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RESUMO

A inovacgdo € fator chave de crescimento das enmpresgundo tedricos de varias
escolas de estudo de estratégia. O processo deficdedo, captacdo, desenvolvimento e
implantagcdo das idéias e conhecimentos para tram&ftns em inovacdo podem ser
acelerados com custos reduzidos e com melhor quaidependendo, entre outros aspectos,
do modelo utilizado. A adaptacédo da empresa neabdiss melhores modelos e processos de
inovacao requer dedicacdo da organizacdo na coaeta estratégia para sua viabilizacdo
passando por caminhos de aprendizagem e desenealainde novas competéncias. Este
trabalho estuda o desenvolvimento de capacidadeamiias e competéncias durante o
processo de implantacdo de um modelo aberto deagdovbaseado e@pen Innovation,
assim denominado por Chesbrough (2003a, 2005, 2837 conceito considera elementos
como cooperacao, parceria, aquisicdo e venda dguipas em diferentes estagios de
desenvolvimento, participacdo de atores fora dwo#els da organizacdo, novo desenho
organizacional e modelo de negocios como fatoresectde obtengcdo de resultados no
processo de inovacdo. O foco do estudo esta ertifid@nquais as competéncias necessarias
para a empresa se adaptar a esta nova abordagemmpresa estudada é uma industria
nacional de grande porte do segmento de cosmeétjoes atua em um mercado em
crescimento bastante competitivo que demanda iB@gagonstantes imprimindo um ciclo de
vida curto aos produtos. A inovacdo aberta venr airsa alternativa estratégica na busca de
sustentacdo de resultados e competitividade ar pirtlancamentos de novos produtos em
menor tempo e com riscos compartilhados entre meipas. Entre as conclusdes destaca-se a
necessidade de uma preparacéo estruturada paeaequpresa adote o sistema de inovagéo
aberta seja em formacdo de um corpo de conhecis)esgf@ na estruturacao fisica de areas
funcionais e definicdo de n ovos desenhos orgapizais. Este estudo contribui ainda para a
discussdo da necessidade de definicdo de indicagspecificos para a gestdo da inovacéo
aberta
Palavras-chave: Inovacéo. Inovagéo abettpen InnovationModelo de negocios.
Capacidades dinamicas.



ABSTRACT

Innovation is key to enterprise growth accordingtieoretical study of various schools of
strategy. The process of identification, collectidevelopment and implementation of ideas
and knowledge to turn them into innovation can beekerated with reduced costs and better
quality depending on, among other things, the madeld. The adaptation of the company in
search of the best models and processes of inoovatiquires dedication in building the
organization's strategy for their development tgfoavenues of learning and developing new
skills. This work studies the development of dynamapabilities and expertise during the
implementation of an open model of innovation basedOpen Innovation, Chesbrough so
called (2003a, 2005, 2007). This concept consitlat®rs such as cooperation, partnership,
acquisition and sale of research at different stagfedevelopment, participation of actors
outside the limits of organization, new organiza#ib design and business model as key
factors for obtaining results in the innovation ggss. The focus of the study is to identify
what skills the company needed to adapt to this approach. The company studied is a
domestic large segment of cosmetics that operatasgrowing market that demands highly
competitive innovations contained a printing sHiet cycle products. The open innovation
has become a strategic alternative in the seanclsujpport of competitiveness and results
from new product launches in less time and witksrishared between the partners. Among
the conclusions highlight the need for a structysegparation for the company to adopt the
system of open innovation is in creating a bodyknbwledge, whether in the physical
structure of functional areas and definition ofigadors of new organizational designs. This
study also contributes to the discussion of thednie define specific indicators for the
management of open innovation

Key words: Innovation. Open innovation. BusinessialoDynamic capabilities.
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1. INTRODUCAO

E amplamente discutida a importancia da inovac&gdadutos comercializados pelas
empresas como diferencial para a sobrevivénciacionento e ainda para o desenvolvimento
da economia. A proposi¢cdo de um modelo de inovab&ota suscita a reflexdo sobre novas
abordagens que influem diretamente nos resultadlgsatesso de inovagcdo nas empresas. A
principal contribuicdo deste conjunto de principsnominado por Henry Chesbrough
(2003a) deOpen Innovatiorgue considera a participacao de atores externoga&izacao no
processo de inovacdo € que relaciona o modelo immyéom a estratégia de inovacao e
reposiciona a importancia da geracdo da propriediaiddectual. Estes conceitos foram
apresentados por este autor como um novo paradigeale denomino@pen Innovation
em contraposicdo ao modelo tradicional de inovagiomodelo fechado owClosed
Innovation

A inovacdo a partir do estabelecimento de coopescparcerias e colaboracfes €
conhecida e utilizada ha muito tempo pelas orggbes que buscam aumentar sua
competitividade no mercado e que buscam ter acadsenologias e processos de Ultima
geragdo. Ha tempos se discute a importancia das mdaborativas e Sistemas Nacionais de
Inovacdo (FREEMAN e SOETE, 1997) e da visdo daagae como processo. No entanto,
esta abordagem de inovacdo em regime aberto teamatgnovas contribuicbes quando
sugere que licencas de pesquisas em qualquer cestiégidesenvolvimento podem ser
adquiridas, vendidas ou desenvolvidas em conjuono @utras instituicdes com a expectativa
de reducgdo de riscos, custos e tempo do projet@ ddcamento e quando afirma que o
modelo de negdcios deve suportar o modelo de idavadotado.

Segundo este conceito, € necessaria uma estrotitta de P&D interno para interagir
com as diversas instituicdes, identificar e selemioas melhores oportunidades para poder
obter, a partir de parcerias, inovacbes de melhoda sustentadoras e até inovacdes
disruptivas (CHRISTENSEN, 1997) que possam geraonrimpacto no mercado e maior
valor aos acionistas.

Para a adocao deste modelo a empresa precisa @peegerir seus diferentes recursos
(TEECE e PISANO, 1997), gerenciar suas comunidddeselacionamento (FERRO, 2007),
adaptar seus processos internos e criar novas témefaes. Poucos ainda sdo os estudos sobre
a implantacdo da inovacédo aberta no Brasil e espgente sobre que capacidades deveréo ser
desenvolvidas para a adocéo do conceito de inowagéida. As competéncias desenvolvidas
neste contexto serdao denomina@&EN CAPABILITIES.
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Esta dissertacdo discute a formacdo de competéparasa gestdo de parcerias no
processo de inovacao aberta e reflete sobre ostasppie podem interferir ou favorecer este
processo onde o aprendizado ndo é apenas da @gmmique adota a orientacdo a inovagao
aberta, mas de todos os que fazem parte do procAspectos como valores e crencas,
cultura, modelo de negdécios, comunicagdo, respditzate ética e a abordagem do Sistema
Nacional de Inovagdo se mostram variaveis impatantd processo do desenvolvimento das
“open capabilities” conforme observado a partir do estudo de caso a@iarnndustria
brasileira de cosméticos, a Natura Cosmeéticos SlArante o processo de transicdo e
adaptacdo ao modelo de inovacdo aberta. Esta dmpaesa escolhida em funcéo de ser a
Unica empresa brasileira de grande porte do merdadocosméticos a adotar o regime de
inovacao aberta até 0 momento da decisdo de mécp@esquisa.

A Natura é reconhecida como inovadora no mercagdmétco por seus inumeros e
constantes langcamentos e por seu posicionamergonss/el na sociedade. Ela emprega a
abordagem de inovagéo aberta que abrange condeitosoperacgéo, parcerias e o modelo de
inovacdo aberta de Chesbrou@bpen Innovationjue ainda esta em fase de implantacao e
adaptacdo na area de desenvolvimento de produesafids como gestdo das parcerias e
acordos de cooperacédo, gestao dos recursos intestesenho organizacional, modelo de
negocios, contratacdo e desenvolvimento de pesso&® outros temas, fazem parte do
processo de implantacdo da inovacdo em regimeoalftata a Natura atuar com esta nova
abordagem foi necessaria a dedicacdo em gerir danpas necessarias e desenvolver novas
competéncias. A identificacdo das competénciasngesadas pela Natura no processo em
curso para a adaptacdo ao modelo de inovacdo gopea capabilities € o foco deste
estudo.

Ao final da pesquisa observa-se que o processenglntacdo da inovacdo aberta
ainda esta em curso, ou seja, nem todas as c#stctsr descritas por Chesbrough (2003a,
2006) foram implantadas como a adocao de spin®ffcenciamento de tecnologias e
conhecimentos sem interesse para a organizacacm @omto importante observado foi a
vocacao da Natura para a aprendizagem dentro dambiente acostumado as mudancas e a
necessidade de ser flexivel para absorver os desentganizacionais necessarios para
atender as demandas de mercado, as oportunidadesa®ir novos desafios e a visao da
empresa. A analise das competéncias geradas, @erml@m que foram desenvolvidas, e a
“vocacdo” da empresa traduzida em sua cultura @rgeional que presa pela inovacao
direciona a pesquisa para as conclusdes destéhtvahse incluem: a importancia da estrutura

interna de P&D na adocdo do regime de inovacdotalmara o desenvolvimento da
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capacidade de identificar oportunidades e de absamevos conhecimentos gerados por
outras instituicées; o impacto da reorganizagaopfosessos organizacionais internos com
reestruturacdes e criacdes de novas areas fursipaea melhor gerenciar os projetos em
parceria com outras instituicoes; a capacidadepdender da organizacdo e em especial na
capacidade de aprender a interagir com outrastuitétes e suas diferentes culturas e
processos internos.

Esta dissertacdo esta organizada em 8 capitulasap@ulo 2 expde o problema de
pesquisa com a definicdo da situacdo problema euestées secundarias que este estudo
pretende responder. Sao ainda discutidos o objetvtrabalho, a relevancia do estudo e o
escopo do trabalho. O referencial tedrico, apresienho capitulo 3, é constituido por trés
grandes areas de conhecimento que sao discutidasnt interligada: inovacéo, estratégia e
redes organizacionais. No capitulo 4 sdo apresesitdddos do mercado de cosmeéticos no
mundo e no Brasil assim como o posicionamento daresa estudada em relacdo a
participacdo de mercado e faturamento. O objetestiedo, Natura Cosméticos, € descrito no
capitulo 5 assim como o plano de pesquisa aprekeman formato de mapa conceitual
contendo as perguntas de pesquisa, o referendiatde a metodologia do estudo e as
categorias de analise que direcionaram o estud®m s®u foco e ajudardo a responder as
perguntas propostas. Na metodologia do estudo gésemntados: estratégia de pesquisa,
justificativa e instrumentos. Sao ainda descritata$ as categorias de analise selecionadas
para facilitar a investigacao e observacéo da esapstudada. No capitulo 6 € apresentada a
empresa, os dados levantados, observacdes do ssdnuiA analise dos dados obtidos e
discussbes sobre os pontos relevantes para o esiodeitos no capitulo 7. Como a adoc¢éo
do regime aberto de inovagdo sO esta presenteenadérPesquisa e Desenvolvimento, esta
area € apresentada com maior detalhe. Neste eafitaim levantadas informacbes para a
busca de resposta para as perguntas de pesqussguik sdo apresentadas as conclusdes no
capitulo 8 e as considerac¢fes finais com sugeptiasestudos posteriores e complementares
a este.

Espera-se com este trabalho contribuir para a sk&oudo processo de implantagcéo e
gestdo de inovacdo em regime aberto assim comanaa¢éo de competéncias para a
adaptacado da empresa a este novo paradigma coromidenChesbrough (2003a). Como
contribuicdo adicional, constata-se que ha pouesatura sobre as métricas de inovacao

aberta e assim, sdo propostos alguns indicadores.
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2 PROBLEMA DE PESQUISA

2.1. Formulacgéo da situacao-problema

O estudo de inovacdo engloba muitos enfoques: toacecaracteristicas tipos,
ambientes favoraveis, influéncias institucionaisyfip dos inovadores, estratégia e suas
vantagens competitivas, modelos de negocios, posesentre outros. Muitos estudos
mostram a importancia da inovacdo na obtencdoateduno entanto a forma como se da o
processo de inovagéo pode ser o diferencial deeunpeiesa em relagcéo a seus concorrentes.

Muito h4 para se estudar sobre “como” adotar anta{glo a inovagdo e como
gerencia-la, especialmente a inovacao aberta (VAMERBEKE, 2006). Christensen (1997,
p.129) argumenta que 0 processo e a gestdo dacawedo fatores chave para as empresas
alcancarem retorno em seus projetos. Afirma quédm gestor deve ndo apenas estar
capacitado para escolher, treinar e motivar a pessota no lugar certo como também
construir e preparar a organizacao certa parabaltra’. Depreende-se que néo é suficiente a
declaracdo de orientacdo estratégica a inovacamrdeatacao dos melhores profissionais ou
de disponibilizacdo de investimentos para viahiliaainovagdo. O processo importa. A
estrutura importa. Como as pessoas articulam sglgecimentos e como interagem para suas
viabilizagGes importa. O preparo da organizacda panovacao importa. As capacidades dos
atores envolvidos em transformar conhecimentoscerses em inovacdo que gerem valor
importam (CHRISTENSEN, 1997). Desta forma, seguhidd, Bessant e Pavitt (2008, p.87)
0 processo pode ser organizado nas fases de basbnavds oportunidades e andlise de
cenario; selecdo das melhores oportunidades cora basestratégia; implantacdo que
compreende a aquisicdo de conhecimento, execucambo, lancamento e sustentabilidade
com visdo de longo prazo. Nota-se que esta cleas#io ndo apenas considera o0 processo da
inovacdo em si, mas também sua contribuicdo p&tduoo quando incorpora a visdo de
sustentabilidade.

Os gestores ndo poderdo aplicar formulas pront&fRIETENSEN e RAYNON,
2003), pois os cenarios, as oportunidades, o mercadaprendizado das pessoas s&o
dindmicos. A capacidade de enxergar os cenaritexpietar os dados, tracar tendéncias,
identificar e gerir os riscos pode ser de fundaalentportancia para desfrutar do sucesso ou
lamentar o fracasso no processo de inovagao.

Tradicionalmente a inovacdo € desenvolvida dentre limites da empresa com

pesquisadores contratados e muitas vezes em amldengrande sigilo do conhecimento
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envolvido. Neste modelo a propriedade intelectudtatéada como a grande “arma” das
empresas na corrida competitiva para ganho de dergrotecdo dos segredos industriais.

Porém, séo identificadas novas formas ou novos epsos de inovacdo que
consideram a relevancia da participacdo de atoesn®s a organizacdo. Sao as redes de
colaboracéo, participagéo e influéncia de outrasitiigbes assim como novos modelos de
parcerias que comecaram a surgir como processdey& até mais competitivos na busca de
diferenciais para atingir os melhores ganhos.

A inovacao aberta, assim chamada por Chesbroud8#20ja foi conceitualmente
discutida por outros autores antes dele como Fmeean&oete (1997) quando tratou dos
sistemas nacionais de inovacédo. Esta abordagenundegChesbrough (2003a, 2006)
considera a participacéo de diversos atores indegnexternos a organiza¢ao no processo de
pesquisa e desenvolvimento para a viabilizacamalatcdes. Esta participacdo pode ocorrer
em fases diversas do processo onde a empresa @aglagar e desenvolver todo o projeto em
conjunto ou apenas em determinadas fases com atder80s.

A propriedade intelectual é outra caracteristicauji@r. Uma idéia parcial ou
totalmente pesquisada e/ou desenvolvida pode seirath de outra instituicdo em qualquer
fase de concluséo ou ainda vendida a terceiroséianaon qualquer fase. Ha a necessidade de
a empresa se preparar para fazer a varredura madoeem busca das melhores pesquisas em
andamento assim como ter muito claro que tipo d@ceie e em que areas ela deseja atuar
para direcionar suas proprias buscas e para dispoai ao mercado aquelas idéias em
desenvolvimento que nao estejam alinhadas com ratéggh da empresa. As redes de
relacionamento se tornam essenciais neste pro@ssm como 0S estabelecimentos de
parcerias e contratbs

A abordagem de inovacdo aberta ja foi estudada &masvareas como software,
eletrénica, farmacéutica e cosmética segundo asl@stde Chesbrougii?003a, 2003b) e
outros autores. Estas pesquisas mostraram ganhderdpo, reducdo de custo de
desenvolvimento de novos produtos e conseqglentenmaator competitividade frente a
concorréncia em muitas areas. E um modelo queisalm@stratégia e modelo de negocios
(CHESBROUGH, 2006, 2007) para sustentar a orieatagaovacao como fonte de ganhos e
sustentabilidade com a participacéo de atoresreger

Verifica-se a partir das pesquisas de Chesbroughdgwe haver uma organizacao
interna que suporte e gerencie estas transacdEsma como a empresa se organiza, como

aprende e como se desenvolve para se adaptar@oatkste modelo € o objeto deste estudo.

Nota 1: a inovagdo aberta sera tratada com maathdstno capitulo do referencial teérico.
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Entender esta dindmica e seu desenvolvimento namtagdo do modelo de inovacao
aberta pode mostrar caracteristicas e desafiogipsopo setor da industria cosmética e na
empresa estudada em particular. A capacidade deesampm encontrar os caminhos para
responder a estes desafios torna o tema relevarderez que a geracdo de valor é o fator de

sobrevivéncia e crescimento das organizagoes.

2.2 Problema da Pesquisa
O estudo esta orientado para responder uma quast@gal e seus desdobramentos

para melhor entendimento do processo de implangag@stao da inovacgéo aberta.

2.2.1 Questéo principal

Quais competéncias sdo desenvolvidas no processiogéo do modelo de inovacéo aberta?

2.2.1 Questbes complementares:
Q1- Como a empresa se organiza para a adocao dslaradeerto de inovagao?
Entender qual o desenho organizacional necessara @ ado¢cdo do modelo de inovacao

aberto.

Q2- Como se da a gestao de recursos e atoresastemxternos?
Entender como foram definidos os processos intere@sforam necessarios novos perfis

profissionais e quais as interfaces entre araastituicoes.

Q3- Quais os conceitos e métricas de inovacéao edelmaberto?
Identificar se os indicadores tradicionais de imdwaainda séo validos no modelo aberto de

inovacao e se foram construidas novas métricas.

2.3 Objetivo, delimitacdo e importancia do estudo.

Este trabalho tem o objetivo de entender quais eténgias foram desenvolvidas para
a adocdo do modelo aberto de inovacdo através datifidacdo de adaptacéo,
desenvolvimento e organizacéo de processos, desegdnizacional, perfil dos profissionais,
métricas e gestdo das redes de relacionamentoabocatdo. Pretende ainda identificar a

relacdo entre a estratégia corporativa e a inovacao
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O entendimento do desenvolvimento de novas comgatpara a ado¢gdo do modelo
de inovagao aberta, mpen capabilitiesmostra a capacidade que a empresa tem em gerar
recursos para responder de modo satisfatorio asrtupjades de aumento de
competitividade. S&o recursos desenvolvidos prtgdosente com objetivos especificos que
geram mudanca e, consequentemente, necessidadwis@rde processos internos e de
relagBes com outras areas e instituigdes.

O escopo do trabalho é entender os processos taadep necessarias para a gestao
da inovacdo aberta da empresa estudada considesamdid as inter-relacdes (internas e
externas) e integracdo na organizacdo como um M@o.serdo considerados os processos
internos das instituicdes parceiras ligadas ensrddeelacionamento e de colaboragéo.

O processo de inovacao tradicional ou inovacaoa@@mao é o foco deste trabalho,
embora seja citada como referéncia para compadsgatguns aspectos.

Quanto a relevancia do tema, este vem contribuin eoliteratura sobre inovagéo
aberta introduzida por Chesbrough (2003a) sobca ditb processo de adaptacéo e geracéo de
novas competéncias para adocdo deste modelo emeumpeesa reconhecida por sua
orientacdo a sustentabilidade econdémica, sociatlgestal. Portanto, o desafio da inovacao
aberta € ainda maior neste contexto. Os processeEndblvidos para sele¢cdo, tomada de
deciséo, implantacdo e lancamento da inovacdo s complexos quando sao submetidos
aos valores praticados pela organizagédo, pois paussassitar de maiores investimentos,
podem limitar ou até descartar varios projetos depo requisitar novas pesquisas para
atender as premissas de responsabilidade sociblertal e de geracdo de valor para seus
clientes. Outro aspecto importante é a formacéoostes recursos dificeis de imitar uma vez
gue séo construidos de acordo com cenario, vadooestura organizacional especificos que
sdo formados por conhecimentos identificaveis e gamhecimentos tacitos de dificil

descricao.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Mapa Teorico

As teorias que fundamentam este estudo estédo algddm trés grandes categorias:
estratégia, inovacao e organizacoes.

A inovacao como estratégia é abordada a partiis#m\das escolas de visdo baseada
em recursos, capacidades dinamicas e formacdo m@eténcias que refletem sobre a
identificagdo e desenvolvimento dos ativos necessgrara viabilizar a inovacdo como
estratégia competitiva. S&o discutidos ainda osefosdle integracéo de estratégia e inovagao
e modelo de negocios como base para a praticaoglagéo, especialmente para a inovacao
aberta.

A visdo empreendedora, o0s tipos, modelos e gestdmmavacdo sao temas que
sustentam o estudo de sua dinamica, motivagido utagss. Assim, a interagcdo com oS
ecossistemas, 0 desenho organizacional e a geataoappratica consistente da inovacao
revelam o processo de desenvolvimento.

O ambiente organizacional como cenario internoeerslagdo com o ambiente externo
no processo de aprendizagem e busca de inovacagsi éstudado a partir da visdo das
organizacdes em rede como ponto de partida pandeadmento do ambiente propicio para
adocéao da inovacéao aberta.

A partir destas bases teodricas pretende-se dismsitfeguintes aspectos da inovacao
aberta: processo de gestdo, contribuicdo destateop que ela traz de novo, recursos e
competéncias desenvolvidas, desenho organizaciodatadores de desempenho, modelo de
negocios, redes de relacionamento e sistema nhdemaovacao. Estas categorias de analise
direcionam o estudo e sdo vélidas para o ententimda caso estudado através da
identificagdo das adaptagdes feitas em relacaoria tdurante o desenvolvimento do processo
de inovagéo aberta.

As relacdes entre as bases conceituais discutetda dissertacao esta representada na

figura abaixo:
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Figura 1 - Mapa do referencial tedrico
Fonte: Autor

3.2 Evolucao das abordagens da organizacao da in@@ na firma

O interesse sobre inovacdo ndo comecou no nossto SGGREEMAN e SOETE,
1997, p. 2). Desde o inicio da Revolucéo IndustréaEuropa a inovacao e a busca por novas
solugdes para os problemas da época eram pendémlastanto, com o passar do tempo
houve um movimento de “profissionalizacdo dos latinios de pesquisa e desenvolvimento”
(FREEMAN, 1997, p. 5), que tem como propdsito amidéias, invencdes e inovacdes onde
as descobertas cientificas e as descobertas peowesido conhecimento tacito ganham vida
a partir de seu desenvolvimento e comercializa8égundo Schumpeter (1984), a inovacgéo é
o resultado da transformacéo da idéia em algo hjgara a comercializagéo.

Um empreendimento, sob a regéncia e energia deafaiuempreendedor, refere-se a
combinagbes novas (SCHUMPETER, 1997) que vai muail®dm das atividades de

gerenciamento das empresas. Portanto, mais do eqgesiores, as inovagbes precisam de
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lideres que assumam um perfil empreendedor demtreisfio schumpteriana (AUGIER e
TEECE, 2005) que tenham atitude e “dom” de lidezapgra a e transformacédo de idéias e
invencdes em realidade (provenientes de estudosfmies ou ndo) que do contrario estariam
perdidas ou sem utilidade, (SCHUMPETER, 1927). 8dguesta visdo a gestdo tem seu
valor, no entanto a inovagdo é que move as empeesasociedade rumo ao progresso
alimentando a economia capitalista, (SCHUMPETER7L9Para Schumpeter, a inovagao
ocorre aos saltos em processos descontinuos camdtitos diferentes ciclos de negdcios
diferentemente da gestdo que esta focada na mti@aexecucao continua de procedimentos
conhecidos.

Ele criou a visao de “destruicao criativa“ que cuenpapel fundamental na teoria de
inovacdo que gera impacto na economia e socie@adendia que a inovacao ocorria em
ondas e que so6 o perfil empreendedor era capara®ea-la. Outros pesquisadores, como 0s
neo-shumpterianos, consideram vélidas outras forgmsinovacdo além da idéia de
“destruicao criativa”. Freeman e Soete (1997, @) 3Bentificam quatro tipos de inovacéo:

a)incremental - que envolve melhorias de desigmglidpde, layout, processos
operacionais e organizacionais;

b)radical - quando inicia um novo conceito tecgad que ndo seria atingido apenas
com inovagdes incrementais;

c)novo sistema tecnolégico - quando setores daoasiansdo transformados devido a
criacdo de uma nova tecnologia. Este tipo de irfavagera mudancas organizacionais e no
mercado;

d)novo paradigma técnico-econdmico - quando a igBwavai além da inovacao
tecnoldgica envolvendo a sociedade e a economia.tigo de inovagdo que causa maior
impacto na sociedade e séo raros.

Christensen (2007, p.4) afirma que ha inovacOstestadoras, que se aproximam do
conceito de inovacao incremental estudado por FareenSoete (1997) onde os produtos
“tornam-se melhores ao longo do tempo” a partimd@acdes incrementais que Ihes geram
uma sobrevida, mas que sdo desenhados em uma npdstai@rma. Nesta abordagem
discute-se que o papel das inovacdes sustentagla@saprimorar produtos ja desenvolvidos
em mercados conquistados. Podem constituir baeientrada para novos competidores na
medida em gque a empresa criadora ja esta conatituftbssui 0s recursos necessarios para
tais melhorias.

No entanto, tal vantagem pode nao suportar umaagém de ruptura, ou disruptiva
(TUSHMAN e ANDERSON, 1986; CHRISTENSEN, 1997, p.)4fois novos entrantes
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podem desenvolver algo totalmente novo, com a s&@d de recursos novos, e as vezes
dificeis de imitar ou adquirir que tornam os pradubriginais ou as solucbes até entdo
praticadas menos competitivos ou obsoletos. Asaip@es disruptivas foram classificadas
por Christensen (2007, p.5) como inovacao disraptielassificada, ainda segundo este autor
em “disrup¢cdo de novo mercado” e “disrupcéo de doanercado”. A primeira cria novos
mercados pela apresentacdo um produto inteiramerte com a proposta de atender a uma
necessidade reconhecida pelos consumidores ou cpropasta de gerar necessidade até
entdo desconhecida. Na “disrupcdo de baixo mercadmbvacdo acontece no sentido de

diminuir os custos e redefinir o mercado tornangwaaluto mais acessivel.

Tecnologia sustentadora
|

T
OClientes de alto mercado

Clientes de baixo mercadp

O

|
Tecnolooa disruptiva

4
!

Tempo ]

Figura 2 - Teoria de Inovacédo Disruptiva
Fonte: Autor “adaptado de” Christensen, 1997

Ambos os tipos sdo importantes para as organizapdesievem investir tanto nas
inovacgdes sustentadoras como nas disruptivas panaasterem competitivas. Para aquelas
empresas que atuam com produtos de alto valor,npcgky ameacadas por inovagdes
disruptivas de baixo mercado onde o produto corntercompete por preco com qualidade
semelhante. Para este tipo de empresa, o investirmendesenvolvimento de novas idéias de
ruptura é fundamental.

Davilaet al. (2006, p.58) consideram que as inovag¢des podem@ementais, semi-
radicais e radicais. E uma classificacio que amnapliado da inovacéo do produto para outros
aspectos que os autores chamam de “alavancas dibslowiale negoécios” e “alavancas
tecnologicas”. As alavancas dos modelos de negacosideram a proposi¢cao de valor, a
cadeia de valor e o cliente-alvo como fatores delanga gerados pela inovacdo. Ja as

alavancas tecnoldgicas estdo direcionadas a pdutervicos, tecnologia de processo e
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tecnologia capacitadora. Estas alavancas sofremr maimenor impacto dependo do tipo de

inovagao conforme mostra a figura abaixo:

Alavancas >> Alavancas dos Modelos de Alavancas Tecnoldgicas
Negdcios
. . : Tecnologia ]
Proposicdo| Cadeiade| Cliente | Produtos e de g Tecnologia
. ~ de valor valor alvo Servigcos capacitadora
Tipos de Inovacao & Processos P
Incrementais Mudangas pequenas em uma ou mais das seis alavancas

Semi-radicais
Orientadas por modelo
de negocios
Semi-radicais
Orientadas por
tecnologia
Figura 3 — As alavancas para os trés tipos deaipéay
Fonte: Davileet al, 2006, p.99.

