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Estudos sugerem que faz diferenca ter um conjunto de
praticas que envolvem desde a cocriacdo com fornecedores,
consumidores, universidades e startups até o envolvimento

da alta gestao nas atividades de inovacao.

or que algumas organizagdes possuem
habilidade para inovar com sucesso, en-
quanto outras enfrentam dificuldades para
transformar ideias em agdes que tragam
resultados? Estudos recentes sugerem que
a diferenca esta no que vem sendo cha-
mado no meio académico como capabi-

lity de inovagao.

Capability ¢ a capacidade de uma empresa aplicar seus
conhecimentos, habilidades e recursos para gerar valor agre-
gado e garantir vantagem competitiva. No caso da capabili-
ty de inovacdo, essa capacidade ¢ direcionada a atividades
relacionadas a novos produtos, processos ou servicos (con-
fira todos os elementos na ilustragdo da pagina seguinte).

Uma corrente de pesquisadores representada por David
Xiaosong Peng, Roger G. Schroeder e Rachna Shah sustenta
que ndo ha como desenvolver capability de inovagdo sem
um conjunto de praticas organizacionais que impulsionem
os diversos elementos envolvidos. Essas praticas envolvem
a construcdo de procedimentos internos, arranjos organi-
zacionais, ferramentas e técnicas para, por exemplo, cocriar
em conjunto com consumidores, fornecedores, universidades

e startups; gerar e absorver conhecimento interno; aprender
com o mercado consumidor, fornecedor e competidor; con-
seguir antecipar novas tecnologias; gerenciar um portfolio
de projetos e o desenvolvimento de novos produtos; incor-
porar a alta gestdo na inovagdo; e impulsionar atividades
de pesquisa e desenvolvimento.

Tese de doutorado de Alexandre de Vicente Bittar, orien-
tada por Luiz Carlos Di Serio, ambos autores deste artigo,
evidenciou como essas praticas podem trazer desempenho
positivo de inovacdo. Foram estudadas praticas em indus-
trias multinacionais de setores como o de automagao, auto-
mobilistico, cosméticos e higiene e beleza. Este artigo mos-
tra como essas empresas estruturam diferentes praticas que
impulsionam a inovagdo organizacional.

INSPIRACAO QUE VEM DE FORA

Empresas que criam novos produtos, processos € servi-
¢os fazem inovagao aberta. Fornecedores, clientes, consu-
midores, universidades e startups trazem novas ideias para
a organizagdo. Como diz um dos diretores de tecnologia
entrevistados para a tese, “nds possuimos internamente o
conhecimento de apenas 30% do que precisamos; os outros
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70% nao sabemos, e precisamos buscar fora”. Por exem-
plo, na pratica de inovagdo aberta com startups, as empre-
sas buscam solugdes especificas — como o desenvolvimento
de inteligéncia artificial para detectar defeitos na superfi-
cie de carro —, ou, o que ¢ ainda mais comum, constroem
uma divisdo dedicada a trabalhar com pequenos negocios
ou investir neles (veja no artigo sobre inovagao aberta com
startups nesta edicao).

Para buscar ideias fora, empresas inovadoras também tém
praticas de gestdo do conhecimento. Informagdes dos con-
sumidores sdo coletadas de reclamagdes, pesquisas, brains-
torms e testes de produtos e alimentam um sistema. Pode
ser o proprio customer relationship management (CRM)
ou uma interface especifica para inovagao, o importante é
envolver os times de desenvolvimento de produtos nesse
processo para que os insights ndo sejam perdidos. Infor-
magcdes dos fornecedores coletadas pela equipe de compra,
por engenheiros e por outros funcionarios podem passar por
processo semelhante. Analises de matérias-primas e de pro-
dutos dos concorrentes, visitas a varejistas para entender o
que competidores estdo fazendo, parcerias ¢ benchmarking
com outras industrias, entre outras atividades, também fa-
zem parte das praticas de busca de conhecimento externo.

No caso do conhecimento interno, processos garantem
que este seja armazenado e possa ser disseminado. Data-
bases com informagdes técnicas sobre projetos e produtos
podem ser acessados a qualquer momento pela equipe téc-
nica. Reunides ¢ seminarios regulares de especialistas em
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matérias-primas ou tecnologias fazem com que o conheci-
mento possa se espalhar pela organizacdo. Databases com
relatérios de pesquisa, patentes e ideias dos funcionarios
ficam acessiveis para o desenvolvimento de novos produ-
tos, processos e servicos. No entanto, ainda ¢ dificil criar
uma cultura em que a consulta aos databases para a inova-
¢do seja corriqueira.

