetos, do ponto
de vista financeiro — a apresentac&o interna e final

FORAM IDEIAS MATERIALIZADAS E para 0 board ou comité de executivos do Grupo
VALIDADAS PELOS PROJETOS DE Freudenberg América do Sul, que j.é tinha data e
|NOVA9AO’ POR ME'O DE TESTES agenda marcadas. Com a perspectiva de resulta-

dos concretos junto a grandes clientes, de nada

REALlZADOS E COMPART'LHADOS adiantava o trabalho desenvolvido até entdo, se

14

COM TODOS OS ENVOLVIDOS

tes de trabalho, para alcangar maior produtividade
do grupo, bem como controlar prazos previstos
para as a¢des determinadas.

0 que vimos dali por diante foram ideias mate-
rializadas e validadas pelos projetos de inovagao,
por meio de testes realizados e compartilhados
com todos os envolvidos (Figura 3). Os resultados
desses testes, fisicos ou nao, foram apresentados e
contribuiram para a alavancagem dos projetos rela-
tivos ao alcance de produtividade para as empre-
sas do grupo. O programa alcangava seus primeiros
ganhos tacitos, no que se refere aos resultados
inicialmente mensurados e compartilhados. O que
nao descaracteriza o que ja se sabe dentro das
organizagdes, ja que as dificuldades de um projeto
de inovagdo podem ser cruciais para alcangar a
viabilidade das solugdes. Nesse aspecto, a discipli-
na e resiliéncia sdo habilidades internas ou com-
ponentes que um grupo heterogéneo deve possuir,
de forma bem amadurecida.

A selecdo e desenvolvimento técnico das
solugdes apresentavam encaminhamentos muito
satisfatérios diante do trabalho desenvolvido até
entdo. Por outro lado, um tema emergia como

FIGURA 3 | INNOVATING TOGETHER BRASIL - TIMELINE
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Prototipagem

nao fosse financiado e apoiado internamente, para
que pudesse alcangar ganhos de escala e aplica-
bilidade. Para isso, foram introduzidos a técnica
de apresentacbes de alto impacto e o conceito
de Elevator Pitch — muito utilizado para apresen-
tacdes estruturadas em curto espago de tempo a
publicos-alvo — e trabalhados com os participan-
tes, pelos professores da FDC com apoio da equipe
da IBM, no altimo evento presencial. Os conceitos
compartilhados serviram como fase preparatéria.
Dessa forma, os participantes tiveram acesso ao
ultimo conteldo previsto pela FDC em termos de
método de trabalho, técnicas de pesquisa e desen-
volvimento de projetos inovadores e, por fim, ferra-
mentas que pudessem potencializar e sintetizar as
apresentacdes com foco em alto impacto.

Potencial de crescimento de até 10 vezes no
faturamento de uma determinada empresa em um
segmento de negdcio e redugao de até 40% nos
custos de manutencdo de méquinas e equipamen-
tos sao alguns exemplos de resultados materiali-
zados e possibilitados pelos projetos inovadores
desenvolvidos no programa [nnovating Together,
com a FDC e a IBM.

Porém, mais do que tratar de assuntos volta-
dos para a inovagao ao longo de quase seis meses
de trabalho ininterruptos, contar com o apoio de
empresas como a IBM, que se dedicam a desenvol-
ver respostas para as novas demandas da socieda-
de, permitiu que o desenvolvido e alcangado pelos
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participantes do Grupo Freudenberg América do
Sul se tornasse um verdadeiro legado.

Esse resultado deve ser divulgado cada vez
mais, trazendo a inovacdo de forma concreta,
factivel e tatica tanto para as empresas do grupo
Freudenberg como para outras organizagdes de
diferentes setores. Isso s6 sera possivel se for
tratado de forma processual e sistémica, e nao
apenas como um projeto esporadico. Essa é mais
uma evidéncia de que o conhecimento e a pratica
andam de maos dadas para superar os desafios e
as dificuldades enfrentadas pelas empresas, quan-
do o assunto é baixa produtividade ou custos de
operacao elevados. O projeto inovador desenvolvido
pela Fundacdo Dom Cabral se propds e comprovou
que veio para quebrar barreiras organizacionais,
antes consideradas imutaveis ou intransponiveis.

DEPOIMENTOS DOS PARTICIPANTES

“Destaco as novas ferramentas oferecidas.
Eu desconhecia as metodologias Canvas,
Design Thinking, etc. O projeto me for-
cou, nestes Ultimos quatro meses, a me
dedicar as leituras e buscar novos conhe-
cimentos.”

“Sair da caixa também; estamos tdo dentro
dos problemas que nos acostumamos e
convivemos com eles, ao invés de resolvé-los.
Debater os problemas de outras empresas
também foi muito bom.”

“Temos uma forga tecnolégica muito gran-
de, mas precisamos aproveitar melhor este
potencial. Muita gente ndo se conhecia. A
cultura da empresa se enraiza com a con-
vivéncia intercompanies.”

“Uma experiéncia diferente e grata do quan-
to conseguimos evoluir. Temos um papel
muito importante daqui para frente. Temos
de fazer a roda girar. Passar isso para fren-
te é fundamental. Sinergias entre empre-
sas podem ser exploradas.”

FABIAN SALUM é professor da Fundagdo Dom Cabral, com atuagdo em
Estratégias Competitivas, Modelos de Negécio e Inovagao.

GABRIEL ANDRADE é bolsista de pesquisa FAPEMIG do Nucleo de
Inovagao e Empreendedorismo da Fundagao Dom Cabral.

Luis FERNANDO LIGUORI é CTO da IBM Brasil e membro da Academia de
Tecnologia da IBM.

WILSON SANTOS é Technical Sales Manager da IBM Brasil.
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