Mudangasignificativa em uma ou Mudangagequenasem uma ou mais
mais das trés alavancas das trés alavancas

Mudang¢apequenaem uma ou mais| Mudancassignificativasem uma ou
das trés alavancas mais das trés alavancas

As inovacgdes incrementais exploram o maximo vaeuch produto em uma mesma
base tecnologica e poucas mudancas no modelo deioggDavilaet al (2006, p.60)
entendem que inovacao incremental se traduz enmtemtegtiva de manter a fatia de mercado
conquistada e competir com novos produtos. As igi@®s semi-radicais sdo capazes de gerar
maior mudanca seja no modelo de negdcios, sejabasss tecnoldgicas (p.65). E as
inovacdes radicais, muito mais raras, geram impa&cto ambos modelo de negocios e
tecnologia. Estas inovacdes podem alterar parareempomportamento e estilo de vida dos
consumidores (p.71).

No entanto, para o investimento em inovagdo na@drantia de sucesso (TIDD,
BESSANT e PAVITT, 2005, p.57). O valor a ser gerpdouma inovacéao é estimado em sua
fase inicial de processo de viabilizacdo e sO aodibilizacdo no mercado é que vai se
traduzir em retornos financeiros quem podem oucodiesponder as expectativas (DAVILA,
EPSTEIN e SHELTON, 2006, p. 165).

Fator importante para minimizar os riscos do inwesito em inovacao é gerenciar 0
seu processo (BENNER e TUSHMAN, 2006, p. 318). IRas basta um novo conhecimento
e capital para chegar a uma inovagao de sucesso.

Num ambiente de inovacdes de carater continuo, npodparecer inovacoes
descontinuas que impactam o mercado (TIDD, BESSANHAVITT, 2005). A partir do
trabalho de Abernathy e Utterback (UTERBACK, 19p4xix e 83), foram identificadas 3
fases distintas para tais inovagdes: fase fluidae(fde incertezas sobre o mercado alvo e
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técnicas de manipulagcéo da tecnologia), fase dsig¢@ (onde comegam a ser estabelecidas
as tecnologias dominantes e padronizagdo num cand@lpopularizagdo da inovacao e de
imitacdo) e fase especifica (quando a tecnologedanece as empresas focam em inovacoes
incrementais, reducdo de custo e customizacaojlafsegundo Utterback (1994a, p. 82-90),
o impacto destas inovagcfes pode ser observado tambg processos internos, na estrutura
organizacional, nas caracteristicas do mercadoambiente competitivo hum movimento
continuo de adaptacao e evolucdo. Com esta vispbiaase a visdo de inovacédo do produto
para outros aspectos de fundamental importance gaiabilizacdo das inovacdes como as
estruturas organizacionais e processos interngestéo de inovagao que serdo discutidos a

sequir.

3.2.1 A natureza evolucionaria e cumulativa da &agao

Com os neo-schumpterianos ha um resgate do pentasthnmpeteriano com énfase
nos processos de aprendizagem, porém saindo dodfbo@mpreendedor para um enfoque
organizacional. A economia € vista como uma areaneiianca ao longo do tempo (TIGRE,
2006) e com uma natureza evolucionaria (NELSON,6200 90). Houve uma maior
flexibilizacdo da visdo de Schumpeter sobre aggele empreende e gera inovacdo. A
inovacdo pode ocorrer em processo continuo e nds Bra ondas como acreditava
Schumpeter além de poder e dever ser gerenciadantdnto, € possivel que seja encontrada
uma dualidade no modelo do processo organizactesth gestdo: por um lado, a gestdo de
rotina (NELSON e WINTER, 1982) com processos jaedbados e conhecidos, por outro
lado, a gestdo de situacOes incertas e novas queaecierer decisbes e acles rapidas,
flexibilidade, desenvolvimento de novos conheciragrd novas rotinas, (SUTCLIFFRE al,
1997). A inovagdo € um processo que deve ser gendwm tantos outros na organizacao
como as finangas, as pessoas, 0 planejamentoégstmtetc (HAMEL, 2006), pois é muito
mais que a viabilizacio de idéias e conhecimeritasm processo que requer adaptacées e
mudancas organizacionais e estratégicas (DODGS&CAN, 2008, p. 3). Este processo pode

ser dividido em fases como sugere Tidd, BesanvetR2005, p.88):
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Buscar Selecionar Implementar

(Adquirir, Executar, Langar, Sustentar)

Figura 4 - Representacdo simplificada do procdssaoovacéo
Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt, 2005, p.88.

Neste desenho de processo a fase de busca ougrefene-se a analise do ambiente
interno e externo para identificar as oportunidadeameacas. A fase de selecdo esta
vinculada com as decisfes estratégicas que podederrenelhores resultados. A fase de
implementac&o que viabiliza a inovacao desdoberyse a) aquisicdo de conhecimento (com
P&D interno, licencas, compartilhamento); b)execucéo projeto, c)lancamento e
disponibilizacdo no mercado, d)sustentabilidadepdixesso de inovacdo em longo prazo
sugerindo a idéia de tratar a inovacdo de formdirmaa O modelo ainda entende que a
rotinizacdo do processo de inovagcdo pode alavamcgrendizagem do proprio processo
como um todo gerando a percepc¢ao de oportunidaderebthorias continuas na gestéo e até a
reinvencao do caminho para chegar a inovacao.

Em uma abordagem complementar a exposta acimae T2e@5, p.149) afirma que o
processo de inovacdo possui quatro funcdes: “coagd®/integracdo, rotinizacao;
aprendizado e reconfiguracao”.

Coordenacéo e integracao referem-se a procedimerdtmses externos e internos que
facam parte do processo de inovacdo passando alidasas estratégicas, relacbes com
fornecedores e compradores e redes de colaboragéo.

Na rotinizacdo, conceito antes apresentado poroNedsWinter (1982, p.129), sdo
desenvolvidos métodos e competéncias para a cagdende atividades e “padrdoes de
interacdes” que contribuem para a inovacdo. Sacepsns especificos para cada empresa e
de dificil imitacdo especialmente se estiveremciefeados com algum tipo de incentivo da

empresa nesta direcao.
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O aprendizado, que esta fortemente relacionado aoatinizagdo, acontece a partir
do melhor entendimento das tarefas rotinizadaspereepcdo de oportunidades de melhorias
para desempenhar melhor ou mais rapido as ativsdaeleenhadas em um desenvolvimento
individual e coletivo dentro do contexto organipmel. O aprendizado pode ainda ser
alavancado através de parcerias e colaboracéesitamde assim as interagdes entre grupos e
as oportunidades de criagao de novas solugoes.

A reconfiguracdo esta na capacidade de percepcaeatssidade de mudanca e na
capacidade de adaptacdo da organizacdo ao novoocenaoportunidade. Nesta categoria
ainda deve ser considerada a capacidade que asampne de decidir em que direcdo seguir
guando diante de varias possibilidades. Estas dé@mgias configuram o que se pode chamar
de empresas flexiveis.

A partir das duas visdes citadas acima € possiwgdtatar o carater dinamico do
processo de inovagcdo e sua complexidade. A formagdevolucdo de competéncias
especificas para a concretizacdo das inova¢cdesremavimento continuo requerem gestao
atenta e dedicada. A inovacdo gera mudanca e eggoae geracdo de mudanca também
pode e deve sofrer mudancas e adaptacdes.

Uma estrutura deve ser pensada e implantada péea wina empresa orientada a
inovacdo formando uma arquitetura de inovacgédo (GRIQJe ENSENHARDT, 2001).

Varios sao os fatores a gerenciar como cita D&tik (2007, p.31 e 31):

Exercer solida lideranca sobre os rumos e as decisié inovacdo; Integrar a
inovacdo a mentalidade do negécio; Alinhar a indeagom a estratégia da empresa;
Administrar a tensdo natural entre criatividadeaptacdo de valor; Neutralizar os
anticorpos organizacionais; Cultivar uma rede devagdo além dos limites da

organizacao; criar indicadores de desempenho

3.2.2 A inovagao como processo Sistémico

Segundo Kline e Rosenberg (1986) a inovacao podegs@izar em trés modelos:

a)modelo linear ou convencionalmodelo bastante simples onde um fluxo simples e
unidirecional de pesquisa, desenvolvimento, prodwgarleting. O iniciador é a ciéncia,
mas de fato muitas outras fontes podem dar inicipracesso de inovacgéo, (OCDE, 1997,
p.11). Foi o modelo adotado pelo Brasil em seurtirmia década de 60 onde era criado um
“estoque de conhecimento cientifico” (SIMANTOB, ARBASSI, STAL, 2007, p. 30) para
posterior aplicagcdo em inovacdes. Neste modelohdd@troalimentacadgedback entre as
fases ou oportunidade de aprendizado para o apmafeento, (KLINE e ROSENBERG,

1986, p.286). A inovacao se mostra mais complexgugosugere este modelo;
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Pesquisa Desenvolvimento Produgdo Marketing

Figura 5 - Modelo linear de inovagéo
Fonte: Kline e Rosenberg, 1986.

b)modelo de elo de cadeia - modelo formado por cexigia central de interagdes que
segue um fluxo de um ponto mais analitico até unom@etalhamento quando chega a
operacionalizacdo. Ha um grande fluxo de inforreagéntre as areas ou fases de forma que a
area de P&D se integra com o restante do processaodacdo. Tem como diferencial a
consideracéo da analise de potencial de mercaglgratta com o direcionamento de pesquisa
e operacionalizacdo da idéia desenvolvida atraweés aleas de producdo, distribuicdo e
vendas. E ainda um modelo que funciona em um sistexchado de inovacéo, ou seja,

restrito aos limites da organizacao;

Pesquisa
f > 2 \\
( /r ~ Co eécimentor
potencial [V MVeNs0 | Ttste-e ! Vo ill
el o s | . Distribuir
de ! produgdo ™V desenho ERedesenljca:‘V §
: @ i eProducéo
Mercado | desenho : detalhado > Y comérclo
~ _—~analitico S
R

Figura 6 - Modelo de elo de cadeia
Fonte: Kline e Rosenberg, 1986, p.290

c)modelo sistémico de inovacaoonsidera interacdes fora dos limites da empresa.

Segundo Cassiolato e Lastres (2000), o modelénsisb compreende a organizacao
interna das firmas, relagao inter-firmas e intetitoicdes. A partir do modelo sistémico foi
desenvolvido por Chris Freeman e Richard Nelsonowc&to de Sistema Nacional de
Inovacdo. A OECD (1999 apud METCALFE, 1995, p.@2)efine como:

Um padrdo de instituicdes que conjuntamente owithagdlmente contribuem para
o desenvolvimento e difusédo de novas tecnolog@seeprové estrutura com a qual

governos formam e implementam politicas para inffisr 0 processo de
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inovagao(...) € um sistema de instituicbes inteectadas para criar, estocar e

transferir conhecimentos, habilidades e artefatesdgfinem novas tecnologias.

Freeman e Soete (1997, p.295), afirma que o anebieational pode ter grande
influéncia nos estimulos, facilitacbes ou aindeapdthar as atividades de inovagdo da

empresas dependendo do pais de origem.

Contexto
Macroeconémico e
Regulatério
Sistem a Infra-estrutura
Educacionale de de
Treinam ento N Comunicagdes
Rede de Inovacdo Global

G eracdo, Difusdao e Uso do Conhecimento

Empresas
(competéncias internas
e redes externas)

- ~
Outros Grupos Sistem a
de Pesquisa Cientifico

Sist. Reg. de Inovagéo
selisnpu| ap ,s181sn[o,,

Instituicbes de Apoio

f Sistema Nacional de Inovacéao Condigdes do
Condi¢cdes do Mercado de
Mercado de Fatores

Produtos
[ Capacidade Nacional de Inovacéo ]/
v
DESEMPENHO DO PAIS
Crescimento, criacdo de em prego, com petitividade

Figura 7- Modelo sistémico de inovagéo
Fonte: OECD, 1999, p. 23.

Questbes como educacao, investimentos, incentiyossquisa, a profissionalizacdo
do P&D, experiéncia em competicdo em mercadosnatérnais, difusdo da pesquisa, sao
fatores de relevancia para o entendimento do geainalacdo de um pais. Consideram-se
ainda, outros aspectos como politicas publicagbiistade, economia (CASSIOLATO E
LASTRES, 2000), estruturas institucionais (TEECB0%) como fatores de criacdo de
ambiente favoravel a inovacdo. Patel e Patters885) consideram trés niveis de evolucéo
dos sistemas nacionais de inovagao: o sistema maphér coloca seus paises na vanguarda
tecnologica internacional gerando grandes impactaseconomia mundial; o sistema
intermediario que esta mais focado em difundir daepgar as inovagfes geradas por outros
sistemas mais maduros; os sistemas incompletos tddeima baixa infra-estrutura
tecnoldgica e baixo aproveitamento de suas eshautle Ciéncia e Tecnologia (C&T) que é o
estagio do Brasil que aproveita ainda pouco deestraitura de C&T com indicadores de
inovagdo ainda modestos quando comparados aos pasenvolvidos (VIOTTI, 2005).
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Com estes estudos de inovagdo como sistema verdeaue a formacéo de redes
para ampliagdo do conhecimento, difusdo da pes@guisarticipacdo de atores externos as
empresas no processo inovativo (MOWERY e ROSENBERGS, p.35) ndo € novo.

Este modelo considera uma abordagem de procesdo deeinovacéo transpondo os
limites da organizacdo onde um sistema colaboraitee instituices é considerado como
caminho para desenvolvimento de idéias e composiedwvos ganhos a organizagédo. Abre
varias possibilidades de alcance da inovacéo penac@o de valor. Com abertura de novos
caminhos, com a adicdo de novas variaveis tornandistema mais complexo que 0s
anteriores e necessitando uma reorganizacao deessas internos e reconfiguracdo das
competéncias dos atores envolvidos para a suaog®dtULA et al, 2006). O processos se
tornam muito mais complexos. Atualmente o fato elenbs maior acesso a informacgéo e
conhecimento através das redes virtuais de relaciento torna mais facil e propicia a
aplicagdo de um modelo sistémico. No entanto, aimlale se considerar a influéncia do
ambiente geografico e institucional na capacidadmaovacao, (TIGRE, 2006, p. 137).

Duas abordagens de inovacao serdo discutidas &:segime de inovacao fechado

(closed innovatiope regime de inovacéo abertgpén innovation

3.3 Abordagem de regimes de inovacao sob a oticaidevagéo aberta
3.3.1 Regime fechado de inovacéo ou tradicional

A competitividade tradicionalmente implicava em sioacdo e manutencdo de
barreiras de protecédo contra os concorrentes (CIRERBSH, 2007). Seja na obtencéo de
vantagem em custo como na diferenciacdo, de acoodo a escola de posicionamento
estratégico, estas vantagens eram desenvolvidasantente e mantidas em segredo com o
esforco possivel para proteger a empresa do adessompetidor a essas informacgdes e
assim retardar ao maximo os “novos entrantes”, (FEFR 1989). Estas sdo caracteristicas de
um modelo fechado que se baseia em um pensamergoede concorrente é visto como
inimigo. Neste modelo ha uma integracao verticaleoo laboratorio de pesquisa interno cria
um produto desenvolvido, fabricado e distribuiddoppessoal interno da organizacao,
(CHESBROUGH, 2006). Este modelo gera valor de foisnkada e protegida por patentes e
segredos industriais.

Considerando a inovacdo como fator chave de magétede competitividade no
mercado, as empresas que trabalham sob este pasade@geracéo integral de suas préprias

inovacdes partem para a estruturacdo interna de&eas de Pesquisa e Desenvolvimento.
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Para tal, altos investimentos sé@o requeridos ematest fisica e na manutencao da equipe de
pesquisadores com expressivos gastos em treinandenfessoal e custos das pesquisas
propriamente ditas com todos 0s seus riscos.

Muitas das descobertas dos laboratérios ndo segdante por ndo serem encaradas
como propostas reais de lucros no momento da @deds&im, como a empresa ja teve seu
investimento na pesquisa inicial, esta descobemauéas vezes, patenteadasguecida nas
prateleiras (CHESBROUGH, 2003a, p.33) até que se decidagativa-las e desenvolvé-las.

Neste modelo pode haver uma falta de conexao amissquisa e o desenvolvimento
além de pouco alinhamento com a estratégia. Estaafale trabalho pode gerar uma
“ineficiéncia” no processo de inovacdo onde dedpmrsl de tempo, investimento e,
principalmente, de idéias sdo observados.

O modelo fechado pode se aplicar melhor para segsi@m que o inicio de novas
empresas e o investimento externo para sua viatéliz € muito baixo ou quando se trata de
desenvolvimento de tecnologia que requer sigilocom area militar. Do contrario, grandes
perdas podem ocorrer conforme cita Chesbrough3¢2(f34). Tais como:

a)perdas de pesquisadores e outros profissionais labilidades valiosas. Para
funcionar melhor este modelo é importante que gguisadores sejam mantidos no quadro
de recursos da empresa. No entanto, devido a nagtilevar adiante alguma pesquisa onde
podem surgir conflitos entre a Pesquisa e o Ded@mento ou ao surgimento de alguma
oportunidade mais desafiadora os pesquisadoresrpdéeixar a empresa de origem e investir
em suas idéias em outra empresa. E mais além,goodie reclamar a propriedade intelectual
de suas descobertas anteriores (CHESBROUGH, 20(E334);

b)o ndo aproveitamento do mercadovimture Capitalqueé o advento de empresas
de investimento privado que apostam na criacdomg@esas com desenvolvimento de idéias
externas onde os riscos sdo calculados e compaitsh (CHESBROUGH, 2003a, p.37).
Estas empresas entram no mercado com potenciabmereéncia com as empresas ja
estabelecidas e muitas delas com vantagens, poissggem pequenas possuem maior
agilidade, flexibilidade e estéo preparadas comuist mais atualizadas. Atuam basicamente
na fase de desenvolvimento das idéias com pesqdaisaasolidadas.

Chesbrough (2003a, p.40) ainda argumenta sobresG#sii entre pesquisa e
desenvolvimento que trabalham em tempos diferecta®, investimentos diferentes e em
uma condicao de dificil previsédo de viabilidade eotral. Desta forma a resposta a uma nova
tendéncia pode ser demorada demais para aprouei@oportunidade no tempo certo para

capturar os melhores lucros.
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O gque se pode inferir € que este modelo ndo é coaipetitivo para as empresas que
atuam em um mercado dindmico com constantes musldecaologicas e mudangcas de
tendéncias embora ainda seja utilizado consciemtenpor setores como de energia nuclear
(CHESBROUGH, 2007).

3.3.2 — Modelo de inovacao aberta

Na inovacdo aberta os limites da organizacdo séxibilizados. O processo de
inovacdo pode ter varios pontos de conexdo combadores externos, envolvendo
instituicbes publicas, privadas e até os competgl@m alguns casos. Aproxima-se do
modelo sistémico no que se refere aos atores adwslvmas incorpora outros elementos
como a forma de geracdo de valor que nédo ficaiteesir comercializacdo da inovacgao
desenvolvida internamente. Inclui a venda de id@&@aprocessos desenvolvidos que se
mostram fora do alinhamento estratégico da empiredaj a formacdo de novas empresas e a
incorporacdo de novas unidades de negdcios comangogura abaixo:
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Figura 8 - Modelo de inovacgéo fechado e aberto
Fonte: Chesbrouhg, 2003c.

As idéias e conhecimentos podem ser geradas interta ou fora dos limites da
empresas através de parcerias ou sistemas colabsratom universidades, outros
laboratorios e centros de pesquisas privados, oetrgpresas que desistiram de desenvolver
suas descobertas. Da mesma forma pode ocorrer enwibdd@mento, a producédo e
distribuicdo. Este modelo considera ainda que émsd em qualquer estagio, podem ser
negociadas para terceiros gerando valor para aesmguando no modelo fechado ficariam

apenas arquivadas e sem valor.
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Na teoria de inovagao aberta se aproxima mais ddelo sistémico de inovagéo
estudado por Freeman (1997, p.295-315) por suatesistica de interacdo interna e externa e

por sua maior complexidade comparativamente ageoatodelos (linear e de elo de cadeia).
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Figura 9 - Cenario de conhecimento no paradigmaalecao aberta
Fonte: Chesbrough, 2003, p. 44

7

A inovacgao aberta, considerada um “novo paradignoa’Chesbrough (2007) é “uma
proposta de fluxo interno e interno de conhecimgrdaca acelerar a inovagédo interna e
expandir o mercado para uso externo”. E considesadanodelo que tem como elemento
fundamental a capacidade de negociacdo uma vexdjies atores internos e externos a
organizacgio estdo envolvidos (VANHAVERBEKE, 2006)uma proposta de processo de
aceleracdo de inovagdo com possiveis ganhos n@istpeecom as negociacdes de ampliacédo
da penetracdo de mercado a partir de novas empeasasido em diversos estagios da
criagdo e viabilizacdo da inovacdo. E ainda umagsia que, através da colaboracéo,
incrementa os ganhos econdmicos locais (JORDE eCEEH989), ou do pais, quando
considera que as idéias nado aproveitaveis para presean descobridora podem ser
comercializadas com terceiros ou podem gerar nogagpresas — osspin offs
(CHESBROUGH, 2003b). Estimula o alinhamento consteagégia quando questiona a linha
de pesquisa dos laboratorios de acordo com osegses estratégicos da empresa. Neste
ponto, o foco muda de posi¢ao.

N&o é a empresa que lanc¢a seus produtos em fdagddescobertas dos laboratorios

de pesquisa e sim o laboratorio de pesquisa € enta se adequar as necessidades da
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empresa. Se este nao satisfizer as necessidadggmcio de novos produtos, pesquisas de
terceiros poderao ser adquiridas. Ou seja, o l&miwade pesquisa passa a ser uma unidade
de negdcios da organizacéao.

A propriedade intelectual ganha nova abordagem im@vacdo aberta onde
tradicionalmente as empresas gastam certa quamggprantir suas propriedades intelectuais
e proteger suas invencdes dos concorrentes e des reapresas que possam surgir, No
entanto, no cenario atual o conhecimento é dissahnitom grande rapidez e, mesmo sem
burlar os direitos autorais de um descobridor rradiievas sdo rapidamente encontradas para
atender a uma mesma necessidade (CHESBROUGH, 20633, ou ainda para melhorar as
necessidades ja atendidas. Assim, o custo de &@aoea especifica para gerenciar as patentes
e de protegé-las pode ser questionado. A inovagédaasugere que o conhecimento tenha
um valor comercial, ou seja, antes que perca tetaiensua validade pela obsolescéncia ou
pelo tempo, a empresa pode compartilhar com oatrggesas interessadas em desenvolver
este mesmo conhecimento ou até em explorar nowsssbgmlades (CHESBROUGH, 2006,

p. 55). Neste ambiente surge o papel do mercadondédo de inovacdo ou mercado
intermediario que atua depois da descoberta doecimento ou tecnologia e antes de sua
venda, (CHESBROUGH, 2006, p56) que se especialzadesenvolvimento de novas
tecnologias a partir do conhecimento original, opoodutos ou novos usos. Esta forma de
tratar a propriedade intelectual gera maior destgzpra as descobertas e os pesquisadores
poderdo ver suas invencdes tornarem-se realidadereado.

As idéias externas podem ser acessadas de van@s:.f@ntrosamento de empresa
com a universidade (PERKMANN e WALSH, 2007), daerelé relacionamentos da empresa
com outros centros de pesquisas, fornecedorestediéHIPPEL, 2005 p.21), participagdo em
comunidades especificas (CHESBROUGH, 2006, p. 72).

O conceito de inovacédo aberta € mais que um proassnovacdo em plataforma
aberta (CHESBROUGH, 2003c), é também uma nova fomea fazer negocios
(CHESBROUGH, 2007). E 0 modelo de negdcios que geFatrutura necessaria para dar a
condicdo de analise das idéias internas e dasumdaties externas e tornar possivel uma
decisdo que gere valor para a organizacao (CHESEROQL2003b p. 63). O modelo de
negocios é a chave para a criagdo de valor e eageuvalor (CHESBROUGH, 2006 p.108).
Cria valor quando identifica oportunidades e camr quando define as atividades que
transformarado as oportunidades em lucros sustastave

Para que o modelo de inovacdo aberta seja de dattado, mudancas na estrutura

(MAULA et al, 2006) sdo necessérias para a identificacdo dpogigbes de valor
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(VANAHVERBEKE, 2006), identificar segmentos de nemlo para novos produtos,
identificar a cadeia de valor e necessidades des®cursos, estimar a estrutura de custos,
definir a posicdo da empresa dentro da rede deededores e clientes, identificar outros
parceiros potenciais e competidores (CHESBROOUGM)32p.65). O papel da area de
Pesquisa e Desenvolvimento sera alterado assim comerfil de seus profissionais que
deverdo estar mais alinhados com a estratégicemn sspazes de identificar tendéncias para
dirigir seus estudos, pois agora trabalham com omcrréncia’. Deve haver uma maior
sintonia entre a pesquisa e o desenvolvimento middsede haver um maior aproveitamento
das idéias geradas.

Ha algumas semelhancas de conceito entre inowagéita eOpen SourceAmbos
consideram a busca de idéias além dos limites ganmacdo, mas o modelo de inovacao
aberta associa um modelo de negocios (CHESBROU®HY)2para dar sustentacdo as
transacfes de novas idéias entre empresas dirdearnanentre os intermediarios que
exploram estas idéias com novas propostasONen Sourcendo ha direito a propriedade
intelectual. Tem a idéia de que o conhecimento dese compartiihado com todos
(CHESBROUGH, 2006, p. 193).

Estudando os tedricos da inovagdo anteriores ab@iwegh como Freeman (1991),
observa-se que o conceito de inovacao em platafoaimartas ndo € novo. O diferencial deste
trabalho esta na identificacdo da relacdo destadjgama com o modelo de negdcios, na
forma de aquisicdo de investimentos e de licenaionge tecnologia de dentro para fora. Ha
muitas formas de abrir ou compartilhar com terceimoprocesso de inovacao. Portanto, a
partir deste ponto chamarei de inovacgéo abertataslaniciativas de parcerias e colaboracao
no desenvolvimento de novas tecnologias e no cditif@anento de riscos de financiamento.

A opcao em direcionar 0os negoécios com foco naag@e requer uma analise para
determinar se e quando a inovacdo € autbnoma,aobpenas com recursos intelectuais
préprios, quando é sistémica ou quando consideraequilibrio entre as duas formas
(CHESBROUGH e TEECE, 1996). Nesta analise sao sathls 0S riscos, as capacidades
internas para desenvolvimento de tecnologia e adg@de de administrar os atores externos e
todos os conflitos de interesses nos projetos enepa (VANHAVERBEKE, 2006). Assim,
como mostra a figura abaixo, a empresa pode ergontseu ponto de equilibrio entre o
compartilhamento de riscos no processo de buscamaleacdo e o desenvolvimento de

competéncias especificas para a gestdo da inoeag@atores externos a organizagao.
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Figura 10 - Grau de centralizacdo da inovacgéo
Fonte: VANHAVERBEKE, 2006.

O desenvolvimento dos recursos capacidades e ¢t@nuges necessarias para adocao

do regime aberto de inovacao serdo discutidos pibuta 3.4.1.

3.3.3 Métrica da inovacao aberta

Medir a inovacédo é fundamental (DAVILA. EPSTEINJELTON. 2006, p. 156). No
entanto, decidir o que medir, como medir, comorprtgar e alinhar as acdes decorrentes dos
resultados com as demais iniciativas da empresaereglto grau de maturidade das
organizacbesDevem ser considerados ndo apenas o que se medes n@mbém a
natureza e grau da capacidade tecnologiq&IGUEIREDO, 2004).