PARA SAIR NA FRENTE

Uma das questdes mais intrigantes da inovagdo organiza-
cional ¢ como saber quais tecnologias emergentes podem
gerar valor e melhorar a competitividade nas fabricas. Em-
presas desenvolvem uma pratica para isso. Todas as organi-
zagoes consultadas para a tese tém atividades que englobam
visita a feiras e reunides com fornecedores e parceiros para
que sejam identificadas novas aplica¢des que possam ser
implantadas nas fabricas. Além disso, também hé diretrizes
para a adogdo de novas tecnologias, pautadas primordial-
mente pelo potencial de retorno do investimento. Robds,
impressoras tridimensionais (3D), tecnologias de realidade
virtual, inteligéncia artificial, sistemas de analise para big
data, todas essas inovacdes vém sendo adotadas nas em-
presas, desde que os calculos financeiros sejam aprovados.
Somente duas motivagdes podem suplantar a analise de re-
torno sobre o investimento: quando a tecnologia ¢ indispen-
savel para produzir ou montar um novo produto e quando
uma avaliagdo estratégica mostrar o potencial de ganho de
vantagem competitiva com a nova tecnologia.



Empresas que inovam constantemente tém praticas para que novas ideias
possam ser canalizadas para o lugar certo e para que os projetos sejam
desenvolvidos e implementados de forma disciplinada.

Empresas que inovam constantemente — por exemplo, uma
delas relatou langar 600 itens novos por ano, renovando to-
talmente o portfolio a cada trés anos — precisam ter processos
para a gestdo de desenvolvimento de novos produtos. Para
controlar diferentes projetos, em fases diferentes de maturi-
dade, e para garantir consisténcia nas informacdes necessa-
rias para aprovagao em cada etapa do desenvolvimento, elas
desenvolvem processos como o do funil de inovagdo, que
permite controlar a aprovagdo em cada estagio de desenvol-
vimento dos projetos. Segundo gestores entrevistados, ape-
sar de ser burocratica, essa pratica ¢ eficiente, pois garante
que os recursos sejam otimizados € que os projetos corram
de forma disciplinada. Também h4 a pratica de formagao de
times de areas diversas para desenvolver novos produtos, em
diferentes formatos. Em um dos casos analisados, a empre-
sa constituiu uma area chamada de pré-producao, que é res-
ponsavel por representar o setor de manufatura nos times de
desenvolvimento de produtos, de forma a liberar o restante
da equipe para cuidar do dia a dia das operagoes industriais.

Além disso, na pratica especifica para as atividades de
pesquisa e desenvolvimento, garantem-se objetivos como
o alinhamento entre as necessidades das areas de marke-
ting e dos times de desenvolvimento de novos produtos e
modelos especificos para atender a mercados locais ou, ao
contrario, para focar em produtos globais que gerem eco-
nomia de escala.

A pratica de envolvimento da alta gestdo na inovacao tam-
bém ¢é crucial, e isso pode se dar de varias formas. Ha casos
em que o chief executive officer (CEO) e os vice-presiden-
tes participam de reunides semanais sobre novos produtos,
outros em que ha um vice-presidente global para o ecos-
sistema de inovago. E essencial o suporte aos projetos de
inovagdo pela alta gestdo, garantindo recursos, participan-
do ativamente das discussdes e fomentando uma cultura de
inovacdo. Em organizagdes inovadoras, ¢ comum que a alta
gestao circule ideias em reunides locais e globais, mostran-
do os resultados das iniciativas de inovagao.

Todas essas praticas caminham juntas. Por exemplo,
a pratica de inovagdo aberta com startups possibilitou

implantar em uma organizagdo um sistema de inteligéncia
artificial para verificar defeitos na superficie dos carros. Tal
tecnologia foi identificada pela pratica de antecipagéo de no-
vas tecnologias, com a comprovacao da viabilidade econd-
mica do projeto. Ao substituir o antigo método de inspecao
visual dos carros, a nova tecnologia passou a fazer parte do
processo produtivo global da multinacional, sendo adotada
em outras fabricas.

CONCLUSAO

A capability de inovacdo ¢ um processo social tacito que
se desenvolve gradualmente ao longo do tempo, influen-
ciada por fatores como histoéria da empresa, agdes toma-
das pelos seus decisores e o processo de aprendizado da
organizagdo. Por ser um processo tacito, os colaboradores
da empresa normalmente ndo conseguem visualizar a sua
existéncia, enxergando apenas o modo como os trabalhos
sdo feitos e os recursos empregados. O enfoque da capabi-
lity de inovagdo como um conjunto de praticas tem como
objetivo tornar esse conceito mais palpavel e permitir que
as empresas fagam um diagnoéstico ¢ melhorem a forma
como se organizam para criar e aprimorar produtos, servi-
¢os e processos. @
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