Tradicionalmente a inovacdo é medida por indicalotemo porcentagem do
faturamento investidos em Pesquisa e Desenvolvonadmero de pesquisadores em relacéo
ao total de funcionarios, numero de patentes ragia$, qualificacdo dos pesquisadores, entre
outros. No entanto, certos indicadores se mostnatatios para efeito de comparacao em
determinadas industrias (FIGUEIREDO, 2004) coma,g@mplo, a medicdo de geracao de
patentes e especialmente limitados quando se evasidabordagem de inovacdo em regime
aberto que ainda ndo tem uma literatura especific®ropriedade Intelectual é considerada
um ativo da empresa, no entanto nem sempre é sintié inovagdo dentro da firma, pois
muitas patentes ficam sem aplicacdo, nem garamtiaetbrnos financeiros (PISANO e
TEECE, 2007). Em muitos casos 0 maior retorno éohpelo pioneirismo e exploracao

comercial da novidade do que propriamente a pa{®lEeSON, 2006, p. 110). O retorno ou



36

o valor gerado pela propriedade intelectual (VANHERBEKE, 2006; CHESBROUGH,
TEECE, 1996) pode ser explorado a partir de lig@nento deste conhecimento. Assim, a
propriedade intelectual tem um novo significadoimavacdo aberta. Pode ser medido o
quanto uma determinada empresa conseguiu obtegtda@ sobre a licenca ou venda de
conhecimento que ndo gerava interesse comercial pampresa. Na inovacédo aberta o
namero de patentes registradas ndo tem correlagd@a dom o valor gerado por novos
produtos. O tempo e custo de processo de implamntdgdnovacéo e sua viabilizacdo € mais
relevante. O indicador de retorno sobre produtosnemente lancados é ainda valido, porém
com uma diferenga em relagdo ao modelo tradiciodal.modelo fechado os resultados
obtidos com novos produtos refletem investimentogesquisa e desenvolvimento de muito
tempo antes do valor obtido e no modelo abertorasgge um retorno mais rapido dos
investimentos para 0s novos lancamentos. A mesmg@aldpoderia ser utilizada para
atualizacdo e inovagao de processos.

Segundo Davilaet al. (2006, p. 160) os “sistemas de avaliacdo saditémores de
gestdo, ndo sdo a solucdo” e desempenham trésefincd
-plano: alinhamento com a estratégia da organizagiestratégia de inovacao num exercicio
de priorizacdo, avaliagdo de atividades que aanémte valor e comunicagao integrando
todos os atores da organizagao.
-monitoragcédo: acompanhar os avancos dos projetesomos dos projetos possibilitando a
identificacdo de desvios que poderéo ser corrigidos
-aprendizado: como a empresa incentiva a “comuacacintercambio de idéias” (p.161) na

busca de identificar e explorar novas oportunidades

Equipe de altos executivos

Comunicar Monitorar Aprender

Organizagao

Figura 11 — As trés fungBes dos sistemas de géalia
Fonte: Davileet al, 2006, p. 162

Estes autores sugerem que deve haver uma relaty@oaeestratégia de inovacéo, o

modelo de negdcios (a forma de gerar valor) eterag de avaliacdo para que a organizacao
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escolha quais indicadores poderéo fornecer infobesgelevantes para a tomada de decisao e
“integrar a inovacdo a mentalidade basica de negdai empresa” (p. 163). Assim 0s

indicadores podem ser organizados de acordo cose@sntes categorias como mostra a

tabela abaixo:

Tabela 1 - Categorias de métricas empresariaisogdacao

Classe Categoriase Métricas
Insumo Recursos Tangiveis Recursos Inovacdes Redes externas| Sistemas de
(capital, tempo, intangiveis estruturais de apoio inovagéo
software, infra- (talento (grupos de interesse, (parceiros, (recrutar,
estrutura fisica) motivacgao, capital de risco) clientes e treinar, manter
cultura, fornecedores aprendizado,
conhecimento, principais) execugdo e
marcas) criacdo de valor
Processo Processo criativo Execucao de Execucdo Portfélio
(qualidade de idéias, | Projeto integrada equilibrado de
habilidade de explora- | (evolucéo do (desempenho inovagéo
las, indice de tempo, custo, agregado de todos | (alinhamento da
transformacgéo em desempenho 0S projetos) matriz de
projetos e valor) tecnolégico e inovacdo com a
estimativa de estratégia)
valor gerado)
Produto Lideranca tecnoldgica | Conclusédo de Langcamentos de Aperfeicoamen | Lideranca de
. (ndmero de patentes, | projetos novos produtos to do processo | mercado
(quahdade, referéncias, seminariog, (realizado (nimero de de negdcio (ganho de
quantidade, tecnologias licenciadas, versus esperadd, produtos de sucesso,(indicadores clientes,
atualidade) | adocéo de tecnologias| agilidade frente | sua aceitagio frente especificos participacéo de
no modelo de negdécios) aos aos concorrentes, | sobre a melhoria mercado,
concorrentes) | fatia de mercado, | dos processos | fidelidade de
indice de vendas). | de inovagao) clientes)
Resultado | Lucratividade do Clientes e Retorno sobre Valor captado
(valor projeto lucratividade investimento a longo prazo
criado) dos produtos

Fonte: Autor “adaptado de” Davikt al, p. 163-166, 2007.

Um processo que pode ser medido no modelo de iBovaberta € o processo de
gestao das parcerias e contratos de colaboracgdNAVERBEKE, 2006) como numero de
parceiros, niumero de projetos desenvolvidos emepgar@NELSON, 2006, p.122), forma de
estabelecimento das parcerias. A inovacao sistésegando Maula (2006), € mais complexa
e novos recursos devem ser considerados assim nowus desenhos organizacionais e
novos desenvolvimento de competéncias serdo relgseriPortanto, indicadores que
acompanhem este processo de adaptacdo poderdiarannplocesso de gestdo da inovacao
aberta. Como exemplos, podem ser citados indicaddee tipo de parceria, contratos,
processos de gestdo das parcerias, sistema deicagég entre outros.

Como ainda ndo ha um modelo de indicadores espexifiara a inovacao em regime
aberto ou misto foram propostos alguns indicadbasgados na mesma abordagem de Davila

et al. (2007).
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do produto

do investimento

Classe Categoriase Métricas
Insumo Recursos Tangiveis Recursos Inovacgbes Redes Sistema de
- total de investimentos intangiveis estruturais externas de inovacao
- % capital externo - escolaridade dos| - plataformas apoio - participagéo
- n° de pesquisadores | pesquisadores tecnolégicas -n°de em eventos:
internos e externos externos e internos - grau de tolerancia parceiros de - gasto com
- tempo de projetos em - clima arisco pesquisa formacgé&o dos
parceria e internos organizacional - desenho - fontes de pesquisadores
- n° de profissionais dg interno organizacional informacao - padronizacao
suporte envolvidos - indice de - n° de projetos| de processos de
- infra-estrutura de satisfacdo com as em parceria estabelecimento
P&D interno parcerias - n°® de redes de de parcerias
- software de gestdo de - conhecimentos relacionamento| - critérios de
projetos gerados formais e selecdo de
- valor de aquisi¢Bes de informais projetos
periédicos e livros.
Processo | Processo criativo Execucéo de Execucgéo Portfélio
- % de idéias Projeto integrada equilibrado de
aproveitaveis - qualidade do - otimizacéo e inovacao
- tempo de avaliacdo deprojeto (tempo, compartilhamento | - grau de
viabilidade das idéias | escopo, custo) de recursos nos | alinhamento
- n° de projetos - grau de diferentes projetos| com a
selecionados x seguranga do - eficiéncia do estratégia
descartados produto sistema de corporativa
- niveis hierarquicos | - tempo comunicacgao entre (criacdo de
para aprovacao de desenvolvimento | as partes categorias de
projetos. de especificacBes | envolvidas andlise)
- grau de dificuldade | - tempo de
no desenvolvimento da definicdo de
tecnologia contratos de
parceria
Produto Lideranca tecnoldgica | Conclusédo de Lancamentos de | Aperfeicoame | Lideranca de
. - nimero de patentes e projetos novos produtos nto do mercado
(qualidade, | |icencas (em parceria e - tempo de - n° langamentos | processo de - % de novos
quantidde, | de uso exclusivo exclusividade da | com e sem parceria negdcio clientes
atualidade)| - n° de produtos tecnologia ou - indice de - n° de projetos| - participacéo na
seguidores produzidos solugéo satisfacédo dos de melhoria do | mercado
pelos concorrentes tecnolégica frente | clientes com os processo de
- numero de aos concorrentes | lancamentos inovagéo
participacdes atuantes| - grau de - grau de - impactos de
em congressos e desempenho do preferéncia frente | melhoria dos
simposios produto aos concorrentes | processos de
- n° de prémios de - indice de inovacdo
inovacéo percepcgédo de
inovacgéo pelos
consumidores
Resultado | Lucratividade do Clientes e Retorno sobre Valor captado
(valor projeto lucratividade dos | investimento a longo prazo.
criado) - indice de inovagdo | produtos - valor do - n° de spin-off
- impacto no mix de - participacdo de | compartilhamento | potenciais e
vendas mercado de retornos realizados
- margem de financeiros com os| - valor da
contribuigdo parceiros marca
- grau de aceitagdo - tempo de retorno| - valor do

conhecimento

gerado

Fonte: Autor

3.3.4 Inovacédo aberta e 0 mercado cosmeético

Nem todos os segmentos sao elegiveis para a agiclmcmodelo de inovacao aberta,

mas o setor de cosméticos tem grande probabilidadeicesso por se aproximar do ramo de



39

biotecnologia e farmacéutica conforme define Chamsiir, 2003a. E conhecido o caso da
Procter&Gamble que adotou o0 modelo de inovacaaab@ODGSON, GANN e SALTER,
2006), onde foi associado um modelo de negociosamaguacao da estrutura organizacional
para dar sustentacdo ao processo decisorio e adgemnto das idéias. Exemplos de
industrias farmacéuticas foram citados por Chegiro(2003a, p.167) mostrando as
vantagens de tempo e custo de desenvolvimentoa@s medicamentos.

A industria cosmeética € uma area de ciclos curéoprddutos, de constante inovagao
tecnolégica e grande competitividade. Apesar deproslutos e sua tecnologia serem de
extrema importancia para geracao de valor, ndasadmicas fontes de geracao de valor. O
design, conceito marketing, processo de distrilougzéapidez de desenvolvimento sdo fatores
de peso na contabilizacdo dos retornos ao investimea tecnologia. Portanto, um
desenvolvimento conjunto € viavel. Assim como acadode uma tecnologia ja conhecida

para novas aplica¢gdes, usos ou para atingir noeosatos.

3.4 Ainovacao e a estratégia: uma nova agenda desguisa

3.4.1 Inovacgao e estratégia: alinhamento no caexuaco

A inovacéo é considerada desde os estudos de Setemapmo fator de alavancagem
de resultados econd6micos das empresasre8postas criativafSCHUMPETER, 1947)
geram impactos na sociedade e na economia em uintmme evolucdo sem volta. E a
inovacgdo, a idéia transformada em realidade arpietvisdes empreendedoras que criam o
novo (produto) ou criam uma nova maneira de fazgo §& conhecido (processo). O
“empreendedorgets things dorfe (SCHUMPETER, 1947) mobilizando recursos e
desenvolvendo as capacidades necessérias atéizag@&alde sua visdo. Mais tarde, esta
capacidade de adaptacao, flexibilidade, geracamdes conhecimentos e habilidades para se
adequar as constantes mudan¢cas no ambiente fonaomohadas Capacidades Dinamicas
(TEECE, PISANO, SHUEN, 1997).

Em outras abordagens os pesquisadores estabelenanmelacdo entre inovacéo e
criacdo de valor (TEECE, 1998) para organizacaooctmnte de manutencdo, criacao e
sustentabilidade do negdcio. A criagdo de valorepadorrer em qualquer atividade
estratégica da cadeia de valor da organizacao.ifCddevalor € a identificacdo de atividades
estratégicas para obtencao de lucros (PORTER, 188% conjunto de atividades a partir da
concepcdao, aquisicdo de insumos passando peléotraagsdo até a entrega do produto final
para o consumidor considerando ainda suas condeles internas e externas, fluxos e
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sistemas, (KAPLINSKY E MORRIS, 2001; PORTER, 198Bgssa forma, pode-se pensar
em inovacdo de processos internos, organizaciomaie marketing além de produtos,
segundo categorizacdo do Manual de Oslo (2005), maor destaque para a geracado de
melhores condicbes de competicdo e de sucessogiwioeagregando valor em inUmeros
pontos da cadeia de valor. Criar e desenvolver sipvodutos sdo aspectos fundamentais da
estratégia de qualquer negdcio, porém o “como fagee inclui processos e modelo de
negocios se mostra a base de sustentacdo da cd@ienta inovacdo como um todo
(CHESBROUGH e SCHWARTZ, 2007).

A posicdo mais competitiva obtida através da indwggode ser alcancada a partir da
diferenciagao de produtos e de processos, do dasenento e comercializacao de produtos
novos no mercado, do incremento tecnolégico e dbemmento dos processos internos com
geracao de valor ou vantagem de custo, (PORTER) I avancam para além da busca de
eficiéncia operacional, (PORTER, 1996), ou aindacaimbinacdo da busca de diferenciacéo
e custo (KIM e MAUBOURNE, 2005). A diferenciacdodgogerar uma barreira aos novos
competidores gerando vantagem competitiva, (PORTRR9), mas acima de tudo garante a
sobrevivéncia da empresa. No entanto, esta visdeng@adra em um paradigma de
desenvolvimento onde a empresa busca em seusqadpcursos a base de seu crescimento.
O compartilhamento de conhecimento com outragimngies é baixo e a empresa se isola das
demais no sentido de se proteger muadelo fechado de inovaggd@HESBROUGH, 2003a,

p. 21-34)).

Outro aspecto de grande relevancia é o entendinglentoomo” os gestores avaliam o
ambiente externo, tomam decisdes e respondem cowagdes nos ambiente de rapidas
mudancas tecnoldgicas. A inovagédo pode vir pelatiiitacdo de oportunidades e tendéncias
do mercado ou pelo desenvolvimento de invengdesceologias novas que ndo foram
inicialmente demandadas pelo mercado (FREEMAN, 1p9200), no entanto os executivos
precisam reconhecer estes caminhos para a tomadiecd@o de investimento e a formacao
de competéncias que habilitem a empresa a se toonaistentemente inovadora. Assim ha
varias abordagens sobre a vantagem competitiva onfdeo pode estar na adequacao ao
cenario externo, industria de atuacdo e impactosnéggicos com as escolas de
posicionamento e o empreendedorismo de Schumpeden, uma visdo voltada aos aspectos
internos como a Visdo Baseada em Recursos e asi@ages Dinamicas e ainda com outra
analise de correlacdo onde pode ser avaliado o eatabiestatico e dinamico
(VASCONCELOS e CYRINO, 2000).
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As correntes explicativasda vantagem competitiva
Avantagem competitiva 1. Analise estrutural da inddstria 3 . Processos de mercado
explica-se por fatores Organizagdo industrial: Modelo SCP Escola Austriaca
externos {mercados, Anadlise de Posicionamento (Hayek, Schumpeter)
estrutura das industrias}. (Porter)
Avantagem competitiva 2 . Recursos e competéncias 4 . Capacidades dinamicas
explica se por fatores Teoria dos Recursos Teoria das Capacidades
internocs especificos a Dinamicas
firma. Estrutura da indudstria
Estatica: equilibrio e estrutura Dinamica: mudanca e
Processos de mercado incerteza
(market process}

Figura 11 As correntes explicativas da vantagempeditiva
Fonte: VASCONCELOS E CYRINO, 2000.

A teoria baseada em recursos comeca a desvendde@ncas de desempenho entre
empresas de um mesmo setor (PENROSE, 1959; WERNERHMAB84; BARNEY, 1986,
1991; ), sujeitas as mesmas condi¢cbes econdmipaltieas. No entanto, € ainda uma visao
estatica do ambiente. Peteraf (1993) identificalifiauldade das empresas em reproduzir 0s
recursos de outras empresas no que chamou de ilidéeb imperfeita. As Capacidades
Dinamicas, teoria desenvolvida mais tarde avaliese®cursos em ambiente dindmico onde a
constante adaptacéo e tomada de decisdo fazemrengi& entre as empresas. O foco esta na
aprendizagem organizacional (VASCONCELOS E CYRINR0OQ0) com o estabelecimento
de novas rotinas e habilidades gerenciais desedasivem um cenario dinamico onde a

empresa responde aos estimulos do ambiente oluenoia com a¢des inovadoras.

O alinhamento da estratégia de inovacdo com atégiiacorporativa (QUADROS,
2008) depende da formulacédo de critérios de apé&ovalep idéias e conhecimentos para
transformacdo em inovacao assim como a comunicagé&gracdo e interdependéncia de
diversos outros fatores como visdo, missdo, analse tendéncias de mercado para
estabelecer um tratamento mais robusto e sustérmtévponto de vista de governanca ao
processo da inovacado. Segundo Quadros (2008) atéessr de inovacdo € constituida pela
estratégia de desenvolvimento, estratégia tecrw@log estratégia de construcdo de
conhecimento critico. A estratégia competitivagnéela desdobra-se em produtos e negocios,
tecnologiascore e competéncias essenciais que se articulam deafoue a estratégia
corporativa alimenta a “motivacdo” na busca de &agdes e é retroalimentada por esta a
partir de pesquisas tecnoldgicas, cooperacdesclmmentos e aquisicbes gerando para tal a

necessidade de determinagdo de estratégias deug@astle conhecimento. Neste modelo a
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estratégia de inovagdo atende as necessidade®gsta corporativas (age sob demanda) e

identifica ou cria oportunidades (gerador de deraand

Estratégia competitiva integrada Estratégia de inovacgdo
P . Estratégia de
Produtose \E‘ R Desenvolvimento:
Negdcios j ‘ produtos, processos,
............................... = " categorias e negdcios
I\‘ ....................... 5 .........................
/' Estratégia Tecnoldgica:
I " e » . g
Tecnologias ; Tecno.loglas crltllc:fls
Core Pesquisa tecnoldgica
. Cooperagdo tecnoldgica

"""""""" ' Licenciamento/aquisi¢cao

r = 1 E

L Competéncias

Estratégia de construc¢do de
conhecimento critico

Essenciais

Figura 13 - Modelo de estratégia de inovagdo atlah
Fonte: Villa e Quadros (2008).

Observa-se a necessidade de um claro processdetdécsele projetos para que a
empresa nao perca o foco definido por sua missded®. Para que tal processo aconteca
deverao ser definidos procedimentos e rotinas gstraturar a gestdo da inovacao integrando
a gestdo de desenvolvimento de produtos e processogestdo da tecnologia (VILLA e
QUADROS, 2008). Deve ser destacada também a foondedcompeténcias como fator
chave de sucesso na viabilizacdo da inovacdo (UBPEKK, 1994) que no modelo de
Quadros (2008) acima alimenta a formacao de tegimsa@have para a inovagao de produtos
e processos demonstrando a complexidade do alimharda estratégia de inovacdo com a
estratégia corporativa. Considerando que inovagéssppde mudancas e que mudancas
requerem novas competéncias e recursos formadoarte gas capacidades dinamicas
(HELFAT et al, 2007) geradas na organizacdo para as adaptaedessarias fica clara a
importancia da adocdo de uma postura flexivel eptattea da empresa que busca

competitividade através da inovacao.
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3.4.2 Recursos, Competéncias e Capacidades Dirdimica

A teoria das “Capacidades Dinamicas” vem preenalmea lacuna no estudo de
estratégia quando considera, entre outros aspextospacidade de tomada de decisdo e a
identificacdo de potenciais negocios como respastinamica de mercados ndo estaveis,
assim como a capacidade de reconheegpjorar (ou desenvolver), adaptar, integrar e
reconfigurar habilidades, recursos e competéncigieraas e internagTEECE; PISANO;
SHUEN, 1997). Sao competéncias que deverao seirg#g e desenvolvidas dentro de um
contexto através de educacdo formal, experién@amis e profissionais (FLEURY M.;
FLEURY A., 2001) que trardo as respostas as difa®mle resultados de empresas de um
mesmo setor em ambientes caracterizados por sefil per constantes mudancas
(PRAHALAD; HAMEL, 1990; VASCONCELOS; CYRINO, 2000Estas competéncias no
nivel do individuo vao além da formacao para o migemho de trabalho e tarefas, ou seja,
qualificagdo. Estdo relacionadas a capacidade aeefsagir, mobilizar recursos, integrar
saberes multiplos e complexos, saber aprenderr salgajar-se, assumir responsabilidades,
ter visdo estratégica” (FLEURY M.; FLEURY A., 2000 aprendizado ndo se da apenas no
campo da educacdo formal, mas também pela viv§tedning-by-doing, observacéao,
pesquisa, etc (HELFA®Et al.,2007).

Considera-se a capacidade de prever potenciaisad@a@ e captura de valor a partir
de iniciativas, exploragéo e aplicacdo de conhadilmeomo capacidade gerencial dinamica
(no nivel individual) e capacidade organizacionahachica (no nivel organizacional)
(HELFAT et al, 2007, p.6) demonstrando um ponto de convergéstige as teorias das
Competéncias de Prahalad e Hamel (1990) e das idagas Dinamicas de Teece, Pisano e
Shuen (1996). Portanto, a partir deste ponto asesgpes formacdo de capacidades e a
formacdo de competéncias serdo consideradas sia®nenserdo tratadas no nivel da
organizacao, onde o aprendizados, adaptacoestinas e experiéncias sao coletivos.

A teoria das capacidades dinamicas tem grande fiacformacéo de recursos da
organizacdo que podem ser: a) criados a partigdisigedes, aliancas, atividades inovadoras e
empreendedoras; b) estendidos quando a empresaamplantigo recurso; ¢) modificado
para responder a uma mudanca do ambiente (HEL&AAL, 2007). A formacdo destes
recursos (criados, modificados ou ampliados) saéto fda capacidade de “enxergar’ a
necessidade destes desenvolvendo processos einmargss para sua formacdo. Como
resultado a empresa obtém novos recursos que peeleestratégicos, formula respostas aos
estimulos e desafios do meio ambiente, pode sadger de mudancas no ambiente e tera

melhores condi¢Bes de implantar seus projetosbdizer suas estratégias.
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Processo Resultado
Cria -Processos de reconhecimento -Novo Recurso
Modifica necessidade de evolugdo de
Amplia recursos.
i _ = ~
Ca!aa:: d.ades Processos _de reconhecimento -Mudanca
dindmicas de oportunidades
\_-Search problemistic J
Identifica (" -Selegdo de processos internos | _Formulag3o de
i -Processo de alocagdo e
necessu:l_ade e cess G resposta
oportunidade |\ _2quisicdo de recursos 2
(" -Processos gerenciais e h _Implementacso
organizacionais baseados nos da acio
\_objetivos especificos requeridos )

Figura 14 - Capacidades Dinamicas
Fonte: Autor “adaptado de” HELFA&t al 2007, p.2).

Capacidades dinamicas tém relacao direta com mad&ieLFAT et al. 2007, p.32).
Em uma visdo mais empreendedora, 0s gestores esmmhoportunidades e criam novos
mercados que podem desafiar os modelos organizasiongentes questionando seus
tradicionais limites para a viabilizagdo de certasiativas, (EISENHARDT e SANTOS,
2004). Sdo chamados empreendedores quando téoadedm situacdes totalmente novas e
tomar decisdes com o objetivo de atingir determanestratégia de crescimento indo muito
além das atividades de administracdo de rotina (SPIXER, 1997, p. 46). Portanto, nem
todas as capacidades desenvolvidas em uma orgamizip capacidades dinamicas. A
identificacdo de recursos e habilidades relevam@s a constituicdo de capacidades
dindmicas deve ser feita a partir da analise déogasha estratégia relacionados a mudancas.
Deve ser observado que nem todos os aspectosddafina estratégia da organizacdo estao
relacionados com capacidades dinamicas. Algunsédaos da estratégia sdo de manutencéo
de processos operacionais e relativos a questOesTiete organizacionais apesar de nao
poderem ser separados da estratégia como um t@dtaopbém envolve o desenvolvimento
de capacidades dinamicas (HELFAfTal. 2007, p.34).

Recursos devem ser adquiridos, desenvolvidos oloraxips. Para tal necessitam de
pesquisa, percepcdo ou identificacdo de uma opdade. Este fenbmeno se da a partir de
processos de desenvolvimento das capacidades, IEEF al, 2007, p.6) como mostra a

figura a sequir.
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Desenvolvimento -
Capacidades E
Processos 1 pacic
Dinamicas 1 v
s, A O
X
2 D L
Capacidades
em uso E U
Q C
u |1 Demandade
A O mercado
Desenvolvimento i
Processos 2 Ca.P?CI(.iades c N
Dinamicas 2 > .
< A A
/O/,-C
> O R c
.C@o | ompetigé‘o
Capacidades
em uso A

Figura 15 - Processo para desenvolvimento decaigues
Fonte: Autor “adaptado de” Helfat al, 2007, p.30.

Estes processos sdo compostos por fases que detatrao as capacidades séo
desenvolvidas e como estas capacidades geram ssilecke de desenvolvimento de novas
capacidades em um ambiente dinamico estimuladorpetoado, por iniciativas préoprias da
empresa, por adaptacdo a um novo cenario, por lescdendimento de uma visédo, por
pressédo de competidores, por reconhecimento deunjades de inovacao, etc. Desta forma
ha dois aspectos fundamentais na compreensaopisdades dindmicas: “o que” e “como”.

O "o que” refere-se a quais sdo as capacidadesndiag ou ainda quais recursos
podem ser considerados como capacidades dinan@icasomo” refere-se ao processo de
desenvolvimento destas capacidades e que aspeltdwantes da organizacao influenciam o
sucesso deste desenvolvimento (HELFAT al, p.30) configurando a relacdo entre
capacidades dinamicas e processos.

Segundo Helfaet al. (2007 p. 32), a organizagdo faz uso de processsgufsa,
processos de tomada de decisdo, processos gerentdarde mudanca, coordenacéo,
definicdes de politicas, entre outros para o deseimento das capacidades dinamicas.

O que se pode colocar em questéo € a capacidagkralee gerenciar processos que
estimulem e suportem a criacdo, desenvolvimentodifivacdo de capacidades dinamicas.
Estimulos como desenvolvimento técnico, demandandecado e competitividade geram
necessidades de desenvolvimento de novas capasidadeum ambiente em constante
evolucdo e mudanga. Mas a transformacédo destesuéssi em novos recursos, habilidades
ou capacidades € o grande desafio das organizaCbepie desejo ressaltar aqui € a
importancia do processo de gerenciamento do desememto das novas capacidades como

resposta competitiva aos estimulos de mudanca ddéntapacidades dindmicas. Identifica-
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se, a partir dos conceitos apresentados acimafasés para a construgdo das capacidades
dinamicas:

a)identificacdo de oportunidades, percepcao do emtiinterno e externo: acao que
em si jA necessita de uma postura ou de um compemta organizacional que busque
incessantemente a competitividade e n&o se intidistge de constantes mudangas em seus
negocios;

b)identificacdo de que recursos deverdo ser debate® para atender a nova
estratégia: o planejamento de primeiro estagio paraviabilizacdo da oportunidade
identificada;

c)como serdo desenvolvidas as capacidades: questimeatos, que mudancas
organizacionais, que atualizacbes, que outros psoseorganizacionais serao necessarios
para desenvolver as novas capacidades e coloe&laso de maneira satisfatoria.

Apenas o reconhecimento e desenvolvimento das idao@s dinamicas de explorar
novas oportunidades ndo déao garantia de geracaptera de valor (HELFAEt al, 2007,
p5), assim como o empreendedorismo com geracaeeniio se baseia apenas na aquisicao
e recombinacdo de recursos, (EISENHARDT e SANTO®)42 Atividades formais e
informais em uma organizacao empreendedora podedesenvolvidas a partir da criagao de
novos conhecimentos e capacidades que vém a gevas rcompeténcias ou aprimorar
competéncias ja conhecidas levando a empresa aomeelhesultados. Esta capacidade de
geracao de novos conhecimentos esta fortementgord@a com a capacidade que a empresa
tem de aprender (ZAHRA, NIELSEN e BOGNER, 1999jams$formar este aprendizado em
valor.

A captura de valor tradicionalmente advém da cdagé barreiras de acesso aos
concorrentes sobre o conhecimento relativo a irfavagm a requisicao de patentes e direitos
de propriedade intelectual ou da protecao de spatetura, (TEECE, 2007). No entanto, esta
pode ser ampliada para parcerias, inclusive competidores diretos com substancial
potencial de reducdo de riscos, aumento de agdidaeducdo de custos, aumento de
conhecimento e desenvolvimento de novas habilidg#esMEL et al, 1989). Portanto, a
construcdo de novos mercados para geracdo de e@hsidera a navegacdo em “novas
arenas” (EISENHARDT; SANTOS, 2004), novas abordag#s dos limites da organizacéo,
novos modelos de negdcios e estratégias.

Neste contexto, a inovacao, e especialmente agaovaberta ndo se torna apenas um
ponto da estratégia de busca de competitividadestergabilidade do negdcio, mas pode

influenciar os rumos da empresa e do proprio meresd que atua, (DAVILAet al, 2007,
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p.21). Novas formas de contratos que esbarram eesti@ps relativas a confianca e
desenvolvimento de parcerias de longo prazo comegémzer parte das preocupacdes dos
gestores nestas novas abordagens de transposigdiondes da organizacdo. Assim, novas
capacidades precisam ser desenvolvidas como:

a)capacidade relacional (HELFAEE al, 2007, p.65) que habilita a empresa a fazer as
aliancas estratégicas e a se relacionar com iigSitsl e idéias externas & organizacao
especialmente com o uso da informacao que faoil@stabelecimento de redes de informacéo
e transposicao de barreiras dos limites da orge@izél EECE, 1998);

b)capacidade de absorcdo (COHEN e LEVINTHAL) gqaec@pacidade de identificar,
avaliar, explorar e utilizar idéias vindas do ambéeexterno; capacidade de avaliar o grau de
confianca das parcerias e estabelecer contratgsiades (HITT, IRELAND e HOSKISSON,
2005, p.118);

c)capacidade de aprendizagem organizacional ordeos&ideradas a acumulagao de
experiéncia, articulagdo de conhecimento e prosedsocodificagdo do conhecimento na
evolucéo da dinamica e rotinas operacionais (ZOEMJINTER, 2002);

d)capacidade gerencial de identificacdo de novasiwpdades (HELFAT et al, 2007,
p.6);

e)capacidade de definicdo, desenho e implantagcgwadessos organizacionais que
suportem a exploracao das oportunidades identdssad

f)capacidade de orquestrar todos os subsistemaggdaizacdo como o subsistema de
inovacao (TEECE, 2000);

g)capacidade tecnoldgica, segundo Figueiredo (2808 Bell; Pavitt 1993 e 1995)
incorpora 0S recursos necessarios para gerar erngedancas tecnolégicasm uma visdo
ampliada (FIGUEIREDO, 2004), considera os desemvartos de capacidades de geracao
conhecimentos tacitos, tecnoldgicos e capacidadgEmizacionais que dao a condicdo para
que o conhecimento e outros recursos se transforeneinovacdo em um processo continuo

e consistente.
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Sistema fisico, base de dados, software,
maquinas e equipamentos

t

Mentes dos individuos —

Sistema (tecido) organizacional T(I:EQT\IAC;:II?)QIIDCEA conh'e.cimianto tacitoe
E estratégias gerenciais; -« - — quallflcaf‘;aofcfrm.al de
Procedimentos e rotinas o » engenheiros técnicos,
organizacionais Fonheqmerlto especifico operadores. Sua
aorganizagdo/ empresa experiéncia e talento
‘1[ acumulado.

Produtos e Servigos

Figura 16 - Dimensdes da capacidade tecnoldgica
Fonte: FIGUEIREDO, 2005.

Nesta visdo, ndo apenas pessoas e recursos f§icoss recursos para a inovacgao,
mas também a forma como estes recursos sado intsgrattavés dos processos
organizacionais, estilos gerenciais e entendimet#oorganizacdo sobre a importancia

estratégica da inovacao como parte de suas rotinas;

Capacidadestecnoldgicas

-Maquinas, equipamentos, tecnologia da informacao e

Sistemas técnicos e ) ;
outrossistemas baseados em software, planta fisica, etc

fisicos
Conhecimento e -Conhecimento tacito, experiéndas, habilidades de
qualificagdo das - gerentes, engenheiros, técnicos e operadores através de
pessoas qualificagao formal e pela vivéncia.
) -Conhecimento acumulado das rotinas organizacionaise
Sistema

- gerendais, procedimentos, documentacdes, técnicas de

organizacional gestdo, fluxos de produgdo de produtos e servigos, elc

-Desenho, desenvolvimento, prototipagem, , teste,
Produtos e servicos = produ¢do e comercializagio

Figura 17 - Capacidades Tecnologicas
Fonte: Autor “adaptado” de FIGUEIREDO, 2004.

h)outras capacidades de acordo com a organizagieae de atuacdo, pois como
afirma Helfat et al (2007) sdo inUmeras as capdesiainamicas desenvolvidas para atender

oportunidades e evolugdes necessarias a manuteragascimento.

3.4.3 Modelo de negdcios abertos
A definicdo de modelo de negdcios varia de acoan a visdo e perspectiva dos

diferentes autores que se propuseram a estudattONIPSON, STRICKLAND e
GAMBLE, 2007, p. 466) refere-se conhecimento dextaccadeia de valor, identificacdo de
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pontos estratégicos e pontos potenciais de gardraspossiveis quebras de paradigmas na
maneira de fazer negécios, de desenvolver valede de valor. Sdo diferenciais que podem
ser explorados a partir de uma inteligéncia dedeitl internamente e traduzidos em
inovadores modelos de negoéci@.modelo de negdcios pode ser definido como a manei
como a empresa funciona (MAGRETTA, 2002), como apresa faz negocios
(OSTERWALDEREet al, 2005), como elementos inter-travados que junti@snce entregam
valor (CHRISTENSEN et al, 2008) ou como a mecanisnealiador entre desenvolvimento
tecnoldgico e criacdo de valor econémico (CHESBROBIWAROSEMBLOOM, 2002).

Segundo Osterwaldet al. (2005), deve ser considerada a diferenca entreslmatk
negocios e processo de modelo de negécios. O poimefiere-se a “o0 que” a empresa faz
para gerar e comercializar valor e o segundo re&fer@ “como” a empresa entrega este valor.

Nem sempre a inovacdo em produtos e servicos €ienid para garantir a
sustentabilidade da organizacdo. Muitas empresesngam na inovacdo do modelo de
negocios a resposta para o aumento da lucratividNmentanto, como afirma Christensen et
al (2008), esta inovacdo ndo deve buscada a pldirmesmos processos de inovacao de
produtos. Este autor sugere que o modelo de negydeie atender a missdo da empresa em
criar, entregar e capturar valor a partir da olegiu da proposicao de valor aos clientes, da
formulacdo do processo de geragao de lucro, dafidegéo dos processos e recursos chave.
Afirma ainda que a busca da inovagdo do modeloedgaios por si @erda de tempo e
dinheiro.Portanto, pode-se entender que o modelo de negidewesser construido a partir de
um objetivo. E uma solucdo que pode ser inovadaran@c para atender melhor as
necessidades dos clientes e gerar lucros.

Para a organizacdo enxergar a mudanca do modesleudenegdcios como alternativa
competitiva, capacidades gerenciais sdo necessdeiadbservacao, de senso de oportunidade
e de tomada de deciséo, de lideranca, etc.

A mudanca no modelo de negdcios atual pode senwstia por varios motivos
segundo Christenset al. (2008):

a)por atingir um consumidor novo: aumento de volaeeido a reducéao de custos e
preco consequentemente, devido a facilidades dsa@ice

b)por unir diferentes tecnologias ou conhecimertastentes em um novo produto ou
Servigo;

c)por focar em um produto ou servico que nao existi

d)pela ameaca de inovacdes disruptivas de baixo;cus
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e)para poder atuar em um mercado competitivo corma oabordagem como
oferecimento de alta qualidade ou outros diferesmeia um mercado focado no baixo custo.

O modelo de negdcios pode ser a causa de baixdsadEs mesmo depois de grandes
investimentos em inovacdo de produtos e procegsa@s.capacidade de enxergar além do
convencional ou de considerar que o modelo vigpatle ndo mais atender as necessidades
dos acionistas de geracéo de lucros.

A inovacdo de produtos a partir do estabelecimeido parcerias e redes de
colaboracdo € um exemplo de necessidade de adaptagaodelo de negdcios para atingir
melhores resultados (CHESBROUGH, 2006). H4 umaéterid de as empresas aumentarem
suas aliancas extrapolando os limites da orgarozagd@ funcdo da dispersao do
conhecimento, do maior intercambio comercial eodmés alternativas de investimento como
o Venture CapitalTEECE, 1992). Uma empresa que se orienta pakalirgeus produtos e
servicos pode optar por buscar novas idéias e conbetos em fontes externas a
organizacdo. Mas para este novo formato mudancamameira de fazer negdcios serdo
necessarias. Os processos internos, recursos (TEEOE), investimentos, infra-estrutura e
sistemas (OSTERWALDERt al. , 2005) precisardo ser adaptados, criados ou rédiogli
para atingir bons resultados numa traducdo em etlemeoncretos do modelo de negdcios
(CHRISTENSENEet al.,2008).

As empresas podem se encontrar em estagios ddereté maturidade na
diferenciacdo e orientacdo mais aberta em seus losodie negdcio como demonstrou
Chesbrough (2006) quando classificou as em presaS 8pos que em resumo podem ser
definidos como:
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TIPO DESCRICAO FATORES PARA ANALISE DE DIAGNOSTICO

Tipo 1 Indiferenciado negdcios tradicionais

Tipo 2 Diferenciado apresentaalgumadiferenciacdo sustentavelaolongo dotempo,

algumapropriedade intelectualesta sendo gerada

Tipo3 Segmentado inovagdocomo partedo planejamento organizacional, como

investimento paraofuturo e vista além dos processosdasareasde
engenhariae P&D.Melhorestruturaparacoordenacdodas
propriedadesintelectuais.

Tipo4 Consciente do aempresaobservaidéiase tecnologias externas,consideraa
ambiente participagdo dos clientes e fornecedores nos processosde inovagdo
externo e apropriedade intelectualé gerenciadacomo um ativo da empresa

Tipo5 Integradocom modelode negdciosclaroe difundido portoda a organizagdo, P&D
omodelode interno e externointegradocom omodelode negdcios, modelode
negdcios negdciosfocadoem novos mercadose novos negdcios

Tipo6 Influenciao aempresadefine tendénciase aceleraaevolugdodo mercado.
mercado Concorrentes podem buscarinovacdo a partir da plataforma

desenvolvidaporumaempresado tipo 6.

Fonte: Autor “adaptado de” Chesbrough, 2006, p. 132

Segundo Chesbrough (2006), o maior nivel de madeidem modelo de negdcios
leva a organizacdo a influenciar o mercado por snagacOes nOS processos internos,
produtos e servicos e modelo de negocios. Esteanalltconsidera um consistente
estabelecimento de redes colaborativas com forneegdclientes, investidores, etc. com o
objetivo de acelerar os retornos financeiros arpdas inovagdes e de compartilhar riscos de

investimentos além de otimizar todos as suas ttaesa

3.4.4 Estratégias sustentaveis de inovagao

O conceito de sustentabilidade € tratado em vabasdagens tedricas. Desde a visao
de que sustentabilidade € o mesmo que manutenédasatisbes mais radicais em que se
considera que toda a atividade humana causa im@ewotowental (BARBIERI, 2007) do
negocio. As pressfes da sociedade, governos asootganizacdes levam as empresas a
refletirem sobre seus critérios de selecdo de fooje sobre as propostas de produtos e
servicos oferecidas aos consumidores. Este movinierga uma evolugcéo na constituicdo da
visdo e revisdo da estratégia corporativa no sewkidatender aos anseios da sociedade e de
identificar as tendéncias do mercado.

Muitas das tecnologias atuais sdo vistas como egeld agressdo ao meio ambiente
ou a saude ou a sociedade. Esta preocupacao veadsgeindo na formacao de instituices

que pressionam as empresas para pensar em soliecpesdutos que causem menor impacto
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ambiental. Surge a idéia de sustentabilidade queuta conceito amplo que vai desde a idéia
de sustentacdo meramente econémica da organizi#gadd€ia de interacdo e envolvimento
de todas as partes interessadas sob varios asp@AGBIERI, 2007). Muitas leis e
regulamentacdes estdo sendo criadas na tentativanidienizar alguns dos impactos
ambientais causados pela atividade econdmica d@inofazendo com que as empresas se
adaptem as novas exigéncias. Muitas destas empragantativa de se antecipar aos anseios
de seus consumidores atuais e potenciais estdocadedi esforcos na tentativa de encontrar
solucdes rentaveis e que estejam alinhadas cogaadd preservacao do planeta e respeito as
questdes sociais. Young (2007) afirma que h& umte felacdo entre as empresas que se
orientam para as questdes ambientais e sociaisowagao num caminho que desafia
guestionamentos anteriores de que sustentabileladenpetitividade eram incompativeis. De
fato, ha uma longa discusséo de que a sustentad®li@ incompativel com o crescimento das
organizacdes e da economia. Poderia ser sugenda solucdo para este impasse a inovacao
de produtos, processo e modelo de negdcios. Fopordunidade para geracido de inovacoes
descontinuas (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2005, p. pbdendo mudar ou influenciar os
habitos da populacéo.

O grande desafio das empresas esta em primeirmdentem que medida seus
produtos e modelo de negdcios estao alinhados @wmalidhados) com o conceito de
sustentabilidade para em seguida tomar acdes rimeseate diminuir estes impactos. Se
utilizarmos visdo tedrica de que sustentabilidadazér negodcios sem impacto ambiental,
direitos humanos e de saude, estariamos entrandanernampo utdpico. Utilizarei esta
abordagem como um estado ideal a ser perseguidnagpeatica se traduz em iniciativas de
minimizacdo de impacto como investimentos em pesgue inovagdo na utilizacdo de
matérias-primas de fontes renovaveis (VILLA e QUADER 2008), uso de biodiversidade
sustentavel (FERRO, BONACELLI e ASSAD, 2006), resgem de materiais com a atuagao
da empresa em todo o ciclo produtivo (GIOVANNINKBUGLIANSKAS, 2008), busca de
materiais de embalagem com menor necessidade dgaepara producao e de menor tempo

de decomposicéo, entre outras.

3.5 Ecossistemas Institucionais favoraveis para aavacao
3.5.1 Organizacdes em rede

A organizacdo em redes proporciona o ambiente adeqoara o desenvolvimento da
inovacdo sistémica aliado a um modelo de negbaiessgporte as transacdes decorrentes
deste modelo (VANHAVERBEKE, 2006)
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Segundo Burt (2004), a inovacgéo é a habilidadentke @mpresa reconhecer o valor do
novo, a informacdo externa, assimila-la e aplicadea fins comerciais. Analisa ainda, no
estudo de organizacbes em rede, 0 ambiente prqcioa disseminacao de novas idéias que
€ a matéria-prima fundamental para a inovacao. d& e relacionamento € formada por
clusters onde as relagfes internas sao mais demsages ocasionais entre clusters diferentes
gerando o conceito de buracos estruturais ondagos k&o mais fracos.

De acordo com este estudo as idéias surgem conmr measidade em um ambiente
de rede onde existem “buracos estruturais” porcessqas de clusters diferentes que se
relacionam, trocam experiéncias e informacdes mezas e em maior quantidade do que as
idéias geradas em um unico cluster de relagéesdeagas. Portanto, para “colecionar” idéias
uma empresa e seus colaboradores devem cultivas mel relacionamento com clusters
diferentes, ou seja, nao ficar restrita ao seu adercxum cluster que envolve concorrentes,
fornecedores, profissionais da area e afins. Damear-se a relacionamentos com novos e
diferentes clusters, pois 0os comportamentos, opgsn® informacdes sao mais homogéneos
dentro de um mesmo grupo, ou cluster, do que gnigos (Burt, 2004).

No entanto, segundo Obstfeld (2005) ndo bastaa;gerda idéia. Ha de se ter uma
estrutura e um ambiente de relacfes fortes paresfas idéias se tornem realidade, assim
como um alto grau de conhecimento social, alto geiinstrucdo dos profissionais, alto grau
de unido e conexdo entre as pessoas ou entidadedequhama deertius iungengjue esta
relacionado com o senso de unido.

Com os argumentos de Obstfeld (2005), observa-salinmamento com a teoria da
Open Innovatiomue diz (CHESBROUGH 2003a, 2005, 2007) que umautesh deve ser
formada para tratar todas as idéias internas enast@ dar um encaminhamento para agilizar
o desenvolvimento e assim a sua geracao de valNKMVERBEKE, 2006). Ha lacos
formais que podem ser definidos em contratos, raasiinbém os lagcos informais (AHUJA,
2000). Segundo Maula (2006), ambos séo importgraesa busca de inovagao nas empresas.
Enquanto que o primeiro esta focado em desenvtdeaologias e conhecimentos de forma
organizada, o segundo abre oportunidades para laraggo —exploration e exploitation
(MARCH, 1991) de novos caminhos que em um segurds@passarao a ser geridos pela

relacéo formal.
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3.5.2 Redes colaborativas para P&D

A estruturacdo de uma &rea de P&D dentro das tinasise mostra fundamental uma
vez que ha lacunas entre o conhecimento geradonnassidades e as necessidades de novos
negocios (NELSON, 2006, p. 105).

Na avaliacdo do ecossistema e sua relacdo coovacio deve-se recorrer a teoria de
Sistemas Nacionais de Inovacao estudado por Freemsaguido por outros pesquisadores.

Nesta abordagem a infra-estrutura educacionaninm a pesquisa cientifica, o papel
do governo iniciativas de apoio a inovacdo comaaen®glo das incubadoras, a facilidade de
cooperacao tecnologica e acesso a recursos fimamceblaboram para o incremento de
inovagcdo nas empresas como um todo. A proximidadsedtros de conhecimento (cientifico
e tecnoldgico), o acesso aos melhores cientisfa®fessionais com conhecimentos tacitos
criam junto com a infra-estrutura de P&D internchipétese de ambiente ideal para a
inovagdo. No entendimento da inovacdo como procesbosca do aprendizado aplicavel e
transformado em valor para a sociedade é infludacea estimulada pelas interagbes dos
diferentes formatos institucionais e organizacisnagetoriais ou espaciais (CASSIOLATTO;
LASTRES, 2002). Ha relagcdo com os indicadores derdalvimento econdmico e politicas
publicas de incentivo a pesquisa (CAVALCANTE; FAGDES, 2007) e com a
produtividade da industria (VIOTTI, 2005).

Mesmo considerando como inovacao a atualizac@mltagica que ndo € nova para o
mercado, mas somente para a empresa, a taxa @e@wogdas empresas brasileiras é bastante
baixa (31% entre 1998 e 2000) se comparada conermalha e Bélgica que estdo em torno
de 60% no mesmo periodo (VIOOTI, 2005). O investimeem pesquisa e desenvolvimento
interno & organizacdo também é bastante baixo asilBe comparado com as empresas dos
paises desenvolvidos. O gasto domeéstico bruto eB &8no porcentagem do PIB no Brasil
foi de 0,9 em 2004 enquanto que esta abaixo dofades da Russia em 1,1 e China em 1,3
e acima apenas da india com 0,7 se compararmoasapsrpaises emergentes que compdem
o Bric (Brasil-Russia-india-China) (OECD, 2007). disparidade em relacdo aos paises
desenvolvidos fica ainda mais evidente e comparamsogastos brutos em P&D. Enquanto
0os EUA gastam US$ 324,5 bilhdes com 9,7 pesquisadmr cada 1000 habitantes, o Brasil
gasta 13,7 bilhées com 1 pesquisador por cadal&l@itantes (OECD, 2007).

O governo brasileiro tem aumentado seus incentipasa 0 desenvolvimento
tecnolégico a partir da maior liberacdo de recurdesfinanciamento de pesquisa. Foi
regulamentada a Lei de Inovacdo No 10.973 com etigbjde gerar um ambiente propicio

para a constituicdo de parcerias entre empresagersidades e institutos tecnoldgicos,
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estimular a participagdo das instituicdes ligadagécia e desenvolvimento tecnologico no
processo de inovagdo e estimular a inovacao naseayp(ANPEI, 2006). O estimulo direto
as empresas é feito a partir de financiamentosadergo, subsidios totais ou parciais de
pesquisa e incentivos fiscais.

A Lei do Bem (No 11.196), considerada um marcaulagrio (ALMEIDA et al,
2008) concede incentivos fiscais de forma autoradtéra aquelas empresas que investem em
pesquisa e inovacao tecnoldgica. Esta lei atendePragramas de Desenvolvimento
Tecnologico Industrial (PDTI) e os Programas de eDeslvimento Tecnoldgico
Agropecuario (PDTA) previstos na Lei n° 8.661/1998 foi extinta em 2005 (WEISZ,
2006). Os incentivos vao desde deducbes no implesiRenda até reducao de IPl na compra
de maquinas e equipamentos viabilizar a inovac&®AEL, 2009). Além destas leis de
incentivo a inovacdo o governo facilita o créditvaees da Financiadora de Estudos e
Projetos (FINEP) com Financiamento Reembolsaveld@ad-inanciamento Reembolsavel
com Equalizagdo da Taxa de Juros; FinanciamentonBasavel com Participacdo nos
Resultados; Pré-Inovacédo(Programa de Incentivo advalgho nas Empresas Brasileiras);
Programa Juro Zero e de empréstimos do Banco NaaienDesenvolvimento Econdémico e
Social -BNDES (WEIZ, 2006).

Ha ainda incentivos estaduais através dos FundoAndparo & Pesquisa como a
FAPESP com o Programa de Inovagdo Tecnolégica emeRa Empresa (PIPE), Programa
de Parceria para Inovacao Tecnoldgica (PITE) (WEGDG).

O grande desafio das empresas é entender estanismegs de incentivos, acessa-los,
adequarem-se as exigéncias governamentais, esrev@rojetos viaveis e terem

profissionais capacitados para gerir 0s projetos.
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Lein®11.196/2005 — Leido Bem Incentivo a inovagédo tecnolégica

Lein®10973 — Leide InovacdoDispde sobre incentivos a inovacédo ea pesquisa
cientifica e tecnolégica no ambiente produtivo

FINEP — Financiadora de Estudos e ProjetosFinanciamentoreembolsavelpadréo,
reembolsavelcom equalizagcdo da taxa dejurosnréelsavelcom participagcdonosresultados,
Programa de lncentivo a InovagcdonasEmpresas Be#drais, Programa Juro Zero

Projeto Inovar : promovero desenvolvimento daspequenasemédimpresas de base
tecnolégica.F6rum Brasil Capitalde Risgcbncubadora de Fundoslnovar,Férum Brasil de
Inovacao,Redelnovarde Prospeccdo e Desenvolvitoede Negé6cios, etc.

Programade Apoio a Pesquisa em Empresas - PAPPE

PROGEX — Programa de Apoio Tecnolégico a Exportacédo

Rede Brasil de Tecnologia (RBT )propicia a articulagdo entre as diferentes areasdo
governo federal,as universidades brasileiras, ems@ars privadas e agentes financeiros

Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e So¢i(BNDES): promove o
desenvolvimento econdmico do Pais,financiando istria,infra-estrutura e outros
investimentos

Bolsas RHAE: bolsas aempresasou instituicdes que executamidaides de
desenvolvimento cientifico e/ou tecnolégico para pmegar especialistas (aprovadaspela FINEP
operadaspelo CNPQ) :

1)

Estados:FAPESP, FAPESB, FAPERJ, FAPEMIG, Demais FAPs (Fundageamparo a
Pesquisa)

Figura 18 - Fontes de incentivo a inovagéo
Fonte: Autor “adaptado de” WEIZ, 2006.
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4 O MERCADO BRASILEIRO DE COSMETICOS

4.1 Caracteristicas do setor cosmético
A Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISAlue regulamenta o setor no
Brasil define Produtos de Higiene Pessoal, CosoggdPerfumes como:

“Preparacdes constituidas por substancias natwaisintéticas, de uso
externo nas diversas partes do corpo humano, gistema capilar, unhas,
labios, 6rgdos genitais externos, dentes e menmbnamaosas da cavidade
oral, com o objetivo exclusivo ou principal de liéajps, perfuma-los, alterar
sua aparéncia e ou corrigir odores corporais eote@é-los ou manté-los em
bom estado” (ANVISA, RDC211).

Frequentemente observamos que quando se tratardadoe&osmético, de fato refere-
se a produtos de higiene, perfumaria e cosmétitddorte interface com a area quimica no

apontamento de dados e estatisticas (FINEP, 2008).

E uma industria com baixa barreira de entrada actaizada pela presenca de
empresas de tamanhos diversos — desde micro empmisagrandes corporacdes como o
grupo Gessy-Lever. Atua no mercado de massa e d® miom produtos padronizados e
industrializados ou mais especificos e artesardds.entanto, € o ganho de escala que
diferencia este mercado (HIRATUKA, 2008) que temaguistado um numero crescente de
consumidores devido a acessibilidade aos prodptwsnijenor preco e canal de distribuicédo)
e pelas inovagdes constantes que apresentam nemefidios e valores aos consumidores.
Multinacionais de grande porte, como Procter & Glambnilever, Colgate e Johnson &
Johnson, atuam no Brasil com produtos que atend&imsvsegmentos como cabelo, banho,
infantil, pele, etc e dominam o mercado de massaa degmentacao por tipo de consumidor
(profissional ou consumidor final); por conceitosdmrodutos, como os chamados “naturais”
(Villa, Quadros, 2008), que conquistam também ocadw externo representado pela Natura,

Amazonia Viva, entre outras; por necessidades espécomo os hipoalergenos), etc.

O Brasil € 0 3° mercado de cosméticos no mundo gelonid & Cosméticos, 2008
apud Euromonitor International, base 2006) com RS$ 186bs (preco ao consumidor) de
participacdo que representa 6,7% dos US$ 269,8dsllo mercado mundial. Os Estados
Unidos representam US$ 50 bilhdes e Japao por deltaS$ 30 bilhdes.
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Tabela 4- Participagdo no mercado mundial de cosnsét

2000 2006
Pais Mercgdf: Participacao Pais Mercgd_o Participacao

(US$ milhdes) (%) (US$ milhdes) (%)
1. Estados Unidos 47,6 24,4 1.Estados Unidos 50,4 18,7
2. Japdo 23 11,8 2. Japao 29,8 1,0
3. Alemanha 9,8 5 3. Brasil 18,2 6,7
4. Franga 9,3 4.8 4. Franca 14,1 52
5. Reino Unido 9,0 4,6 5. Alemanha 13,6 50
6. Brasil 8,5 44 6. Reino Unido 12,9 4.8
7. Iltdlia 71 3,7 7. China 1,7 43
8. China 5,6 29 8. ltalia 10,1 3,7
9. México 44 2,2 9. Russia 85 31
10. Espanha 4,3 2,2 10. Espanha 78 29
TOP 10 128,6 66 TOP 10 177,0 65,6
TOTAL 195,0 100 Total 2699 100,0

Fonte: HIRATUKA, 2008.

Em 2007 o Brasil atingiu 19,6 bilhdes gerando uescmento anual de 10,9% nos
altimos 12 anos e um acumulado de 245,5 % enquaRIB cresceu 39,7 no mesmo periodo
(ABIHPEC, 2008), portanto o mercado cosmético @aseis que o0 pais mostrando-se um
mercado atrativo para os investidores conforme raasfigura abaixo.
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Figura 16 - Crescimento do mercado brasileiroatengticos
Fonte: ABIHPEC, 2008.

No mundo o crescimento anual foi de 5,6% ao anastrn@edo que o Brasil cresce
mais que a média mundial. No entanto, sdo os paigepeus, Japdo e Estados Unidos que



59

possuem as maiores empresas multinacionais cormngaesambém em paises emergente que
dominam o mercado e definem tendéncias por seos alvestimentos em Pesquisa e
Desenvolvimento de novos produtos e processos (AURGA, 2008). Os paises emergentes
S840 0s mais promissores para conquista de novasumiiores e ampliacdo de volume e
vendas segundo Euromonitor International (2007).

De acordo com relatério anual da Associacdo Biesilda Industria de Higiene,
Perfumaria e Cosméticos (ABIHPEC) de 2008, o cmspio consistente € atribuido ao
aumento do poder aquisitivo da mulher, investimendéon tecnologia que aumentam a
produtividade com reducdo de custos de transforonaepassados nos precos e aos
constantes langamentos e inovacdes. E precisodesasique o crescimento do preco nos

altimos 5 anos de 4,1 foi menor do que o indicpréeos ao consumidor de 6,0. (ABIHPEC,
2008, p.2).

Tabela 5 - Comparacéo de variagdo de precos estieado geral e mercado cosmético
VARIAGAO ANUAL — EM PORCENTAGEM

FGV FIPE
Desvalorizagao Indice Indice De L .
Cambial Média Geral De Precos Ao Indlce_D_e Indice De
. Precos Higiene @ Precos Beleza
ANO Precos Consumidor
2003 4,3 7,7 9,3 8,8 11,1
2004 -3,9 12,1 7,6 0,2 2,5
2005 -17,7 1,2 5,7 -1,7 3,9
2006 -9,5 3,8 3,1 -0,8 1,8
2007 -10,9 7,9 4,5 2,0 1,6
Acumulado
ultimos 5 anos -33,5 36,9 33,9 8,6 22,4
Médio Composto
ultimos 5 anos -7,8 6,5 6,0 1,7 4,1

Fonte: ABIHPEC, 2008.

Séo 1.596 empresas de higiene pessoal, perfumarisméticos no Brasil. 70% do
faturamento sdo provenientes das 20 maiores ensp(8&8BRAE,2009). O faturamento das
16 maiores empresas de cosméticos presentes nibrBpesenta 72 % do total das vendas
no setor (FINEP, 2008), Das 15 maiores empresasnaarket share” destaca-se a Natura
como a 152 empresa que € de origem nacional @ éstate de Mary Key, (16%), Chanel (172)
e Revlon (183). As primeiras em “market share” @stédmbém presentes no Brasil: Procter
&Gamble, L’'Oreal, Unilever, Colgate, Avon e John&3ohnson (EUROMONITOR, 2008).

A distribuicdo dos produtos cosméticos ocorre @s formas: a)venda tradicional em

lojas, drogarias, etc; b) venda direta que movimeRS$ 10 bilhdes e representado
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principalmente por Natura e Avon além de novas esg® que estdo aderindo a este formato;
c) franquia com forte representacdo de O Boticérfiscqua Di Fiori e Contém 1g.

O Brasil € também exportador de cosméticos com @scinento de seu volume em
20,5% em 2007 (ABIHPEC, 2008) sendo a Argentinaats gue mais recebe os produtos
brasileiros.

Tabela 6 - Evolugdo das exportacdes de cosméticos
BALANcA COMERCIAL

HIGIENE PESsoAL, PERFUMARIA E COSMETICOS

IMPORTACOES EXPORTACOES SALDO
Ano US$ ‘000 % Cresc. US$'000 % Cresc.  US$ '000
2003 150.279 -1,3 243.888 20,3 93.610
2004 156.830 4,4 331.889 36,1 175.059
2005 211.658 35,0 407.668 22,8 196.010
2006 294.568 39,2 488.835 19,9 194.268
2007 373.440 26,8 537.497 10,0 164.057
%% Cresacr.‘;isltimos 5 145,3 165,1
% Médio tiltimos 5 19,7 215

anos

Fonte: ABIHPEC, 2008.

Observa-se que houve uma desaceleragdo das exjsrtde 2003 a 2007, mas o
valor ainda é positivo na balanca comercial destigrs

Pelo exposto acima, o mercado cosmeético € promisanto pela exploracdo do
mercado interno como para as exportacdes. No engantm mercado que requisita e absorve
novidades exigindo das empresas constantes invgbsiem inovagao e diferenciagoes. As
empresas ainda concorrem por custos numa grandeetigho por menores pre¢cos no
mercado em geral (FINEP, 2008). No entanto, ha esagrque investem em produtos para
classes sociais de maior poder aquisitivo oferezg@nddutos com propostas mais ousadas de
resultados e embalagens mais sofisticadas.

4.2 A organizagdo da inovagéo no setor cosmético
O IBGE (2008) classifica as industrias cosméticadeehigiene na categoria de
“Fabricacédo de Produtos Quimicos”. Neste setoesgyisa “2001-2003” do IBGE identifica

que 1216 empresas do pais inovaram em produtascessos contra 1574 no periodo “2003-
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2005” mostrando um pequeno aumento. Na mesma m@&@paresceram as inovagodes de
produtos e processos no Sudeste e em Sao Pauln gead8% das empresas quimicas do
Brasil estdo no Sudeste. Do total de empresasmpu@riam em produtos e processos este
crescimento foi de 8% enquanto que no setor déctaidio de produtos quimicos este nimero

foi de 29% mostrando significativa diferenca.

35%

29%

30% o

25% o

20%

15% -

10% - 8%

5% -

0% -
todos os setores setor de cosméticos

Figura 20 — Comparagéo da porcentagem de cres@rmentnovacéo em produtos e processos entre aslperi
de 2001-2003 e 2003-2005.
Fonte: Autor “adaptado de” IBGE, 2008.

E, portanto uma area que inova mais que outrosesetm Brasil. Vale ressaltar que
esta pesquisa inclui todas as empresas quimicas apenas as industrias cosméticas.

O consistente crescimento do mercado e da capaciadovacdo de empresas do
setor cosmeético justifica um estudo mais aprofunddub processos utilizados para o alcance
desta inovacgao.

Os principais fatores motivadores a inovagcdo saguredo a FINEP (2008), “as
demandas dos clientes e os produtos concorrenaeatterizando uma resposta reativa ao
mercado. O caso que sera apresentado a seguityia [Tsméticos S.A. mostrara que ela se
comporta de modo diverso, ou seja, € uma emprasargutendéncias e € capaz de inovar de
forma mais radical em muitos de seus produtos ggsms e modelo de negécios.

A inovacao no setor de cosmeéticos esta relacionadadesenvolvimento de novas
matérias-primas, desenvolvimento de novas aplicagéea matérias-primas ja desenvolvidas
(FINEP, 2008), novas formas de apresentacdo deutm®d(creme, gel, etc), novas
embalagens (design, materiais empregados, conceito) novos usos para ativos ja
conhecidos, novas abordagens de marketing (condeifaroduto, promog¢éo, comunicacao,
etc), novos processos de desenvolvimento de canbkatd e produtos (parcerias, cooperacao,

modelo de negdcios).
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Os investimentos em pesquisa nas empresas basigdio ainda muito baixos quando
se compara com empresas multinacionais como a lLqueainveste 3% de seu faturamento
em Pesquisa e Desenvolvimento em laboratérios aackr Estados Unidos e Japdo com
2700 cientistas que geraram em 2001 493 patentdER; 2008). Dentre as empresas
nacionais a Natura se destaca com investimentostoeno de 110 milhdes de reais
empregando cerca de 200 pesquisadores. No entagtyagdo de patentes ainda néo é
significativa quando se compara com as multinagsona

Pelo exposto acima, observa-se a grande distantia as empresas brasileiras de
cosméticos que sdo em sua maioria pequenas e nemiiasaixa ou nenhuma area de
pesquisa e grandes empresas multinacionais. Roaisktura se destaca dentro do universo

de empresas nacionais como sera apresentado a segui
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5 METODOLOGIA

Este estudo esta organizado em quatro componensesise desdobramentos como
mostra a figura abaixo:

& formagdo de competéncias
pataa gestdo da inovagdo
abetta

1
Questies de Pesquisa | | hletodologia | | Referencial Tedtico | | Categorias de Andlise |

- [ 4 e
Quais competéncias sio T—( Pesquisa Qualitativa | || Evolugio das abordagens do ‘{Modelo de Negdcios |
desenvolvidas no processo conceito de inovagdo
de adogio do modelo de Estudo de caso - } ~
inovagio aherta EArqmtetura de inovagdo | | Estratégia de gestdio da
Entrevista Semi-estruturada Inovagdo como processo inavagio
Q1- Como a empresa se Eﬁmélise documental sistémico .
| organiza pare & adogio do Dados Secunddtios - - Proce;so de aquisigio e
modelo aberto de inovagio? -| Regitmes abertos de inovagio licenciamento de novas
Litnitag@es da Pesquisa tecnologias

(Q2- Como se d4 a gestdo de Iadelo fechado df novagan Hovras parcetias ¢ contratos de
recursos e atores internos e Modelo de inovagio sberta cooperagio

| externos? Metricas de inovagio aberta Iladelo hiteido de inavagio -

aberto ¢ fechado

Q?-_Qual; o3 concslto;;z . || & inovagho « a estratégin Adeqpaggo cii desenho
| métricas de inovagio utilizados finhamento no campo tefrico organizacion
no modelo aberto?

Capacidades dindmicas e a

formagio de competéncias ~|Capacidad.es O EATERE
Modelo de Negdrios abertos E

Desenvolvimento de novas
competéncias
Grestdo de recursos

Estratégias sustentdveds de
inovagio

Ecossistemas favordveds para
ainovagio

E Otganizagties emrede

X . ~| Indicadores de inovagio |
Redes colaborativas & pesguizg

tecnoldgica tImh-:aclores de inovagio abetta
_{O mercado brasileiro de ‘
cosméticos ~|Redes colaborativas |

Fontes de inovagio
Frocesso de formagio de
matmtengio das redes

Figura 21 - Projeto de Pesquisa
Fonte: Autor

A partir da questao de pesquisa principal, as gasstomplementares e o0 objeto de
estudo (Natura Cosméticos) foram definidos a mébgi e o referencial tedrico (exposto no
capitulo 3).

Este estudo se baseia em uma pesquisa qualitafpraratdria com estudo de caso

Unico.

5.1 Estratégia de Pesquisa

A estratégia de pesquisa apresenta um estudo deat@vés de entrevistas semi-
estruturadas, pesquisa documental, levantamerdadies primarios e secundarios e pesquisa
bibliogréfica.
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JUSTIFICATIVA
DE
CASO UNICO

Pesquisa . L Q
¢” salie e |H| Pesquisa Qualitativa H
Métodosde
Pesquisa

Andlise Exploratdria

DadosSecundarios

- Decisivo

- Raro

METODO Referencial Tedrico

Pesquisa .
Documental - b
Categoriasde Entrevista Semi- - Revelador
Anidlise estruturada

- Longitudinal

PESQU|SA Analise de conceitos COI’]SO“daC50 dOS
relevantes para a
pesquisa dados
Aderéncia
entre teoria e estudo de caso: discussao
| Conclusdes |

Figura 22 - Método de pesquisa
Fonte: Autor

Yin, 2005

5.2 Pesquisa Qualitativa

A escolha da pesquisa qualitativa se justifica dodm necessidade de entendimento
com maior detalhamento do objeto de estudo e quaridoria disponivel é imprecisa para o
entendimento do fendmeno (CRESWELL, 2007, P.89)estido se baseia no entendimento
do processo de implantacdo de uma teoria em dei@daiempresa. Ha idiossincrasias que
deverdo ser observadas em fungéo das caracteyidticsetor e da propria empresa em funcéo

de sua historia, resultados e cultura organizationa

5.2.1 Estudo de caso

O estudo de caso é uma estratégia de pesquisaguied® Yin (2003, p. 21) é vista
por muitos autores como apropriada apenas para stodce exploratério numa visao
hierarquica onde os préximos niveis seriam a faserdiva feita através de levantamento de
dados e pesquisas histéricas e, por fim, a faséameqdria ou causal obtida a partir de
experimentos. Porém o autor considera que os ipds tle estratégia tém a mesma
importancia em pesquisa e ndo sdo mutuamente aadu® que determina a estratégia de

pesquisa € o tipo de pergunta. O tipo de pergunigu€” ou “quais” é um tipo de pergunta
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para um estudo exploratério. Este é o tipo de pregutilizado neste estudo. No entanto esta
guestdo do tipo “o que” pode gerar desdobramerda$pd “onde”, “quem” e “quando” de
maneira a aprofundar o estudo. Neste contexto (X003, p.25) afirma que “tais estratégias
sao vantajosas quando o objetivo da pesquisa gareleer a incidéncia ou a predominéancia
de um fenbmeno...”.

Varias sdo as definicbes encontradas sobre estedmagb. Para este trabalho serd
adotada a seguinte definicdo: investigacdo empieee investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vidagsp&cialmente quando os limites entre o
fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente desifididN, 2003, p. 32).

Neste estudo foi adotado um estudo de caso UnicescAlha da empresa, Natura
Cosmeéticos, foi feita a partir do seguinte pontovidéa: € uma empresa nacional de grande
porte em um segmento de grandes mudancas tecrasdgicgrande competitividade. E
reconhecida no mercado em que atua e na economi@nabcomo empresa inovadora ja
ganhadora de vérios prémios de inovacdo. Poucasesagpno Brasil estdo entre as que
adotam o modelo de inovacdo aberta. Ha um estud@ade de empresa cosmética
multinacional, porém foram identificadas adaptagd@georia. Com o estudo de caso sera
possivel identificar adaptacdes locais e particldaies nas tomadas de decisao.

A teoria em que se baseia o estudo esta em ewoluga vez que € uma mudanca de
paradigma que esta sendo aceito aos poucos nosntiife setores da economia. Assim, como
afirma Yin (2005, p.20):

O estudo de caso permite uma investigacdo parargegsas caracteristicas
holisticas e significativas dos acontecimentos it veal, tais como: ...
processos organizacionais e administrativos, a maturacdo de setores
econdmicos.

Justifica-se o estudo de caso Unico por apresesta&aracteristicas de ser um caso
decisivo, raro, tipico, revelador e longitudinalad®rdo com o trabalho de Yin (2003, p.62).

E decisivo porque testa e comprova uma teoria foemulada que no caso é a de
formacdo de competéncia dentro da visdo das CaumsdDinamicas. Podem ainda ser
levantadas questfes alternativas ou complemeraasts teoria a partir do estudo de caso.

E raro por ainda nio existirem muitas empresamuaondo e em especial no Brasil
dentro do ramo cosmético que adota a inovacaoaabert

E tipico porque a empresa escolhida tem caratitedsque a distingue das demais
como o forte posicionamento quanto a responsatiédgiaocial e ambiental que geram um

contexto relevante para as decisdes tomadas egsp@nder a pergunta de pesquisa.
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E revelador, pois 0 assunto em estudo (implantdedimovacdo aberta e a formagéo
de competéncias para sua adaptacdo) estd em fasgldatacdo. Portanto, sdo muitos os
dados que se pode obter e € um fenbmeno que mépetea dentro do cenario atual.

E longitudinal porque também trata do momentosadéeadocéo da inovacgéo aberta e

analisa as condic¢des favoraveis que promoverandesisdo no tempo presente.

5.2.2 Entrevista semi-estruturada

A entrevista semi-estruturada € constituida porrateiro de questdes previamente
preparadas, mas que possibilita respostas abersaspondentes com diferentes formas de
abordagem, detalhes e profundidade. O método davesta semi-estruturada foi escolhido
com a finalidade de buscar entender o processmalsagéo na empresa estudada. Neste
estudo pretende-se comparar a percepcao, integg@oeta andlise dos diferentes atores do
processo de inovacdo nas diferentes areas funsioQaiestdes fechadas limitariam a
expressao das opinides dos entrevistados.

Existem pontos que devem ser considerados na pgdmadas entrevistas segundo
Weiss, (1994). Alguns respondentes podem se mostrasivos, pouco interessados em
colaborar, que ficam preocupados sobre o teor @eesposta em comparacdo com o discurso
institucional, se ha alguém por perto ouvindo aesgta, respondentes de temperamento
dificil, etc. Estes se caracterizam por desafiesrecer durante as entrevistas e necessitardao de
grande habilidade de discernimento do entrevistgdoa decidir agendar mais de uma
entrevista com 0 mesmo respondente e criar um atelfi@/oravel, (WEISS, 1994).

Foram selecionados gerentes e diretores das aecapeatacdes, suporte, recursos
humanos, P&D, Desenvolvimento de Embalagem, teiiatia 10 entrevistas formais varios
encontros sem estruturacdo de entrevista. Na &da&fD foram entrevistados gerentes e
pesquisadores seniores. A justificativa para alleaateste nivel hierarquico é pelo fato de a
empresa estar passando pela de implantacdo de wmnpnocesso e o0 entendimento dos
objetivos e expectativas dos gestores € o fatoveclpara o direcionamento destes novos
rumos e para a tomada deciséo das adaptacOesarersess

Foram formuladas questdes sobre:

- 0 entendimento do que é inovacdo para cada &tadu e como ele vé a inovacdo na
empresa;

- entendimento da proposta do novo modépen Innovationsua fase de implantagcdo na
empresa, desafios, expectativas e resultadosgagados;
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- as necessidades de adequacao da empresa ao eradelonos de estrutura, contratacdes de
pessoal, adequacédo de perfil profissional, modeloedjocios;

- as necessidades de adaptacao do modelo a erdpreda as suas particularidades e praticas
do setor.

As questdes foram formuladas de forma a deixargespara o respondente colocar
sua forma de ver o ponto questionado sem que heeivesihum direcionamento por parte do
entrevistador, pois era esperado, entre outrosoppanalisar se havia uma uniformidade de
entendimento de conceitos e propositos do processdnovacao vigente. Em varias
entrevistas houve complementacdo das questdes l&atasu previamente devido as
descobertas feitas durante a pesquisa. Ver rateimmtrevista no capitulo 6.5.

Os dados foram compilados e analisados na buscandiridades e divergéncias
sobre os temas abordados. Este material sera maliicicas demais fontes de dados descritas

abaixo para compor a analise final e encaminhanparea concluséo.

5.2.3 Dados primarios e secundarios
Foram coletados dados primarios da empresa diratansem os entrevistados e com

seus subordinados no formato de relatorios e apegiEes a respeito de indicadores da
inovacdo, faturamento, capacidade produtiva, numel® pesquisadores, cultura

organizacional, evolugéo historica e institucior@@ntexto, principais dilemas, processos e
resultados. Estes dados foram colhidos entre m@®/ 2 novembro 2008. Os dados

secundarios foram obtidos de maio de 2007 a ma&i98 a partir de informacdes do site da
empresa em dados que sédo publicados para os #&msorisoutros investidores, dados de

0rgéos governamentais e ndo governamentais redaivonercado cosmético e inovacao.

5.2.4 Pesquisa bibliografica

A pesquisa bibliografica tem como objetivo fundataera discussdo do caso real
estudado e comparar os dados de campo com assteigemtes. Segundo Creswell (2007, p.
141), o referencial tedrico pode “guiar o estudevantar questdes” para desenvolvimento do
trabalho e testar a teoria no objeto da pesquisdaeofa pode ser utilizada como uma
“explicacéo inicial, como um ponto final ou como aihente reivindicatoria” (CRESWELL,
2007, p.143). Este estudo adota a teoria comoaagalo inicial e posterior comparagcao com
os dados obtidos no campo para identificacdo dsiyms lacunas. Adotei a logica indutiva

sugerida por Creswell (2007, p.142) e detalhad#&nea abaixo:
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Generalizagdes ou teorias comparadas com
experiéncias passadasou literatura

Pesquisador procura padrées amplos, generalizagdes ou
teorias a partir de temas e categorias

Pesquisador analisa os dados para formar temase
categorias

Pesquisador faz perguntas abertas para os participantes
ouregistra notas de campo

Pesquisador retne informacgdes (por exemplo,
entrevistas, observagdes)

Figura 19 — A logica indutiva de pesquisa em umdsstjualitativo
Fonte: Creswell, 2007, p. 142.

5.3 Objeto da pesquisa

Esta pesquisa tem por objeto de estudo o processmodacdo em sistemas abertos
como tema. Seus desdobramentos incluem o estudcodagseténcias desenvolvidas para
adaptacdo, caracteristicas deste processo, defidigdestrutura organizacional, gestao de
recursos e a definicdo do modelo de negocios gpertsua estratégia de adotar o modelo
aberto de inovacdo como alternativa, ou solucamg paracéo de valor e busca de maior
competitividade.

5.4 Categorias de analise de dados

5.4.1 O papel das categorias de analise

O estudo de caso coleta uma grande quantidaddaimatdes: objetivas (dados,
indicadores) e subjetivas (entrevistas e obserggcdedas estas informacdes precisam ser
organizadas segundo um direcionamento prévio deegueseja observar para orientar a
interpretacdo (FLICK, 2004, p. 188) e que deveradiimar a interpretacdo para néo haver
perda de foco e separar informacdes relevantesataselevantes (PATTON, 2002, p. 58). E
um processo de fragmentacao, conceitualizacadmegeacao destes dados na tentativa de
construcdo de novas teorias (CORBIN e STRAUSS, ,20057) ou descobertas. A



69

codificagcdo axial € um recurso para relacionargmatas e subcategorias (FLICK, 2004,
p.193)

O pesquisador move-se continuamente de um lado pautro entre o
pensamento indutivo (desenvolvimento de conceitasegorias e relacdes a
partir do texto e o pensamento dedutivo (testasdooaceitos, as categorias e as
relacdes em contraposicdo ao texto, especialmanteechos e casos que sejam
diferentes daqueles a partir dos quais eles foreserd/olvidos). (FLICK, 2004,
p. 193).

Esta estratégia permite diferenciar o que é fatpue é opinido, o que é intengéo, o
que € plano concreto.

5.4.2 As categorias de andlise adotadas no estudo

A partir das referéncias bibliogréaficas e da cofgtliminar de dados sobre a empresa
em estudo foram definidas as categorias de anddisee estudo baseadas nas perguntas de
pesquisa, ou seja, no entendimento da autora est@gorias ajudam a responder como se
formam as competéncias para a ado¢do do modelm algeinovacao:

a)modelo de negdcios - para entendimento de smaafale gerar valor a partir de
parceria. A teoria afirma que o modelo de negééigsie da sustentacdo a plataforma aberta
de inovacao, pois novos negocios serdo feitos, nm@es devem se formar com a adocgao
deste modelo. Portanto, sera observado se oconeme ocorreu este fendbmeno assim como
sera observado o quanto esta alinhado com a téodeessos de aquisicéo e licenciamento de
novas tecnologias; novas parcerias e contratosodpecacdo, modelo hibrido de inovacao
aberto e fechado; adequacgéo da estrutura; desentrgahizacao;

b)competéncias, capacidades e recursos 0 modetmwEcao aberta estudado sugere
qgue recursos, capacidades e competéncias precgaadguiridos ou desenvolvidos para a
sua implantacdo. Serdo identificados quais recusafseram modificacdo ou foram
adquiridos e porgué. A teoria ndo deixa claro geasstodos estes recursos. O estudo de caso
pretende identificar quais sdo as competénciagcadges e recursos foram desenvolvidos
para a adaptacédo da empresa ao modelo abertov@ediog

c)indicadores da inovacdo - verificacdo de resaftados indicadores classicos,
indicadores especificos para a inovacdo abertalieaitiores exclusivos da Natura. Com a
adocdo do modelo de inovacgao aberto, alguns inglieadradicionais perdem o sentido ou a
relevancia levando a uma maior complexidade a smaos dados quando comparadas
empresas que trabalham em plataformas abertas mpmegas com modelos tradicionais de
inovagdo. Portanto, pretende-se verificar se foe@ne@scentados novos indicadores e se o

tratamento e grau de importancia dos indicadoricionais sofreram alteracdo. Uma das
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bases de comparagdo serd a relacdo de indicadomsgderados pelo departamento de
Pesquisa e Inovagdo Tecnologica, (PINTEC) do LrstiBrasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE) e o modelo de categorias de indicadores esapiais de Davila et al (2006);

d)redes colaborativas e fontes de informacéo - rebsequais sdo as fontes de
inovagdo externas, como € o0 processo de gestdpadesiras e o nivel de formalidade no
relacionamento com as comunidades parceiras. Ert@oino a empresa incentiva as redes

de relacionamentos e como se organiza para delagedtpr oportunidades.

5.5 LimitacOes da pesquisa

O estudo é sobre a aplicacédo e adaptacdo de unlaniedeco em unico caso, desta
forma a conclusao ficara restrita a comparacaalddses obtidos no campo com os resultados
tedricos esperados e com os artigos referentasidoesda implantagcdo de modelo similar em
outras organizacdes considerando variacdes de tedsicas de analise. Assim, uma
extrapolacdo de comportamento para outras empasasetor sO0 podera ser feita com
ressalvas.

Um estudo com mais empresas do setor completatecuma deixada por esta
dissertacdo, no entanto, até a data de conclusé® eltudo ndo ha empresas de porte similar
com a mesma orientacdo ao processo de inovacadta alb@rsegmento cosmético para

comparacao.

5.6 Roteiro de entrevista

As questdes abertas foram formuladas partir dagupgas de pesquisa e das
categorias de andlise. Como foram entrevistaddésgianais de areas diferentes ndo foram
aplicadas as mesmas perguntas e nao foi seguidasmanordem. Alguns entrevistados
fizeram uma explanacao de suas areas e trouxefammacdes que foram além das questbes

propostas. Abaixo seguem as questdes formuladas:

-O gue a Natura entende por inovacao?

-Como é organizada a inovacdo na Natura?

-Como é medida a inovacdo na Natura? E como € medidsua area?
-Como esta organizada a area de P&D?

-Onde € aplicado o conceito dpen innovatioma organizacdo? E por qué?

-Como sua area contribui para a inovacao na enfpresa
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-Como é alinhada a estratégia corporativa comiaisifivas inovadoras das diferentes areas?
-Como a inovacgdao integra as areas?

-O gue a Natura espera da inovacao aberta?

-Quais foram ou quais estdo sendo as adaptacOessae@as para a adocao do modelo de
inovagao aberto?

-Quais conhecimentos, habilidades e competéncids ssndo desenvolvidos para a empresa
se adaptar a inovacéao aberta? Que areas funcestasrelacionadas a este processo?
-Como se da o processo de aprendizagem no relacgoia com as diferentes comunidades
parceiras?

-Como séo obtidas as informacgdes sobre oportursdaai@ gerar projetos de inovacao?
-Quais séo as fontes da inovagao?

-Quais os critérios de selecédo das oportunidatiesnelogias?

-Como é tomada a decisdo de desenvolver nova tagiacinternamente ou externamente
com estabelecimento de parcerias?

-Como sado formalizados os contratos de colaboragdacomo sédo definidas as
responsabilidades e ganhos das partes envolvidas?

-Como é feita a gestdo das parcerias? Ha confléosteresse?

-Como a cultura organizacional e valores da emprdkagénciam na decisédo de opg¢éo por
determinada tecnologia?

-A Natura se utiliza dos incentivos do governo anaovacdo? Como se da este processo?
-Como sao administrados os interesses especif@®sagtas e profissionais envolvidos no
processo de inovagao?

-Como a Natura promove a inovagao internamenteiddddtivos?

-Quais os beneficios ja conquistados com a inovagéatir do estabelecimento de parcerias?
-Como se da a relacdo da Natura com as comunidatlesonadas a extracdo de ativos
vegetais e a exploragdo da biodiversidade que éaséontes de inovagao tecnologica?
-Quais 0s proximos passos com relagdo a inovagita&b
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6 APRESENTACAO DO CASO

6.1 Origem e evolucéo institucional

Fundada em 1969 por Luiz Seabra com um pequencal@o em Sdo Paulo a
Natura cresceu e consolidou-se como uma grandeesmpe producdo e comercializagcéo de
cosmeéticos.

Em 1974 passou a comercializar seus produtos pawfavdireta a partir da formacao
de vendedores, ou “consultores” como sdo conhecilages consultores, na maioria
composto por mulheres, sdo treinados pela emp@samelhor apresentar as propriedades
dos produtos vendidos, orientar o uso, tornar aci@hamento mais proximo com 0O
consumidor final e transmitir a imagem e valores e@mpresa. Este formato de
comercializacao continua até hoje com 804 000 dtmres (NATURA APIMEC, 2009)

A Natura agregou algumas empresas entre 1979 e q@8ke fundiram em 1989
formando a marca Natura. Neste periodo foram irmcagns mais dois s6cios e a empresa
fecha a década de oitenta com um crescimento rita trezes maior que o0 seu tamanho em
1980. Em 1999 adquiriu a Flora Medicinal, tradiebfabricante de fitoterapicos.

A partir de 1980 inicia sua participacdo internaelocom o estabelecimento de
escritério de vendas e formacdo de consultoresidtuno Chile que comeca efetivamente a
operar em 1982. Posteriormente, em 1994, sdo daisiatividades de comercializagcéo de
produtos no Peru e Argentina. Em 2005 abre a pranleja na Frangca como estratégia de
entrada no mercado europeu. Neste mesmo ano mic@mercializacdo no México e em
2007 na Venezuela e Coldombia. Houve uma experiécmm 0 mercado americano, em
Miami, mas que foi rapidamente encerrada.

Inaugura em 2001 uma nova fabrica no municipio @ear@ar no Estado de Sao Paulo
com 646 mil M de area total e 84 milmle area construida e um conceito arquiteténico de
transparéncia e com o propdsito de integrar fisssamas diferentes areas da empresa. E uma
planta que considera aspectos como paisagem, liandes funcionarios proporcionando um
ambiente grandioso, com estilo arquitetdnico quenove a integracdo dos diferentes blocos
e bastante agradavel. Tem grande preocupacdo ameiambiente com a construcdo de
uma Estacdo de Tratamento de Efluentes capaz udaregodo o efluente gerado por suas
operagdes devolvendo 4gua potavel ao meio ambiente.

A Natura abre seu capital em 2004, mudando sewabrptivo com a contratacao de

conselheiros na administracao.
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Em 2006 foi inaugurada a fabrica de Benevides né Bae produz glicerina a partir
de base vegetal com a introducdo de nova tecnoldgieatéria-prima € produzida na
Fazenda de Agropalma em Tailandia no Para e emaiegamunidades extrativistas locais
organizadas em cooperativas como a Coopaexpa (SABJRA/SUSTENTABILIDADE,
filme postado em 07/08/2007).

Foram criadas Casas Natura que sdo centros devéania de consultores e
consumidores com o objetivo de aproximar o consanuds produtos em um ambiente em
gue os produtos podem ser testados, experimentadesdidos apesar de o foco da empresa
ainda ser a venda direta. A Casa Natura do Bratll em Campinas desde 2006 e outras
foram abertas nos paises em que esta presentéima @ibi a do Chile aberta em marco de
20009.

6.1.1 Perfil econdbmico e financeiro

A Natura Cosmeéticos S.A. atualmente é constituida ygm grupo de empresas

presente em varios paises da América Latina e Busele paises conforme figura abaixo:

Acionistas ]

Matura Cosmeticos
* SAL
- *
MMadtura Inovacio e Ind. e Comn de | I atura Cosmeticos S
Tecnologia de Cosmétcos Naitura Chile
Produios Liida Liida , atura Cosmetico s
t"&’hins = - I HMatura Logistica e rEs =
Setrvigos Litda ‘_Nat.u.ra Cosméticos 3.4
F et
T atura Evropa 343
Fratiga

" atura Brazil Cosimética
tdla Fortugal

atura de ColSmbia
tda

I atura Cosmeticos W
jo W e stithienita S8

Tiasaasr

atura Cosméticos
I W enemaela)

3

T atira cosmeticos do
Twldmoo =8
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Farticipagties

F

Figura 24 - Grupo Natura
Fonte: Autor “adaptado de” Empresas do grupo Natarganograma -site Natura. Disponivel em:
http://natura.infoinvest.com.br/static/ptb/arquik@syanograma_030907.pdf .
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Como se pode observar no quadro acima a Natureasapeiea de operacoes, a Natura
Industria e Comércio de Cosméticos Ltda que caataihda a Natura Logistica e Servigos
Ltda, da area de Pesquisa e Desenvolvimento, @rdNatovacédo e Tecnologia de Produtos
Ltda Esta ultima tem 33,33% de participacao na ¥eonpresa dedicada ao desenvolvimento
de produtos cosméticos, alimenticios e de salugéean®s na biodiversidade brasileira.

Apresentou uma receita bruta de 4,3 bilhdes des rédados dos resultados
consolidados de 2007) em uma linha de crescimental @jue tem caido nos ultimos 3 anos.
A Natura ja chegou a crescer 35% entre 2003 e 20®£2006 para 2007 cresceu em torno de
10% ainda em linha com o crescimento do mercadofajuge 10,9%. Em 2008 fechou a
receita bruta em 4,57 bilhdes com 12% de cresconemt relacdo a 2007. A receita liquida
cresceu 17,7% no mesmo periodo e o mercado crescetorno de 17% (SIPATESP
/IABIHPEC), ou seja, a Natura cresceu menos queroade no ano de 2008, fato inédito em
sua historia.

A valorizacao de suas ac¢Oes desde sua abertuspdal @em 2004 foi de 213% contra
99% do Ibovespa. Em 2008 a valorizacao foi de 18¢uanto que o lIbovespa desvalorizou
42%.

Com um pouco mais de 5500 funcionarios lan¢a arergknmais de 100 produtos ao
ano e separa de 20000 a 30000 pedidos por digdguensiados para suas vendedoras diretas
ou consultoras do Brasil (730 mil) e outros pa(86smil).

A empresa atribui 0s seus resultados a forte @géot e investimentos em inovacao
em produtos, processos comerciais e processosostele gestdo para promover a evolugcéao
organizacional; aos investimentos em marketing eucgcagdo; COmMpromisso com a

sustentabilidade.

6.1.2 Valores e cultura organizacional

A Natura demonstra varias caracteristicas que aredie distingue agregando
componentes de constru¢cdo de sua trajetoria quicaxpsuas decisbes passadas e seu
posicionamento atual. Com a declaracédo de sua ded@ar (missdo) de produzir produtos
que proporcionem o “bem estar” e o “estar bem” tuNaabre possibilidades de atuacdo em
outras areas além da area cosmética. E é o quéaestdlo com a entrada ainda discreta no
mercado de fitoterapicos e com suplementos alimenitzom iniciativas em 2000 e nos dias
atuais. A marca, a propaganda institucional, ogeitos de seus produtos e a forma de fazer

negocios procuram retratar suas declaracoes.
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Observa-se grande preocupacdo em disseminar séi@a &&s negécios e visdo de
mundo que estdo fortemente alicercadas nos valeaarados que incluem a valorizagao das
relacbes da pessoa consigo mesma, com O outro e acoambiente, a busca do
aperfeicoamento continuo, o compromisso com a derda busca do bem estar, a
preocupac¢do ambiental e comportamento ético. Ewidteqlentes movimentos para a
manutengdo destes valores em sua comunicacao caolai®radores, clientes, parceiros
comerciais e comunidade. Sao estes 0s valoresngpgam a criacdo conceitual de novos
produtos sendo que muitos deles sdo inovadores wweaso do lancamento da linha de
tratamento anti-idade entre 1990 e 1992 cuja ptapes de chamar a atencdo para a real
beleza longe dos padrdes de idade, etnia, etarraiabordagem totalmente nova na época e
posteriormente seguida por varios concorrentes.

Tem uma forte cultura organizacional cujos val@&s explicitados de varias formas
internamente e que sdo sua fonte de direcionameatdomada de decisGes seja no
langamento de novos produtos, seja nos processsaas ou abordagem de marketing onde
também é referéncia. Esta cultura guia suas degigdgs também restringe muitas delas em
funcdo de suas crencas com valores bem definididgugados por toda a organizacdo que
procura vivencia-los no dia-a-dia. Por isso alguidégas ndo séo levadas a implantacdo por
estarem em desacordo com seu comportamento in@tidlanesmo que se mostrem boas
oportunidades financeiras.

Possui informalidade nos relacionamentos interpogm ja passou por importantes
processos de padronizacdo e normatizacdo em razéiwadousca de exceléncia (discutido a
baixo) através de sistemas de implantacdo de pragrale qualidade, normas ISO e sistema
operacional (ERP Enterprise Resource PlannijpgA abertura de capital na bolsa de valores
também causou impacto na forma de maior preocupag@oresultados para os acionistas e
de sua propria valorizacédo. Dessa forma, maioresspes de resultados, especialmente nas
areas produtivas tiveram de sofrer adaptacdes ab&obk e conducdo dos trabalhos. A
informalidade das relagcdes em suas fases de si@tosescimento econémico foi importante
para a agilidade no desenvolvimento e implantagi idéias inovadoras em especial em
processos onde o empreendedorismo dos colaborafteresiito valorizado. A expressao
utilizada era “fazer acontecer’. Certamente um rfaglevante, pois sem dinamismo o
crescimento sustentdvel e com inovagdes consistend® seria possivel. Atualmente
observam-se mudancas em alguns aspectos.

A necessidade de maior planejamento e profissizagp dos projetos, demonstracao

de retornos financeiros e a observacgéo atenta doadeem fungdo das agdes negociadas na
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bolsa de valores comprometem esta dindmica de rautmouito proxima da visdo
empreendedora de Schumpeter. A pressao por retfnaoseiros era menor até o inicio dos
anos 2000, uma vez que a empresa crescia sem@almgue o previsto para cada periodo
anual e muito mais que o mercado. O fator decisii@o era 0 aumento de capacidade de
atendimento de um mercado também em crescimerdabidgde e geragéo de valor ao cliente.

Observa-se grande apreco pela da cultura orgaoirdana Natura, no entanto houve
um grande numero de contratacbes nos ultimos ampseadificulta sua manutencdo nos
moldes originais. Pode-se dizer que ha certo déstordos mais velhos com relacéo a certas
perdas inevitaveis de costumes com tantos colabmadovos. A partir destas observacoes
a empresa iniciou um trabalho focado em divulgarobrar” a vivéncia de seus valores com
os funcionarios, fornecedores e consultoras deagensta iniciativa € declarada em seus
relatorios de prestacédo de contas aos acionista$RA APIMEC, 2009) como parte dos
planos de acéo para 0s préximos exercicios.

Seus valores sao traduzidos internamente pela graferta de beneficios aos
funcionarios. Destaco a preocupacdo com a mulladispional e mae. Ha infra-estrutura de
alto nivel para receber as criancas de até 4 amadade durante o periodo de trabalho da
mae. A creche conta ainda com pediatras e enfarsjesuprimentos (fraldas, leite, etc)
oferecidos pela empresa sem custo para as maespdree até a porta da creche e prioridade
de escolha do horério de primeiro turno (para aguejue trabalham em turno). Sé&o
oferecidos ainda varios cursos as gestantes alépnédioatal que pode ser feito com médico
dentro do ambulatério médico na empresa.

Quanto a responsabilidade ambiental observo queé r§@nas uma posicdo. Estas idéias sdo
traduzidas em fatos concretos como o pioneirismminaducdo do refil para varios de seus
produtos. Outras acdes como a busca de materiaismi@lagem com menor impacto
ambiental, estudos dos ciclos de vida dos prodesiado de impacto de carbono e definicdo
de planos de compensacgdo, entre outras iniciatiesmsonstram seu compromisso neste
campo. A sustentabilidade ambiental ainda faz p#gteua declaracédo de estratégia para os
acionistas (CITIGROUP 17th Annual Latin America @oence, 2009).

E, portanto, uma empresa inquieta que possui grabd#nacdo por suas crencas
fazendo uso da inovagdo para coloca-las em préiempre em busca de novidades, em
busca de ser referéncia no mercado e orgulha-se. dis
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6.2 Modelo de negécios e composicao da cadeia dow

A Natura gera valor a partir de quatro principaspextos: modelo de negdcios,
lancamento e portfélio de produtos, processos mgeionais e imagem, Na figura abaixo &
apresentada a cadeia de valor geral da empresegua as cadeias de valor detalhadas em

modelos de negdcios, produtos, processos e imagem.

venda direta —

internacionalizacao .

areas de atuacao -

modelo de negdcios Pesquisa e Desenvolvimento

em modelo de inovacao
aberto

féormula
S (.
embalagem

—— produtos conceito
Cadeia De Valor qualidade
Natura

+

tecnologia
— processos | processos _

propaganda institucional

postura etica

acdes socio-ambientais

| Imagem | apoio a eventos
desenvolvimento de fornecedores e parceiros

transparéncia de resultados

Figura 25 - Cadeia de Valor Natura
Fonte: Autor

6.2.1 Modelo de negocios

O modelo de negécios da Natura estd fundamentadenda direta. Possui mais de
700.000 consultoras que se encarregam de fazeeramlay, 0os pedidos e a entrega para o
consumidor final. Este formato exige da empresandgaesforco e investimento em
treinamento e veiculos de comunicacdo. Seus catibig suporte as vendas sofrem alteracéo
a cada 3 semanas com alteragdes nos itens em @Eoreaestaque. Este veiculo ainda serve
de material de promocao e orientacdo aos lancamseatstantes. Como resultado a empresa
consegue grande penetracdo em areas distantesaris@o no negdcio uma vez que as
consultoras tém cotas de pedidos maximo de craitmuistado ao longo do relacionamento
com a empresa.

Outra estratégia é a de internacionalizacdo na iené&atina com o mesmo modelo
de venda direta e na Franca com a abertura deajma |

Além de sua atuacdo no mercado cosmeético, entrouemoado de alimentos a partir
das barras energéticas dentro da idéia de criagdwadiutos relacionados com seus valores
de bem estar. Possui ainda produtos relacionadmwsaaacao social denominada "Crer para
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ver’ que comercializa brindes, camisetas e outraternais cuja renda € revertida para agdes
sociais.

A Natura estabelece parcerias com outras instigigdomo universidades, ICTs,
Laboratérios de pesquisa, fornecedores e goverma pasenvolvimento de parte da
tecnologia empregada em seus produtos inovadorgss Eparcerias requerem estrutura
interna dedicada, entendimento e adequacdo delalgips, confec¢cdes de contratos
especificos e etc. que serdo discutidos adiantéa Hexibilizacdo na forma de
desenvolvimento de novos produtos traz diferen@aso agilidade, compartilhamento de

riSCOS e acesso as mais modernas pesquisas emearidan setor.

como utilizar os produtos
orientagéo ao cliente — produtos X caracteristicas do cliente
aproximacgao e vinculo com o cliente
venda direta .
i treinamento das consultoras
menor risco de perdas financeiras
atuagdo em areas distantes dos grandes centros
considera diferengas regionais
internacionalizagéo Ameérica latina
europa
- higiene
— modelo de negdcios g .
| magquilagem

cosmeéticos

N\ < = tratamento pele
|\_areas de atuacéo

perfumaria
nutrigdo

Cadeia De Valor social projeto "crer para ver"
Natura Pesquisa e Desenvolvimento
em modelo de inovagédo
aberto Sistemas de colaboragao

Open Innovation

| produtos
N\

\_ ~— processos |+

— imagem

Figura 26 - Cadeia de Valor de Modelo de Neg6cios
Fonte: Autor

A geracao de valor pelo desenvolvimento e fabricalgiprodutos acontece em varias
frentes:

a)conceito: os produtos Natura sado desenvolvidaacdedo com conceitos alinhados
com as crencgas e valores da empresa. Assim, sedst@s prezam 0 prazer no uso e a
promocdo do bem estar, a preocupacdo com 0 meitemt®pbo apelo a biodiversidade,
produtos de fonte natural. No conceito de algumslytos sdo consideradas as fontes das
matérias-primas como no caso da linha Ekos queséalda em ativos extraidos de forma

sustentavel da biodiversidade brasileira. Estad#gmm, segundo os gerentes entrevistados,
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tem despertado o interesse dos consumidores deldoBaasil e a aprovacao do consumidor
brasileiro. A orientacdo da estabilizacao dapte botton liné (sustentabilidade econdémica,

social e de meio ambiente) é um direcionador deis@es internas;

b)férmula: Os produtos ja ha alguns anos vém seaiekenvolvidos com esta
preocupacdo. A visdo do produto é desde a obtemgdunatéria-prima até o descarte pelo
consumidor final passando por todos os processtraigporte e distribuicdo intermediarios.
As formulacfes passam por rigorosos testes decifieade prova de cumprimento daquilo a
que se propde. Ha forte orientacdo para a adocdwatiErias-primas de fonte renovavel no
que a Natura chama de “vegetalizacdo” das formakgda ainda a busca de ativos a partir

da biodiversidade brasileira mostram os estudd=ed®, Bonacelli e Assad (2006);

c)embalagem: ha grande pesquisa em materiais gndésiNatura jA ganhou varios
prémios nacionais e internacionais pela criativdatk suas embalagens. Os materiais
pesquisados visam a diminuicdo no impacto ambi¢atéb em sua confeccdo como em seu
descarte final. A Natura estuda toda a cadeia eirspacto ambiental gerenciando um
programa de compensacédo de créditos de carbonmiassuinclusive o impacto ambiental
de seus fornecedores até que eles préprios sepazasmde compensarem o meio ambiente
por seus processos produtivos e de transportembalagens de algumas linhas de produtos

ja demonstram a geracédo de carbono e o quantbzadi de material reciclavel e reciclado;

d)qualidade: Antes do langamento dos produtos sdtosf rigorosos testes de
toxicidade para avaliacdo de seguranca no uso ddédefinicdo de especificagbes com baixa
margem de tolerancia para garantir a qualidadé fihabjetivo da empresa € de se aproximar

do nivel de qualidade exigido das industrias faguticas

6.2.2 Estratégia de desenvolvimento de produtos

Os produtos Natura sdo desenvolvidos de forma ar gelor sob varios aspectos:
desde a concepc¢ao do conceito de produto alinhesleadores da empresa e expectativas dos
clientes, desenvolvimento de formulacdo com a byswaativos inovadores com novas
propostas cosmeéticas passando por embalagens gumicam propostas de estilo de vida
que vao além do uso do produto. Em outras palawai@m da busca de inovacdo de

formulacdo e embalagem a empresa se preocupa &ar ino conceito do produto e em ir
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além do uso funcional. Assim, seu portfolio de ptod é a principal fonte de geracdo de

valor.
~— modelo de negdbcios |+
/
/ novos ativos
novos usos de ativos conhecidos
inovacéao novas apresentagdes
melhorias incrementais
T —— produtos de estacéao
Comprovacéo de compromisso com a proposta do produto
resultado testes e acompanhamentos
fragrancia
atributos adicionais aparéncia
facilidade de uso
Cadeia De valor | prOdutOS | novos mate‘nals
Natura —————— |._embalagem forma / design

refil
proposta ) .
material reciclavel

conceito mensagem
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especificagao
qualidade fornecedores
\ parceiros
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programas
S~ processos -+
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Figura 27 - Cadeia de Valor de Produtos

Fonte: Autor

As formulacbes sdo desenvolvidas com forte origtag inovacdo em: a)ativos (as
substancias responsaveis por gerar 0 resultado ogimp b)em matérias-primas
complementares (fragrancias, matérias-primas deomenpacto ambiental); c)em novas
sensacOes durante 0 uso como novas apresentacdesisténcias (cremes, mousses, etc);
d)em produtos sazonais (veréo, inverno, datas camaivas). Sua busca por comprovagao
de resultado geram pesquisas adicionais e muitgstps descartados ao longo das iniciativas
de desenvolvimento.

Nas embalagens sao feitos fortes investimentosesigrie desenvolvimento de novos
materiais (especialmente os de menor impacto ao ambiente) que facilitem o manuseio e
tragam uma sensacdo de prazer durante o uso al@omdenicar o conceito do produto e
imagem da marca.

As definicdes de critérios, padroes e especificag@® também fonte de geracédo de
valor quando um sistema de qualidade é aplicadgualidade abrange as especificacdes de
matérias-primas (inclusive de seu processo de git@nqualificacdo dos fornecedores com
auditorias de processos e qualificacdo internafafl@ica para garantir a condicdo de
repetitibilidade de processos incluindo definicd® tceinamentos especificos entre outras

iniciativas.
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6.2.3 Processos organizacionais

Os processos da empresa sao caracterizados peraftstdo de tecnologia, uso de
boas praticas e exceléncia em gestdo. Ha grandstimento em equipamentos, automacao,
infra-estrutura, softwares, tecnologia da infornoagdc. Para tal h4 um corpo técnico robusto
dividido nas diferentes areas de operacfes pardifidar novas necessidades e optar pela
melhor tecnologia para seus processos. Busca ex@lém seus processos quando adota
programas, sistemas e ferramentas de gestdo medpraaao repassadas a seus funcionarios
através de treinamentos e projetos objetivos cortasna cumprir. Adota a 1SO14001,
certificacao internacional de boas praticas emagede meio ambiente; o sistema de gestéo
integrada (qualidade, salude e seguranca); sistembak de gestdo de estoques onde a
producdo é programada conforme a venda e o tempgwodesso; TPMTotal Productive
Maintenancg nas fabricas, d_ean Thinkingou mentalidade enxuta e seis sigma como

ferramentas de definicdo de fluxos de processesseld¢cao de problemas, respectivamente.

~ modelo de negdcios

/ _— produtos &

/

// . P&D laboratério de pesquisas e testes
sistema de gestao de estoque
|~ sistema de separaca@o
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;- | sistema de qualidade e meio ambiente
| infraestrutura
tecnologia | sistema operacional

"~ informagéo integrag@o sistemas produtives, administrativos e vendas
| recursos humanos

energia elétrica
1 geragao e consumo de |~ energia solar
| utilidades energia de energia |~ ar condicionado
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Figura 28 - Cadeia de valor de processos orgaoizais
Fonte: Autor

Os projetos seguem metodologia internacional deengeaamento de projetos
(PMBOK, 2003) tanto para atender necessidades wWhiz#¢cd0o e inovacdo nas areas de
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operacdes como para o desenvolvimento de prodOgrocessos de desenvolvimento de
produtos e em especial de gestdo de inovacédo dm@didos no capitulo de Inovagcédo nas
areas de P&D.

6.2.4 Imagem institucional

A imagem da empresa esta intimamente relacionada ao “compromisso com a
verdade”, lema da empresa. E a orientac&o insiitatique pode ser verificada na pratica em
muitos aspectos de suas relagcbes com os clientasjoharios, fornecedores e 0rgaos
reguladores.
Clientes H& grande preocupa¢do com a comunicacgao inteesgema. A Natura se preocupa
em deixar claro o que pensa para todos aquelesgoem se relaciona. Sua voz chega aos
consumidores através das consultoras que nao t@uleiempregaticio, mas tém uma série
de treinamentos e suporte dos coordenadores deeaggiéla para passar diretamente ao cliente
dados sobre os produtos, especialmente 0s novos, csceitos, orientagbes de uso e
indicacOes. A Natura acredita que a venda diretéoéma de manter um vinculo direto com o
cliente. No entanto, podem existir aquisicoes aelyios Natura por outras vias informais de
revenda que a empresa ndo controla e assim perdesseulo direto e todo o contetdo
informativo que o cliente poderia receber. Tem tamlum canal de comunicacao site da
internet e via atendimento ao cliente por telefonée duvidas séo tiradas. O diferencial fica
por conta de atendimento a solicitacdes como aapéeciacdo de determinado produto e o
pedido de troca prontamente atendido. O comprondasempresa esta no cumprimento das
promessas dos produtos. Em funcdo desta premis#iasrativos cosméticos sao descartados
de sua linha de produtos quando ndo garanteméacifiprometida.

Fornecedores os negociadores sdo orientados para trabalhacemecidéia de “ganha-
ganha” onde as duas partes interessadas tém vantage o acordo. A Natura os chama de
“parceiros comerciais”. De fato, muitos fornecedgéeforam desenvolvidos e cresceram com
a empresa como fornecedores de embalagens e de pédira as formulagcdes. Ha uma politica
de selecao de fornecedores segundo suas crengimasyPor exemplo, sdo questionados os

processos produtivos, emprego de méao-de-obra, etc.

Colaboradores transparéncia de resultados, amplos beneficigecedmente para as
mulheres com filhos pequenos, treinamento e estimol desenvolvimento profissional.

Estimulo & participacdo e contribuicAo com idéiasn@vos projetos. Estimulo ao
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desenvolvimento da tolerancia com programas dentagéo e respeito a diversidade. A
Natura tem um programa de inclusdo de portadoresedessidades especiais desde o inicio
de 2000 com uma fabrica totalmente adaptada a extesgdios tipos de limitacdes fisicas.
Seus colaboradores séo treinados para apreendersemcamunicar (com portadores de

deficiéncia auditiva e visual) e a prestar awdliando necessario.

Orgéaos reguladoresatendimento as exigéncias e muitas vezes apaesknimais do que o
pedido como no caso da responsabilidade ambiemdadp: a) participa dalobal Reporting
Initiative (GRI), uma organizacdo criada por diversas ingbes multilaterais para o
desenvolvimento de um modelo comum de divulgacdont@ia dos impactos econémico,
social e ambiental de empresas onde a Natura foingeira empresa brasileira a adotar na
integra o seu relatorio; b) participa da Fundacaoidhal para a Qualidade (FNQ fornecendo
dados para concorrer aos prémios de qualidadegritipa do Instituto Ethos como um dos
fundadores; d) participa da Associacdo dos AnaligtaProfissionais de Investimento do
Mercado de Capitais (APIMEC) na demonstracédo ddteetos e acbes de governanca; entre

outras.

Comunidade programas sociais as comunidades no entorno grggnas especiais como a
gestdo de Organizacdes Nao-Governamentais (ONQ@)arte de gestores selecionados pela
Natura. Programas de sustentabilidade para conuesdaxtrativistas no norte do pais
associando a aquisicdo das matérias-primas conensaisilidade social e ambiental.
Patrocinio de projetos sociais e culturais.

Muitas destas acdes sdo exploradas por comunidecamrketing e tantas outras pela

propria forma de relacionamento com as areas citaciana.
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7 ANALISE DA ORGANIZACAO DA INOVACAO NA NATURA

A partir das observacdes, dados, e entrevistasw@bse que a Natura tem forte orientacéo a
inovacdo em todos 0s processos da empresa sejaawuiéncia do processo de inovagao
como ocorre nas areas de Pesquisa e Desenvolvinsefsonas demais areas funcionais que
sempre buscam o que h& de mais moderno para @saacgeus problemas e atendimento de
suas necessidades. Muitos deste projetos sdo érttnmovadores como sera mostrado a

seqguir.

7.1 A estratégia de inovacdo na empresa

A Natura busca a exceléncia em gestdo de processes ser reconhecida pela
qualidade de seus produtos. Para tal investe fertmem informatizacdo, automacéo de
processos, programas de qualidade, seguranca eamdi@nte, programas de capacitacao
gerencial e de aprimoramento profissional sempne @gentacdo a inovacao ou implantagéo
de solugbes de vanguarda.

Quanto a informatizacdo possui sistema integraddadi®s em fase de expanséo de
conexdo com dados dos processos operacionaiseon}rdesde a primeira metade dos anos
90 é utilizado o sistemkanbande programacdo de producdo. Em 1997 este sisteima f
informatizado e integrado ao sistema operaciomgnte na época.

A éarea de logistica é outra area que recebe grandestimentos em tecnologia que
muitas vezes é inovadora no mercado. Com um sisienaéstribuicdo automatizado, agiliza
e garante confiabilidade a separacdo de pedido®die o Brasil e de alguns paises do
exterior. O sistema de armazenagem é todo autaadatizom sistemas de baixas autométicas
de estoque conforme solicitagbes dos usuarios. IN@z&m principal ndo ha atividade
humana. Todo o sistema € comandado por um sisepeavisoriode comando remoto.

As fabricas possuem sistemas automatizados de grasdgpricacdo, transferéncia e
embalagem da maioria dos produtos produzidos iateente. Para alguns tipos de produtos a
automacao é um desafio maior devido & complexidaderocesso ou as baixas quantidades
produzidas para justificar um investimento. Outesafio das fabricas € atender as constantes
inovacdes de formulacdes e de embalagens com predes de equipamentos e processos.

O sistema de qualidade também é informatizado asssejtodas as informagdes em
tempo real. Como exemplo pode-se citar a faciliddéelevisualizacdo de status de produtos
(aprovado, aguardando andlise, etc) e de statubrdecedores quanto a qualidade de

fornecimento para gerenciamento de certificacaoqui@idade assegurada que otimiza o
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processo de analise de aprovacao e liberagcdo paralas insumos ja implantados desde
2000.

A area de Engenharia Central comanda todo o “Espatora”, como é conhecido,
com o fornecimento de utilidades que séo atividadeso a geracao de vapor para utilizacao
nos processos das fabricas e para a cozinha qdazpem média 10000 refei¢cdes por dia;
geracdo de refrigeracdo, energia elétrica estatdiz ar comprimido etc. Atualmente a
empresa esta investindo em um sistema de geracénetgia solar. Todas estas atividades
comandadas por softwares de controle.

Outras inovacdes sdo observadas a partir de seatagéo a responsabilidade
ambiental quando lancou a idéia de produtos coih eaf 1983. Atualmente apresenta
informacdes sobre os componentes da formulacds erdbalagens sobre fontes renovaveis,
porcentagem de material reciclado e reciclavel ema ude suas linhas de produtos
estimulando o interesse do consumidor no assuditauggando seu posicionamento. Trabalha
para desenvolver materiais de embalagens de foetewaveis e procura trabalhar com a
idéia de sustentabilidade na obtencdo de seus @ssurBxecuta sua estratégia de
sustentabilidade quando utilipsocessos limpos de menor impacto ambiental e koerde
justos,(NATURA, 2008)

A Natura tem o ciclo de carbono dos seus processgeado e calculado como se
pode ver em seu site. A partir destes dados dedigies para se tornar “carbono neutro” até o
final de 2008.

Muitos produtos receberam prémios importantes eceéisiderados como referéncia
de inovacdo no mercado nacional. As inovagbes ddupss ocorrem na formulagéo, na
embalagem, no conceito ou no modo de uso. As egdradatambém receberam muitos
prémios ligados a idéia do conceito do produto,desonateriaisgesign preocupac¢do com o
meio ambiente.

As demais areas (de suporte) apresentavam as eslingvadoras baseadas nas metas
de crescimento e de atendimento de novas demamrdaardas de marketing na busca de
viabilizacdo técnica de fabricar e comercializaproduto idealizado e desenvolvido em
laboratorio com a melhor qualidade e custo possigcenforme afirmacdo dos gestores
entrevistados. O processo de desenvolvimento jhaltrau com integracdo das areas
operacionais, suprimentos, qualidade, marketing & Pem formato de “times de
desenvolvimento”. Havia um time para cada areaefalPerfumes, Cremes e Maquilagem.

Este formato funcionou relativamente bem até oianétos anos 2000, quando mudancas
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foram feitas. Marketing ficou mais integrado com®&nas as areas operacionais passaram a
participar somente nas fases mais avancadas dogeeona de desenvolvimento.

As estratégias de crescimento consideraram ao ldagempo a idéia de capacitar a
empresa para prepara-la para atingir patamaresveadaaiores de inovacéo e qualidade. No
entanto, ndo foi observada uma integracéo da idmvage empresa. Ha varias iniciativas em
diferentes areas funcionais funcionando de fornd@pendente. Muitas das inovagées nem
sao classificadas como tal, ou seja, sdo class#scaomo melhorias ou como “job” conforme
0 gerente de manutencdo, mesmo quando sédo requentigdes inovadoras para atender
alguma necessidade. De acordo com algumas geré@ntiavistadas existe uma intencéo de
integrar a gestdo da inovacdo na empresa como dmy porém o projeto ainda esta na fase
de desenho. Somente na area de Pesquisa e Desmevidd; que € uma empresa separada
(Natura Inovacdo e Tecnologia de Produtos Ltdaanfordentificados processos definidos
com estrutura dedicada a inovacdo, assim como gagtque possibilitem a sua gestao.
Ressalto aqui que o proprio nome da empresa j&eqeea palavra “inovacdo”. Portanto, a
partir deste ponto focarei no processo de inovagipesquisa e desenvolvimento de novos

produtos na Natura.

7.2 Gestdo da inovacao na area de Pesquisa e Desérimnento (P&D)

A Natura adota um modelo misto de desenvolvimeptoa/os produtos: a)processo
tradicional, ou inovacgao fechada (CHESBROUGH, 2@21) e b) modelo de cooperacgéao /
parcerias e inovacao aberta de forma parcial goeivem e sdo acionados conforme critérios
descritos mais adiante.

Na busca de ampliar sua capacidade de inovacgaor@utps a Natura inicia uma
nova estratégia para a inovacdo tecnoldgica: cente® pesquisas satélites em Belém,
Cajamar, Paris, em Campinas (inauguracdo em 20@p@ocdo do modelo de inovacgao
aberta a partir de 2006. Este ultimabjeto de estudo desta dissertagdo. A inovagdo em

produtos se organiza em varias frentes como mastbela abaixo:

sensorial e prazer -sensoriais -ingredientes e embalager -prazer no uso
diferenciados inovadoras

seguranca e desenvolvimento -seguranga no uso -mecanismos de

eficacia de testes eficicia e
alternativos ao comprovagéo de
uso de animais beneficios

cosméticos
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reduzir o impacto uso responsavel -vegetalizacdo. de todas a -material de

ambiental dos recursos formulas embalagem reciclavel
naturais -uso de material renovave e/ou reciclado
de origem vegetal -uso de refil
-modelos de producéo -informacodes sobre
vegetal organicos e aspectos ambientais
sustentaveis dos produtos

Figura 29 - Interesse de pesquisa e inovagéo
Fonte: Autor “adaptado de” Materiais / Natura

O modelo de negdcios da Natura estd em processudanca em funcdo da adogéo
da inovacéo aberta como alternativa para acelgrewaesso de inovacdo de alguns produtos.

Este modelo que é uma mudanca de paradigma nospmcke inovacao até entao
praticado, encontra-se ainda em fase de implant&@m o estabelecimento de parcerias e
sistemas colaborativos a Natura adota também oeitondetriple helix que considera a
possibilidade da formacéo de parcerias empresatsiade-governo (LEYDESDORFF e
ETZKOWITZ, 1998; LEYDESDORFF, 2001).

7.2.1 Organizacao da area de P&D

As areas de Pesquisa e Desenvolvimento estdo sudibaed a vice-presidéncia de inovacgao
assim como a area de Marketing numa tentativa deematar a interacdo entre os dois

departamentos. Estas trés &reas contam aindarcandnea de Suporte Técnico que d& apoio
em todas as questdes regulatorias e de gestamdeaimento.

Ha uma geréncia de processos subordinada a andaréteting que tem a funcao de
integrar as demais areas da empresa nos projétagegios. Utiliza o modelo gerenciamento
de projetos baseado na metodologia desenvolvidaRject Management Institute (PMI)
utilizado em muitos paises com o objetivo de padesmas fases dos projetos e facilitar a
comunicacao entre os diferentes participantes.

O ponto chave para este estudo de inovacdo abestaexdsténcia de uma area
especifica para a gestdo de parcerias formadagsguizadores, negociadores e advogados
qgue se responsabilizam por elencar as idéias sgiawestabelecer as parcerias com
universidades, governo e outras instituicdes, defisa termos do acordo e confeccionar o
contrato. Sao pessoas dedicadas a este processondbaovacdo. Esta area tem a funcao de

gerenciar os projetos e as comunidades parceiras.
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Figura 25 - Modelo Organizacional de P&D
Fonte: Autor “adaptado de” material cedido pelaukiat

A area de P&D divide sua area de pesquisa em fptatas tecnoldgicas” como

mostra a figura abaixo:

tecnologia de pele e de cabelos

aplicacoes cosmeéticas e bem estar

tecnologias sustentaveis

Figura 26 - Plataformas Tecnoldgicas Natura
Fonte: Materiais / Natura.

Estas sdo areas de interesse de pesquisa de deseernto de novas tecnologias. As
plataformas classificam e direcionam o estudo eerdedvimento das oportunidades
alinhadas com os interesses desenhados na estredégorativa.

A é&rea possui um departamento estruturado paratdayda Propriedade Intelectual
com definicdo de estratégia de patenteamento citiragdio do SistemRatent Cooperation
Treaty (PCT) que traz vantagens como facilidades de adgguas formalidades de paises
estrangeiros para depoésito da patente, divulgagtonacional do trabalho, aumento das
chances de aceito do pedido de patente do projetwugos paises(INPI, 2009)
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7.2.2 Indicadores de Inovacao

Os estudos da cadeia de valor, baseado no comt=efRworter (1989) e de geracao de
valor destacam os processos internos (além dalare&D), modelo de negdcios e acdes que
promovam a imagem como fontes de oportunidades elkonias e de inovacao trazendo
vantagem competitiva. A empresa trata a inovacaooctator essencial de crescimento e
sustentabilidade do negdcio. Esta orientacédo daznao nimero de lancamentos anuais e seu
impacto nas vendas frente aos produtos de linfendero indicador indice de inovacéo que

fecha o ano de 2008 com 67,5% como mostra a fejuaeo:

250 - <%
S
200 - >
150 7 2 s 2005
2 2006
100 -
s m 2007
m2008
50 -
//
0
n°de produtos indice de inovagdo investimento em
langados inovac¢do (milhdes
RS)

Figura 32 — Indicadores e Indice de inovacdo Natura
Fonte: Autor “adaptado de” Materiais / Natura.

Por orientacdo estratégica, a empresa decidiu iredoz nUmero de itens
comercializados de 930 para 739 focando nos iteais mnepresentativos financeiramente e
direcionando, entre outros aspectos discutidosxapaiselecao de projetos de inovacao para
a busca de melhores retornos financeiros. Nestextonobserva-se uma diminui¢ao no ritmo
de lancamentos anuais de 213 em 2005, 225 em 2@B,em 2007 e 118 em 2008
(NATURA, 2009). Mas mesmo com a queda no numertadgamentos o investimento em
inovacdo na area de Pesquisa e Desenvolvimentarsieve estavel de 2007 para 2008, o que
demonstra que a empresa esta optando por invesiirem projetos que ela espera ter maior

retorno do que pulverizar investimentos em projetesmenores retornos financeiros. Os
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investimentos em valor real se manteve praticamestavel, porém se comparado o
percentual de investimentos em P&D em relacao eiteetiquida observamos uma queda de
3,2% em 2007 para 2,8% em 2008. A empresa dectargua prestacdo de contas aos
investidores que pretende aumentar seus investsment P&D em 20009.

A expectativa da empresa com a adocao de inovagdegime aberto é de reduzir o
tempo e custo de desenvolvimento e ja tem demalastetorno nos ultimos lancamentos,
aumentar a chance de criar inovacfes radicais eci@gtempo de exclusividade de
comercializacdo dos produtos lancados em parcHeste modelo sdo estabelecidas co-
titularidades de patentes, a gestao da patenteespensabilidade da Natura e as publicacbes
sdo consensadas e feitas conjuntamente. A reméoedis; parceiro é feita pelo uso com
critérios previamente acordados onde sdo definplakentagens sobre o rendimento
comercial do produto ja disponivel para o mercado.

A area de P&D na Natura busca profissionais del rdlevado em seu quadro de
funcionérios das areas de Pesquisa e Desenvolancemt 51% de seus 200 pesquisadores

com nivel de pos-graduacéo.

__ Pos-g raduat_;io.'

Graduacao

32%

Figura 33 - Nivel de escolaridade dos pesquisesddatura
Fonte: Materiais / Natura

A partir das entrevistas com 0s gestores pode Iss#reada a preocupacao clara de
readequacdo de estrutura e perfil dos profissiogaés deverdo assumir uma postura mais
negociadora. Serdo os “pesquisadores-negociaddrasd. tal os profissionais identificados
com potencial de desenvolvimento de tais habilidasi@o treinados em cursos externos
custeados pela empresa e comecam a participaigdeiagdes com parceiros num esforco de

formar competéncias para atender aos processassdaviblvimento conjunto de tecnologia.

7.2.3 Fontes de informacéo, redes e comunidades.
Séo feitos mapeamentos periddicos de tendéncexstifias através de
publicacbes e tendéncias tecnoldgicas através dguisa de patentes. Pesquisas em
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andamento sdo acessadas a partir da rede de mel®m&ntos da empresa. A selecdo de
projetos viaveis para langamento € feita em alidrocom a estratégia de longo prazo.
Atualmente sdo consideradas fontes de informacd&D interno, fornecedores,
literatura, universidades e outros centros tecnoddg. Ainda ndo sao aproveitadas idéias de
demais funciondrios Natura que trabalham em outa-presidéncia, nem as idéias dos
clientes. No entanto, as geréncias entrevistadasifestaram interesse em viabilizar o
aproveitamento destas idéias que esta expressetnadegia divulgada em seu relatério de
prestacdo de contas aos acionistas do inicio d& PNATURA APIMEC, 2009). Este
assunto deve ser tratado com cuidado, pois podakéer himplicagbes juridicas de
reivindicacdo de autoria que a empresa pode aidd&sta preparada para gerenciar.

fontes de universidades . literatura e
. ~ S - P&D interno fornecedores
informacao brasileiras campo

selecao prévia dos insumos potenciais:
fitoquimica, seguranca e eficacia

desenvolvimento de cadeia produtiva
para fornecimento sustentavel

Figura 34 - Fontes de Informacéo da Natura
Fonte: Materiais / Natura

Ha anos a Natura trabalha com parcerias com urdeelss e outros laboratérios de
pesquisa, porém s6 a partir de 2006 foi colocadoenfoque de inovagdo aberta com o
estabelecimento de estruturacao interna para garescprojetos em parceria.
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P&D interno Parcerias externas
Pesquisa e Tecnologia ICT's , Institutos de Pesquisa,
Desenvolvimento Empresas, Fornecedores

Marketing

Recursos

H
Objetivos E.IIT!EIIIDS
Fisicos e

estratégicos Financeiros

Gestdao de
Inovacdao

Tecnoldgica &

Parcerias

Mapeamento Protecdo e

e Captacao
de parcerias tecnologia

Figura 35 - Gestao de inovacao tecnoldgica e paschiatura
Fonte: Materiais / Natura

Ha varios tipos de parcerias gerenciados pela Blafig parcerias de pesquisa basica e
aplicada sao as de maior risco, porém as que possor potencial de geracao de inovacgao
de alto impacto no mercado. Nestas parcerias ceciminto € costruido em conjunto.

As parcerias de aquisicdo de tecnologia, consal®mprestacdo de servico apresenta

menor risco e atuam como suporte P&D.

Tipos de Parcerias

arceria de risco buscando Inovacdo Breaktrhough
- - - ompartilhar investimento e risco > dividir ganhos
‘ Parceria Pesquisa Aplicada ‘ DT T T T s

‘ Parceria Pesquisa Basica ‘ :

[nln-]

. ‘ Aquisicao de tecnologia ‘

Conhecimento pronto ¢ ‘ Consultoria ‘ T L e T
apoio a pesquisa e

desenvolvimento

______________________________________

‘ Prestacdo de servigo ‘

Figura 36 - Tipos de parceria Natura
Fonte: Materiais / Natura

E importante ressaltar que a parceria de conhetimgmonto pode entrar em um
projeto como parte do conhecimento desenvolvidoogopor exemplo, um teste de bio

seguranca.
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A parceria com o governo se da a partir da Leindwdcdo No 10.973 12/2004 que
cria ambiente propicio para as parcerias estraggentre o poder publico,
agéncias de fomento, empresas nacionais, instisiciéntificas de tecnolégicas
e organizacdes de direito privado sem fins lucoativoltadas para atividades de

P&D (MCT)

e da Lei do Bem Capitulo Ill No 11.196 11/2005 Gokerece incentivos fiscais para apoiar

as atividades de pesquisa, desenvolvimento e idovagcnologica das empresas” (MCT).

O modelo de hélice tripla se encaixa no formato plaserias estabelecidas pela

Natura quando se observa que ela se relaciona owsrr®, centros de pesquisa e outras

organizacdes para o desenvolvimento de novos medut

Sociedadea civil — ONG Politicas de Inovacao

Inovacao Tecnoldgica -
Programas de Incentivos e

Pesquisa Aplicada i A 3
Incentivos e Financiamentos

MNatura

Empresas

(irclu Géstao de
Fornecedores novacdao e

Governo

Pesqguisa Basica e
Pesquisa Aplicada
Geracdo de Conhecimento

Fermacdo

INOVACAO: Foco no desenvolvimento de tecnologias radicais
SOCIAL: Foco na educacao e investimento na formacdo de profissionais qualificados

de beneficios

ECONOMICO: Infra-estrutura e desenvolvimento tecnolégico do pais, distribuicio de be

Figura 37 - Modelo tripla hélice em gestéo de redes
Fonte: Materiais / Natura.

A Natura gerencia ainda as comunidades extrativista suas matérias-primas

provenientes da biodiversidade brasileira de faangarantir o abastecimento do produto para

proprio uso e para a comercializacdo local e diauxia sustentabilidade social da populagcéo

envolvida que se organiza em cooperativas e agf@esa
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suprimentos, inovagao

reparticdo de beneficios desenvolvimento local

' r%, = F

A

Figura 38 - Comunidades Natura
Fonte: Materiais / Natura

Estas comunidades estdo mapeadas e aparecem @% pantos do Brasil como

mostra a figura:

1 CASTANHA
BREU BRANCO
: 2
A_mazon i 3 ANDIROBA
Rain Forest ; MURU MURU
1
5 GUARANA
BURITI
7 PITANGA
PARIPARDBA
1] MATE VERDE

Figura 39 - Comunidades fornecedoras rurais
Fonte: Materiais / Natura

Gerenciar estas comunidades obrigou a Natura assidede de entendimento e
adequacado ao pagamento pelo conhecimento adqujudose enquadra em uma lei de
propriedade de conhecimento tradicional difuso. Wmaunidade do Para foi a primeira a
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receber por seu conhecimento tradicional. Nestgefar foram mapeados e identificados
ativos que poderiam ser manipulados nas formulagéesmpresa seja para novos produtos
ou para substituicdo de matéria-prima de produsxigtente. Como exemplo deste ultimo ha
0 caso dos oleos perfumados pos-banho que sofrenamrocesso de vegetalizagdo cuja
extracao é feita com a “floresta em pé” como denanai Natura. Trata-se da substituicdo do
0leo mineral pelo 6leo de palma como veiculo dapi@. O objetivo foi de buscar uma
matéria-prima de fonte renovavel reposicionando mdyto dentro da idéia de
sustentabilidade ambiental que € um dos direciaoeadestratégicos da empresa. A busca de
matérias-primas de fontes renovaveis rendeu arogdst de uma nova planta no Pard onde
houve o desenvolvimento de metodologia e equiparegudara processamento dos frutos de
oleaginosas extraidas de espécies presentes na@o relgi forma sustentavel social e
ambientalmente. Os ativos de interesse seleciorfadas trabalhados em laboratérios para
definicAo do melhor método de extragdo, tratamen&dé alteracdo de molécula para obter
maior estabilidade da formulagcédo. Grande parteedegbalho foi feito em conjunto com a
universidade.

Parte das pesquisas de novas matérias-primasragestirealizada em conjunto com
seus fornecedores. Muitos destes trabalhos seno alest desenvolvimento, pois este
fornecedor sera unico apos a aprovacao e lancardemimjeto. O mesmo caminho é seguido
na area de pesquisa e desenvolvimento de embalggersé antes da orientacdo a inovagao
aberta ja trabalhava em parcerias. Algumas pasgesdo tratadas com contratos de
confidencialidade e sdo pagas a parte do conteatordecimento apés o lancamento.

Em 2006 a Natura teve 20% da participacao exteonaracesso de inovagao de seus
produtos. Esta participacdo alcancou 50% em 28 2010 espera que este numero seja de
80%. Para que tal resultado seja alcancado a Nebmsada pesquisadores de diversas areas
para submeter seus projetos e idéias para pesgoisalesenvolvimento conjunto através de
publicacGes de editais em seu espaco virtual, ‘fdadampus”. O projeto “ Natura Campus”
€ um programa de cooperacao cientifica, complem@mtoolsas de pesquisa cujo acesso se
da pelo site da empresa. Sao abertos editais cassostos de interesse da organizacao para
que 0s pesquisadores e centros de pesquisa imagoesse inscrevam. Foram definidos
critérios para o estabelecimento da cooperacdo reenms: co-propriedade, sigilo e
publicacdes somente com autorizacdo prévia, exdiagle da tecnologia de no minimo trés
anos, participacdo nos lucros e resultados obtghds o lancamento, processo de gestao
integrado interno e externo com acompanhamentactééinanceiro, critério de selecao e

aprovacdo dos projetos de acordo com avaliacdo edpiranca, eficacia, qualidade,
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sustentabilidade social, ambiental e econdOmicacfado para facilitar a relagcdo da empresa
com outras instituicbes de pesquisa. Mais do queespa¢o para captacdo de idéias de
produtos € também um espaco para cultivo de relagiento. Anualmente é organizado um
evento que premia os melhores trabalhos realizaxiggarcerias em varias categorias

O funil de inovacao j& apresenta um resultado @acra linha de tratamento de pele
com o langamento da ultima versédo a linha de amisda idade.

As areas de interesse divulgadas no espaco Natmgps no site da empresa sao:
producdo de insumos vegetais e manejo da biodiagtsj tecnologia de embalagem; 6leos
vegetais e derivados; 6leos essenciais; tecnottgizele; tecnologia de cabelos; maquiagem
e modificadores sensoriais; liberacdo de ativos.

3 busca: produtos " contedds j__ 5-chave | -OK-
na tl_j rQ p e 21 rama natura cam p s » entre em contato | ajuda camipus

bem estar bam

sobre o programa cooperagio cientifica vivéncia empresarial prémio natura de inovagio tecnologica

¥ produtos -‘f-fi?’.‘G';— grupos de-pesquisa cadaserados = P&D maturs — artigos — noticis

v ande encontrar -
v consultar(a) ! i—
formas de parceria
sociedade o y

rsobre a natura

O Programa Natura Campus de Inovacdo Tecneldgica prevé quatre formas de
participacie
v amor fundamental

» mulher banita de
verdade
» hemem

Cadastro de Grupos de Pesguisa

Grupos de Pesguisa de Instituictes de Cienciz =
tarnar nossos parceiros p seu csdastra no bance 5. L
Assim, receberdo informa re iniciagtivas da Maturs em pesguisa
dessnvalvimento, assim coma poderdo submeter propostas d= Cooperacao
Cientifica = Vivéncia Empresarial,

Tecnologia interessados em se

v sustentabilidade

Clique agui = faca parte do nosso cadastro de Grupds de Pesquisa,

8 codigo ou email; h . Cooperacao Cientifica

Grupos de Pesquisa de Insti
derdo enviar propostas de p

ou co-financiados pela Natura,

B senha LF‘J' b rf
—

| I 1§ '
b esquecey sua senhal l’ | a
Fndo tem senhalcadastre-se £ i

Figura 40 - Espaco virtual Natura Campus
Fonte: Site Natura. Disponivel em www.natura.nétirrecampus

7.2.4 Modelo de desenvolvimento de produtos nardatu

Tradicionalmente o processo da inovagéo na ardzedguisa e Desenvolvimento era
feito a partir de suas proprias pesquisas ou coentesgis parcerias com fornecedores e/ou
laboratorios franceses.
O processo de P&D também tem sofrido inovacdes aamilizacdo de ferramentas como

Stage Gatejue define estagios de aprovacdo de cada fasesdavblvimento de produtos até
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seu lancamento comercial (COOPER, EDGETT e KLEINSWBI, 2002) e outras
ferramentas de suporte a sua gestdo (GAV#&RAI, 2007) como a adog¢do da metodologia
customizada de gerenciamento de projetos baseadBMBOK (2005) com processos
robustos de iniciacdo (definicbes gerais de esquppo e custo), planejamento, execucao,
monitoramento para obter melhor qualidade dos fwejeue podem ser considerados
complexos (Davies e Hobday, 2005).

Ha dois processos definidos em P&D: funil de teogial e funil de inovacdo. O funil
de tecnologia tem a finalidade de selecdo da tegimlmais viavel através das fases de
briefing - viabilidade técnica - validacdo - disponibilida¢ A partir da definicAo da nova
tecnologia inicia-se o processo do funil de inowagdnforme figura abaixo. Estes processos

sdo chamados de “mapeamento de tendéncias e lackessiformando um sistema integrado

e continuo.
Briefing [ Designe Protitipo | Plano I [ Lancamento |
Viabilidade Viabilidlade £
_— Técnica ¢ L_Financeita Funil de
\5\____________ Desenvolvimento
H - —— de Produtos
"
177
: ’ _—-—-—-—--——--——-
1
/
— '
[ Briefing | [ viabilidade Técnica | [ validacio | | Disponibilizacdo
—----'-——____-
Funil de \'—-——-________
Desenvolvimento —
de Tecnologia
_--'——-_——-_--
|
—_—__—______/‘
)

Figura 41 - Ferramentas de gestdo de projetosdesmpyodutos
Fonte: Autor “adaptado de” Materiais / Natura.

O processo de gerenciamento de lancamento de povdstos a partir da gestdo dos
dois funis de inovacéo sofreu alteracao de 200& p@d7 evidenciando a fase de mudancgas e
adaptacbes por que a empresa esta passando par daonmplantacdo de inovacdo em

plataformas abertas que sera discutido adiante.
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Funil de Tecnologia Funil de Inovacdo

Design e| Design e
Viabilidade Protétipo| Prototipo

e Plano
Técnica

Viab. Viab. Executivo
Técnica | Financeira

Briefing Validacdo | Disponibilizacao Briefing

Disponibilizacég

Nova
Tecnologia

Figura 42 - Mapeamento de tendéncias e necessidades
Fonte: Materiais / Natura

Estas duas areas tém interfaces entre si, coneas de marketing e com a captacéo
de idéias do ambiente externo. Abaixo € mostradtux®d da geracdo das idéias até o
lancamento do produto final. Toda idéia gerada f(aee interna ou externa) é analisada
quanto a sua viabilidade de desenvolvimento deotegra internamente. Dois principais
motivos direcionam a pesquisa para sua rede déaralgdo (ICTs Universidades, outros
laboratorios): capacidade do pessoal interno de P& o desenvolvimento da tecnologia e
analise de estagio de desenvolvimento fora. A &gla decisdo esta na analise de dois
fatores: tempo e investimento. Se a tecnologiasji@ em estado mais avancado fora,
certamente esta sera desenvolvida mais rapidammerdeNatura estabelecer uma parceria ao
invés de tentar desenvolver sozinha. Mesmo divaiosl resultados ainda é vantajoso pelo
fato de que o mercado de cosméticos é avido padades e aquele que sai na frente tem
vantagem competitiva. O outro fator, o capital seé€io para o desenvolvimento, também é
avaliado, pois pode ser mais dispendioso o desemahto interno em alguns casos. No
entanto, a Natura precisa antes de tudo certifieardo interesse de terceiros no

desenvolvimento conjunto de nova tecnologia.
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Processo de desenvolvimento de novas tecnologias em matérias-primas e formulagdes na Natura
Néo uiva o projeto
& aguarda nova )
oparlunidads
o]
g e
o Ha pesqumx Sim Infcla procasso de
1= ke parcerna
(5] Instituktes? /_.\QG
8
@
h=l
=
£
Pasquisador E vidval .
f Sim O
i ;;?3: dadd desarvolver » Inicla pesquisa * Dl;p?ollbmifr
das;voluimnto Bierreente? .
Encaminha para
Pesquisador funil de tecnologia
o tem uma
n& ideia N3
g o
> ¥
8 \, ¥
s : Pesquisador | . ; ;
3 Marketing avalia O am tecnalogia Sim | Inicia processo de
= || lan@uma - ocnningia \ dsponivel? desenvolvimento [~ — % Langamento
g Idéla necessarial \\ /
L \_,//
Mercado
Periodicos
Redes
Ouiros

Figura 43 - Fluxo de tomada de decisdo de desenvehio de nova tecnologia na Natura
Fonte: Autor baseado nas entrevistas

Foram definidos vetores para a selecdo de idéias gpransformagcdo em inovagao:
bem estar, biodiversidade e tecnologias sustemsté&/asieguranca considerando ainda que o
novo produto deva atender aos padrbes de qualidaitea.

sensorial

Bem estar
bem

seguranca biodiversidade

Qualidade e eficacia

Figura 44 - Vetores de deciséo de inovacéo de prvsdu
Fonte: Materiais / Natura.
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O “bem estar” refere-se ao sensorial, ao prazemsooincluindo a preocupacao com
embalagens inovadoras segundo 0s gestores erdomsstEste vetor origina-se da base das
dos valores e da declaracdo de sua razao de ssgjapu 0 produto deve trazer uma sensacao
de bem-estar para o usuario.

A busca de utilizacdo de ativos a partir da biodidade € uma diretriz que esta
relacionada com a imagem da empresa focada “nasascoio Brasil” como estratégia de
marketing. Sao extratos vegetais, 0leos essendilEes vegetais e processos microbianos
para obtencdo de insumos dentro de uma platafoerbétecnologia.

A preocupacao com a sustentabilidade vem dos psoinsistentes de pesquisa de
obtencdo dos ativos de forma a garantir a sustédeate ambiental, social e financeira da
empresa e comunidades participantes através daac@ib de matérias-primas de fonte
renovavel. E a preocupacéo e definicdo de acdasopaso responsavel dos recursos naturais,
a busca da vegetalizacdo de suas formulacdes @ndrubstituidas matérias-primas de fonte
animal ou de fonte ndo renovavel por outras deefeagetal, uso de materiais de embalagem
reciclados e/ou reciclaveis, uso de refil que amntéenor quantidade de material e menor
consumo de energia para sua confeccao, definicdpratgessos “limpos” que consomem
menos energia para sua obtencado e disponibilizpgé®o os consumidores das informacdes
relativas ao meio ambiente nos rétulos de suas lagdizs.

A segurancga estd relacionada aos testes de silaglbilaos produtos que ndo séo
feitos em animais. Os pesquisadores observam deeéeam ponto de conflito entre as
instituicdes parceiras durante os desenvolvimegubogue a Natura coloca como prioridade os
testes de seguranca que se mostrarem negativosalser@ado o projeto antes de serem
investidos mais recursos. No entanto, os pesquisa@aadémicos, movidos pela curiosidade
cientifica, desejam levar a pesquisa até o fimpgaddentemente dos resultados de seguranca.
Por fim o produto deve comprovar eficacia ao querspoe.

-potencial de inovacgédo radical onde é analisadereeticio ou mecanismo de agdo inédito
mundialmente, patenteabilidade internacional.

A proposta de valor que orienta a pesquisa estaitiesa tabela abaixo:
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TABELA 5 - Proposta de valor da Natura

produtos que estimulam uma melhor  nossas consultoras e consultores desenvolvimento sustentavel:
relacdo: sao, antes de tudo, individuos
- COM Seu corpo, -resultados econémicos consistentes
- consigo mesmo, nossas consultoras s30 nossos
-com o outro, primeiros consumidores -maior geragdo e distribuigdo de
-com o todo riquezas
venda por meio de relagdes
ciéncia e tradicao popular -cuidado com o meio ambiente
disseminacdo do bem estar bem
baixo impacto ambiental -qualidade das relagdes

seguranca e qualidade

prazer no uso
Fonte: Materiais / Natura.

Observa-se pelo exposto que é um processo complerm muitas fases de tomada
de decisédo e mesmo com todos estes aspectos sdddamais de 100 produtos ao ano.

Todas estas propostas de valor se comportam canugsas na tomada de decisao de
desenvolvimento de nova tecnologia gerando um ideaahais no processo da inovagao que

ainda envolve parceiros e redes de colaboracao.

7.3 Open Capabilities: competéncias desenvolvidas para a inovagao aberta

A Natura esta em processo de desenvolvimento @fapaténcias para aproveitar as
oportunidades da inovacéao aberta. A literaturautisamplamented’ qué esta relacionado a
inovagdo aberta, no entanto ha muito que se disalire €omd, “com que recursos”, “que
visdo”, “qual abrangéncia”’, “quais fatores a coesd’, a empresa deve se organizar e
desenvolver para adota-la.

Foram identificadas competéncias exclusivamenserdelvidas durante o processo
de implantacdo do regime aberto de inovagdo cddasuem um ambiente de mudancas
conforme teoria das capacidades dinamicas,

Segue abaixo a apresentacao olasn capabilitiesdesenvolvidas pela Natura até o
momento para adequacdo ao novo paradigma de irowdiEEta dentro da abordagem de

Chesbrough e inspirado no modelo desenhado poil Erfkassmann (2007).
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Figura - Open capabilities desenvolvidas pela fatu
Fonte: Autor. Baseado em ENKEL e GASSMANN, 2007

7.3.1 Competéncia para identificacdo de novas opoiades

A empresa teve que desenvolver novas formas der toondecimento das pesquisas
ou projetos de pesquisa que podem ser relevantasaplusca de novas oportunidades. O
incentivo a formacéo de redes de relacionamentosntatacdo de pesquisadores com forte
relacionamento com as universidades e centros slfuiza, a participacao ativa em eventos
relacionados a pesquisa e a estrutura criada papgagdo de idéias e projetos dos
pesquisadores (Natura Campus) sdo algumas dass fdetematerial para avaliacdo de
oportunidades. Muitas destas iniciativas ja forasetivolvidas mesmo antes de a empresa
adotar a orientacdo a inovagado aberta como, pon@re o vinculo formado com centro de
pesquisa na Franca no final dos anos 90. No entanpartir de 2005 estas acbes foram

intensificadas e aprimoradas. A organizacdo dam&de inovacao internos onde participam
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também os profissionais de Marketing foi outro cdmi desenhado para atualizacdo dos
profissionais da Natura quanto ao que cada um gelesciou ou teve conhecimento a partir
de sua rede de conhecimento. Portanto ndo € afemaagda empresa que a Natura busca
informacé&o, mas também aproveita 0 conhecimentadgeinternamente e o conhecimento
acessado a partir do relacionamento dos seus cathves das areas de Marketing e P&D
com outros atores externos.

A integracdo com a area de Marketing e a divulgat@aestratégia corporativa, a
formacéo de pesquisadores com visdo de negéciaslavum maior alinhamento da area de
Pesquisa e Desenvolvimento com o0s objetivos caiiposadirecionando a busca de novas
oportunidades. Outro aspecto relevante na formaf@sta competéncia é o desenho
organizacional que gera espaco para a pesquisaic@ntonfiguracdo diferente de uma area
de operacbes, por exemplo, que é mais focada eutdedde custo com mao-de-obra e
processos enxutos e que busca de resultados @o®tbnanceiros em curto prazo. Os
incentivos claros e iniciativas apoiadas pela esgpr®ram fatores fundamentais para a
formacao desta competéncia. Ainda ndo séo aprdesitsugestdes dos consumidores por nao
ter sido desenvolvido um processo que formalize cordribuicdo individual e que dé o
tratamento legal requerido, mas os gestores estaglis entendem que é uma fonte

importante e que podera ser utilizada futuramente.

7.3.2 Competéncia de absorcéo de novos conhecimento

E a capacidade de captar e reconhecer novos cordrgos do ambiente externo,
integrar estes conhecimentos internamente e tmanafoem inovacdo como descrevem
Cohen e Levinthal (1990) em seus estudos sobrecicapole de absorcdo. Para o
desenvolvimento desta competéncia a Natura invasteum P&D bem estruturado com
pesquisadores de alta capacitacao técnica (conbettinpré-existente) para compreender o
que h& de novo e reconhecer oportunidades numieede acumulagdo de conhecimento.
Além da infra-estrutura interna constituida de fabiyios equipados com equipamentos de
alta tecnologia, a Natura faz parcerias para edsiedoartes do projeto como, por exemplo, a
parte relativa a bio-seguranca ou relativa a algestes especificos para complementar algum
conhecimento que nao tenha para absorver integneéme conhecimento em estudo e
desenvolvimento. Ha uma solida organizacdo interma claro desenho organizacional
dedicada a mapear os anseios dos clientes, emhesmynas novas frentes de pesquisa
(competéncia de identificacdo de novas oportungjageem organizar 0 acesso a estes

conhecimentos para posterior andlise e selecdomadisores idéias. E um exercicio de
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aprendizagem e mais do que entender as novas dg@wmle conhecimentos a Natura
desenvolveu a habilidade de aplica-los quando lastas conhecimentos em forma de
produtos e conceitos de produtos no mercado. Esle ‘tnapeamento-selecdo-aplicacéo-
lancamento” n&o apenas apresenta respostas agesdess clientes como cria novas
tendéncias influenciando o mercado em que atuarande maior competitividade. A
competéncia de absorcao criada e desenvolvidaapamder ao novo modelo de negdécios tem
seu ponto forte na agilidade de absorgcéo de tamess conhecimentos vindos das inUmeras
fontes de informac&o e redes de relacionamentdamor ndo é apenas a capacidade de
absorver novos conhecimentos, mas também da alglidaprocessos de absorcdo destes

novos conhecimentos e transforma-los em valor.

7.3.3 Competéncia relacional

A Natura desenvolveu e estabeleceu rede de corggtascerias para a identificacdo
de novas linhas de pesquisa, para desenvolver emqunto novas tecnologias e para
desenvolvimento de solucdes tecnoldgicas na crie¢égral ou parcial dos produtos através
do estabelecimento de processos organizacionaiciésps alinhado com o0s conceitos
discutidos por Helfa¢t al (p. 63-79, 2008). Esta capacidade engloba amést@elacdo com
os diferentes parceiros com suas culturas e praEegarticulares assim como todo o
conhecimento gerado e compartilhado. Assim, a Idat@conhece e valoriza todo o
aprendizado adquirido em sua relagdo com as cowruesdextrativistas (NATURA REPICT
2008), com o governo na obtencéo de financiamentus entendimento da legislacdo para a
exploracdo da biodiversidade e do conheciment@drinidades locais (FERRO, 2008), com
seus fornecedores, e outras instituicdes. O estEbento de uma area dedicada a esta
funcéo foi fundamental para construir processage®lde obtencdo de resultados positivos.

Todos estes movimentos necessitaram de investig)ed&senvolvimento de novo
desenho organizacional, envolvimento de muitassa@aempresa como a area juridica, de
assuntos regulatérios, suprimentos, financeira @rses humanos. Novos perfis de
profissionais foram incorporados a organizacdo patander o negoécio e para se relacionar
com as diferentes parcerias. A formacao destatesiraeem corroborar com o modelo de
Chesbrough quanto a necessidade de se ter um R&Dpara poder estabelecer a inovacéo
aberta. Porém, a Natura vai além de suas sugegt@xo implementa uma area tao
especifica para tratar da inovacdo aberta. Valgsaltes que muitos destes processos sao

inovadores no Brasil (caso de gestédo de parcesiasuniversidades e centros de pesquisa) ou
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inovadores no mundo como 0 caso da estrutura deisahmento com as comunidades de
extracao de ativos da natureza.

O grande desafio para a formacédo desta compet@Enoade estabelecer processos e
desenvolver experiéncia no gerenciamento de equques componentes de fora da
organizacdo com interesses diversos por vezes itoosfds, culturas organizacionais
particulares, linguagens especificas, ritmos deegas diferentes. Tudo isso respeitando as
diversidades dos envolvidos. A empresa aprendeduiliaau com eficiéncia o Sistema
Nacional de Inovacéo.

E importante destacar que apesar de todos os poscdesenvolvidos e formalizados
para o estabelecimento das rela¢des, ha um compon&a formal de algumas relacdes de
lacos fracos, como estudado na teoria de redesimagéonais, que precisam ser mantidos,
desenvolvidos e ampliados para a manutencdo domiscae trocas de informacdes e
conhecimentos. Tanto os lagos fracos e informarsocos lagos fortes e formais pautaram-se
entre outros aspectos, no componente confiancavgualém de clausulas contratuais. A
propria imagem, postura ética, responsabilidadedimlidade sdo fatores ndo mensuraveis,

mas que em uma analise preliminar devem ter retéaan

7.3.4 Competéncia para a criacdo de novos desambarizacionais e para a adaptacéo de
processos operacionais.

A Natura desenvolve esta competéncia quando defaramente seus valores, sua
visdo de futuro, sua estratégia e interesses twinshb diretrizes que sédo difundidas na
organizacdo. Assim, com a adocdo do regime abertmavacdo como estratégia para o
desenvolvimento de novas tecnologias e consequentende novos produtos consegue
desenvolver propositalmente parametros e procgmsastomada de decisao, priorizacdo de
projetos, aquisicéo e disponibilizacdo de recupswa tais desenvolvimentos em P&D.

E uma competéncia estreitamente relacionada comeracdp de capacidades
dindmicas (HELFATet al., p. 30-45, 2008) uma vez que esta diretamenteioakzda com
mudancas, pois o tema é inovacao. Processos @ume capacidades dinamicas e as colocam
em préatica. Porém ndo é exatamente um ciclo e simmovimento de aprendizado
permanente. Quando oportunidades de melhorias emg¢ssidades de adaptacbes nos
processos atuais sado observadas capacidades disanueas, estendidas ou modificadas
(TEECE, PISANO, SHUEN, 1997) sédo desenvolvidas &rdo novas competéncias. Foi o
caso do desenho de processo de desenvolvimentaves tecnologias apresentado na Figura
39.
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Este processo de pesquisa e desenvolvimento datpsoestd sendo desenvolvido ha
anos e hoje pode-se afirmar a partir das entrevisten os pesquisadores que a Natura
adquiriu grande conhecimento tacito durante o dedemento dos seus produtos gerando
exceléncia em sua gestdo. Foram lancados 213, 223 produtos respectivamente em 2005,
2006 e 2007. O grande desafio é conseguir orgatodias as informacdes que correm em
paralelo e agilizar o tempo de pesquisa, desemaelvio, aprovagéo e langcamento para a
busca de maior competitividade. Os indicadoresndeacao também estdo sendo adaptados
para refletir o novo modelo de inovacdo em impigéda

E uma empresa em constante aprendizagem que buss@rtte aprimoramento de
Seus processos internos seja por desenvolvimerdd Beja por contratacdo de consultorias e

outras parcerias para obtencédo de novas técniggestio e processos.

7.3.5 Competéncia de gestao de projetos e processgdexos

A inovacdo aberta tem como resultados esperadogil@ade dos projetos, a
incorporacdo de tecnologia que isolada a empreeaseéia capaz de desenvolver e de
compartilhar riscos segundo os estudos de Chedhrdug entanto, ha varias questdes
complexas que devem ser consideradas como o alemttandas relacdes entre as areas
internas e externas da empresa e seus diferenjesva® modus operandilinguagens,
recursos, interesses. Como exemplo pode ser citd@nlaa de gestao financeira que trabalha
inicialmente com a idéia de retornos sobre os iMmestos. A inovacao por Si € um processo
de risco e pode trazer retornos muito maiores d® @gl previstos inicialmente ou néo
renderem o0 esperado. Pode ainda ocorrer um abandonprojeto depois de algum
investimento ja aplicado. Ou seja, ha uma tens&er ajerenciada. Ha uma outra logica de
gestdo quando comparado com uma area operacianabmplexidade aumenta quando os
projetos sdo desenvolvidos em parceria, pois ouis0es sao incorporados as preocupacoes
da empresa embora parte do risco financeiro seygpadilhado. Para minimizar esta tensao
foram desenvolvidos processos claros de gestaprdgtos sob a visdo de governanga sob a
regéncia de contratos formais para melhor acompaahi@ dos resultados parciais, pois a
avaliacdo dos resultados de investimentos em pEEsj@Econtece ao longo do tempo de
desenvolvimento e seus resultados medidos pompethms seis meses apos o langamento.

Outra mudanca na area financeira se refere adgbatrelativa a inovacao a partir das
leis de incentivo e as saidas de valores para pagas dos acordos de distribuicdo de
participacdo a partir das vendas dos produtos derscaHouve uma adaptacdo nos sistemas

internos de gestao financeira, orcamentos e asas@vestimentos.
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A mudanca de escopo € também um processo compkmeo ger gerenciado. A
empresa deve estar atenta aos movimentos do mergad@justes internos e revisao de
recursos que podem ocorrer apos o inicio dos trabalUJma mudanca de escopo pode ser
muito mais trabalhosa quando sédo envolvidos teseirAssim, foi necessario o
desenvolvimento de processos mais ageis de tomaddecisdo, mesmo considerando a
complexidade da empresa.

A definicdo do critério de aprovacdo de projetos idevacdo com base na
sustentabilidade social ambiental (VILLA, QUADRO&)08) e econbmica aumenta ainda
mais a complexidade no processo de inovagao, poisa am destes aspectos pode gerar a
necessidade de novas iniciativas ou subprojetos yabilizar um langamento feito com
parcerias. Outro desafio foi o de aprender a vaom® conhecimento gerado, pois até entao a
tecnologia desenvolvida era disponibilizada diretat@ para o funil de inovacdo e o retorno
financeiro vinha da venda dos produtos no merc@&dmn a inovagdo aberta foi necessario
definir o valor da tecnologia para a definicdo thymos dos contratos e dos ganhos das partes
envolvidas. Novamente a habilidade em aprenderlieaamovas solucdes aparece como
componente chave para o desenvolvimento desta ¢énge — gerenciar processos e

projetos complexos.

7.4 Competéncias ainda ndo desenvolvidas segundanodelo de inovacdo aberta de
Chesbrough

A partir do método de diagndstico de nivel de midagle para a pratica de modelo de
negocios voltados para a inovacao aberta de Chegb(@006, p.132) é possivel fazer uma
analise da empresa estudada. O diagnoéstico queedéfestagios de maturidade, sendo o
sexto estagio o de maior maturidade iniciarei digssmé&omparativa a partir do estagio 4, pois
para a empresa pesquisada ja apresenta as cataasridos estagios anteriores de
maturidade em inovacao aberta.

Para cada categoria foram definidos trés status:

(OK) plenamente praticado

(P) parcialmente praticado

(X) n&o praticado

Alguns aspectos, como mostra a tabela abaixo, ai@ddoram adotados pela Natura e

somente estes serdo comentados:
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Tabela 8 - diagnostico de maturidade em modeleedécaios para inovagéo aberta na Natura

DIAGNOSTICO 4 DIAGNOSTICO 5 DIAGNOSTICO 6
Consciéncia do ambient¢Integracdo da inovacag Plataforma que modela
externo com o modelo de neg6cios| mercados

(OK)Busca consciente de | (OK)modelo de negdcios € (OK)Pode direcionar o

novas idéias externamente| difundido por toda a futuro do mercado
organizacao
(OK)Consumidores e Modelo de negdcios
fornecedores chave saben) (OK)P&D interno e externq interconectado com o0s
da estratégia open integrados com o0 modelo denodelos de negdcios de seus
negocios clientes e fornecedores
(OK)Marketing € um
parceiro no processo de | (OK)modelo de negécios Parceiros externos
inovagao focado em novos mercadosampartilham riscos
novos negocios técnicos, financeiros e
Héa papéis definidos dos| retornos com a organizagap
compradores e no processo de inovagao.
consumidores no processo
de inovacgéo (X)O gerenciamento da
inovacao esté atrelado a
A PI1 é gerenciada como todas as unidades de
ativo da empresa com negoécios da organizacao

ocasionais licencas de
tecnologias internas sem
interesse para a organizacao

Fonte: Autor “adaptado de” Chesbrough, 2006, p.132

A definicdo de papéis pelos compradores e consuggdoo processo de inovacao
ainda é parcial. Vale lembrar que a inovacao almertdlatura esta melhor estruturada para os
processos de desenvolvimento de tecnologia. A npeide do desenvolvimento de produtos
ainda é no formato tradicional com menor particiuage atores externos a organizacao.

A Propriedade Intelectual é tratada como um atigmoedthpresa com profissionais
dedicados para a fungdo, no entanto ndo séo ladagias idéias sem interesse para a
organizacdo. Também ainda ndo sao praticados osmmaos de “spin-offs”. Existe
interesse da empresa em organizar-se para licaxmihecimento e tecnologia, mas ainda nao
h& prazo definido para a implantacao.

O modelo de negdcios interconectado com os modielogegocios de seus clientes e
fornecedores é parcial uma vez que o processoodlagéo de modelo aberto esta em fase de

implantacdo e porque a empresa demonstra até o mmmee utilizara um modelo hibrido
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de desenvolvimento de tecnologia e produtos, @ séjizard a inovacéo aberta e 0 modelo
tradicional dependendo do projeto.

Ainda ndo ha integracao da inovacdo em todas as @@ empresa e a inovacao nao
esta atrelada a todas as unidades de negoécios pl@samapesar de que todas as areas
pesquisadas além da area de P&D apresentarem igntagéo a inovacdo em todos os seus
projetos. H& algumas iniciativas de integracaaivag mas ainda ha muitas ilhas de inovacgéo
como nas areas de operacbOes (logistica, producao)ercial, infra-estrutura, recursos
humanos, etc. Segundo os gestores de algumas destes ha momentos de integracao
estratégica entre os diferentes departamentospmpsocessos de inovacao de cada &rea sao
desenvolvidos de forma isolada. Muitas das iniéatinovadoras das areas nem sao tratadas
como inovagao, como afirma o gerente de infra-agte utilidades: “gob”. S&o melhorias
ou até mesmo inovacdes radicais que acabam secwithexidas mais pelo seu potencial de
projecdo da marca, de reducdo de custo e de alettamcom o0s conceitos de
sustentabilidade do que com inovacdo. Apesar da fi# integracdo dos processos de
inovacao pode-se constatar inovacdo em cada candmgresa. Um dos aspectos analisados
antes da aprovacao de qualquer projeto é: “o quedteinovador”. Ou seja, a inovacao nas
diferentes areas tém grande peso na tomada deialenmisis ndo € um fim em si porque o
motivador é a busca da exceléncia e se possiveedeeferéncia no mercado. Assim, a
inovagcdo é um caminho para atingir tal objetivo.

Os investimentos sdo provenientes de recursos ipsopdo governo e bancos
provados. Ainda ndo sao utilizaddgenture Capitalcomo forma alternativa de investimento
em inovacao. A empresa também nédo se coloca coranciadora de projetos de terceiros. O
gue existe é o estabelecimento de parcerias pgumsaldesenvolvimentos em terceiros
financiados pela Natura, mas que nao se caraacteppaVenture Capital

Os riscos técnicos e financeiros sdo parcialmeotepartihados com os parceiros
externos assim como 0s retornos financeiros. A esaporganizou um departamento juridico
para tratar dos contratos de parcerias e evoluigideravelmente neste campo. Nem todas as
parcerias sdo tratadas dentro da perspectiva deagido aberta como ocorre no
desenvolvimento de novas tecnologias, portanto asfgecto do diagndstico € apenas

parcialmente praticado.
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8 CONCLUSOES

A partir das categorias de analise e perguntasedqusa definidas no projeto de

estudo serdo discutidos os resultados obtidos.

8.1 Modelo de negodcios e redes colaborativas

A Natura estd em fase de implantacdo de seu matielto de inovacdo. Este modelo
€ uma adaptacdo de varias teorias de modelos catalos, parcerias e inovacdo aberta
inserido em um Sistema Nacional de Inovacdo ondéott@ estabelecimento de redes de
relacionamento (formais e informaisjem alinhamento com a teoria de inovacdo aberta
assim chamada por Chesbrough, no entanto aindgumraas lacunas entre a teoria e a pratica
até o momento que poderdo ou ndo serem preenchlidagetivo da empresa é de obtencéo
de melhores resultados e ndo de ser um modeloglantacdo de alguma teoria. A teoria tem
o papel de direcionador e inspirador. Vale a rgasde que o processo de inovacdo na
empresa estd em evolucéo.

A empresa teve que adaptar seu modelo de negdmiasadocdo da inovacao aberta
em paralelo com desenvolvimentos internos que éonafiante. Portanto, adota um modelo
hibrido de inovacdo com aspectos abordados nogitosdeOpen Innovationtripla hélice e
sistema colaborativo e ainda o desenvolvimentol loaan recursos proprios. As parcerias e
colaboracbes em pesquisa sao definidas de acomp interesses da empresa em
desenvolvimento de novas tecnologias e sdo estideeteapds avaliacdo do custo-beneficio
de adquirir, compartilhar ou desenvolver interna®en conhecimento num esforco de
acumulacéao tecnoldgica. O processo decisorio splmes tecnologias desenvolver procuram
estar alinhados com a estratégia corporativa e @emetores de sustentabilidade social,
ambiental, de eficicia, qualidade, seguranca edstar- Houve um novo desenho da &rea de
P&D com o estabelecimento de um departamento axolpara gerir as parcerias com corpo
juridico préprio para a definicdo e confeccdo dmsratos.

Estas duas categorias de andlise auxiliaram nasespa questdo de pesquisa Q1:

“como uma empresa se organiza para a adocdo ddovadzirto de inovacgao”.
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8.2 Estratégia da gestao da inovacao e desenvolvimtede competéncias

O estabelecimento de parcerias com C.T&l, univagsd, outros laboratorios e
fornecedores forcou a empresa a se organizar etwesir internamente para gerenciar as
diferentes comunidades. Criou uma vice-presidémeisovacao e uma geréncia de gestéo de
parcerias que faz a ponte entre a empresa e osirpar@xternos. A Natura contratou
profissionais com experiéncia no relacionamento @smuniversidades e instituicbes de
fomento a pesquisa. Desenvolve seus pesquisadarasafuar como negociadores e para
perceberem oportunidades de negocios alinhadoseacastratégia da empresa. Criou um
espaco virtual de relacionamento com pesquisadomee lanca suas areas de interesse,
seleciona os melhores projetos e inicia a parcdggpecializou-se ndo apenas no
relacionamento com pesquisadores externos, mastantbm comunidades de extracédo e
obtencdo das matérias-primas vegetais. Criou unartiepento juridico especializado em
contratos de parceria onde sao tratados os gapldssodancamento e o desafio de projetar o
futuro. A Natura desenvolveu e ainda estd deseamdly muitas competéncias, open
capabilities para melhor gerir seus processos de inovacao edelm@berto e alcancar
melhores resultados (capitulo 7.4). S&o recursibsedi de reproduzir uma vez que foram
desenvolvidos dentro de um contexto especificaadal por fortes valores institucionais. Sao
recursos dificeis de adquirir, uma vez que em seétaas de atuacdo a Natura é pioneira ou
um as primeiras a atuar como o caso da exploragdnodiversidade brasileira com todas as
suas implicacdes legais. Neste sentido pode-smafigue a empresa desenvolveu recursos
chave e que geram valor para o negocio. Nao ageraas desenvolvidaspen capabilities
mas também os processos de gestao de desenvolvidestas novas competéncias de modo
sustentavel no sentido de ter valor no médio edgmgzo e ndo apenas na exploracédo de
oportunidades passageiras e ndo planejadas. Evacéw de processo continuo. Todos 0s
novos desenhos organizacionais, 0s processos @&/0s desafios em gestdo foram possiveis
pela observacdo da caracteristica organica da smpfeuma empresa que aprende muito
rapido e tem em sua cultura organizacional a mwdangseus desdobramentos como um
componente chave.

A organizacdo interna com processos definidos ébtes solida, com profissionais
dedicados exclusivamente a trabalhar com inovaedtrear o mercado, relacionar-se com 0s
diversos canais de obtencédo de informagéo e cankatw. No entanto, conforme mostrado
no capitulo 7 (apresentacdo dos resultados) tadaessrutura de inovacao esta focada no
desenvolvimento de novos produtos. As demais aaasmpresa sédo acionadas por P&D

conforme a necessidade de adaptacao do restamtmmtasa para produzir e comercializar
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determinado produto ou funcionam como ilhas deagée com iniciativas alinhadas com a
estratégia global, mas nao integradas em um sisterparativo. Isto, porém ndo impede a
empresa de inovar também em outras areas além &ede&o na area comercial e de
operacdes conforme dados apresentados. Este € tmonpoocesso em evolucédo dentro do
contexto de constante mudanca e aprimoramento gdeesan

Com estas consideragdes podem ser respondidaguaistes perguntas de pesquisa:

Q2: “como se da a gestéo de recursos e atoreaasterexternos

8.3 Indicadores de inovacgéo

Os indicadores de inovacdo receberam nova comotagdartir da implantacdo da
inovacao aberta e sistemas de colaboracdo. Assimedélo o valor que a inovacao tras para
a organizacdo e ndo a exclusividade de geracaonecimento.

Foram ent&o criados indicadores de aproveitamentdélas vindas do espaco Natura
Campus, avaliados tempo de desenvolvimento de neeaslogias e desenvolvimento de
novos produtos com e sem parcerias, porcentagemvestimentos em relacdo a receita
liguida, porcentagem de novas tecnologias deseighasivom o estabelecimento de parcerias,
porcentagem do valor dos produtos vendidos quespondem a produtos de até 24 meses
(indice de inovacgdo), e tantos outros. A Natura ¢@stdo estruturada de seus indicadores
gerais e de inovacao em particular gerando metasdedinidas e declaradas para os seus
investidores de acordo com dados publicados ensissuEste caminho de inovacao aberta
tem mostrado resultados positivos quando sdo adaksos indicadores de indice de inovacéo
quando esta crescendo a participacdo na gerag@dueita dos itens lancados nos ultimos 24
meses.

N&o é possivel saber quanto tempo e custo seriagss@ios para desenvolver nova
tecnologia sem as parcerias, mas 0s pesquisadgessages entendem que estes nimeros sao
significativos, especialmente nas areas em quetardado tem vocacdo tecnoldgica. Ha
poucos trabalhos académicos sobre indicadores ibspscde inovacdo aberta. A Natura
construiu seus indicadores baseados em seus ORjetigxpectativas quanto a inovacédo e em
relacdo as iniciativas relativas a novos procesgganizacionais para se adaptar a este
modelo. Com estas informagfes podemos respondesrgurga de pesquisa Q3: “quais

conceitos e métricas utilizados na inovacao aberta”
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Ficou claro no estudo desta empresa que houve sid@ade de criagdo de novas
competéncias organizacionais assim como a necdssida readequacdo dos perfis dos
profissionais ligados ao processo de inovacdo. Naesenho organizacional foi
providenciado, novos processos organizacionaisrnfai@senhados, novos profissionais foram
contratados, o0s pesquisadores estdo sendo fornzattas desenvolver um perfil mais
negociador e com visdo de negdcios, a gestdo deioeamento com as comunidades
externas requisitou a vocacao de organizacdo qeadg que a Natura tem demonstrado ao
longo de sua histéria de constante alinhamento asmrmodernas praticas de gestdo e de
exceléncia na busca de maior competitividade. mMsgosso concluir que a questéo principal
de pesquisa “quais competéncias sdo desenvolvimlggatesso de ado¢cdo do modelo de
inovacdo aberta” foi respondida apesar do processta estar em andamento, Portanto,

novas competéncias podem ainda ser desenvolvidas.

8.4 Consideracoes finais

A Natura Cosméticos € uma empresa em constantengaida aprimoramento. Ao
adotar o regime de inovacédo aberta ndo apenas naeloprocesso de geragcdo de novos
produtos como criou, modificou e ampliou seus reasir capacidades e competéncias. A
empresa enxergou que para inovar com criacao areage valor ela teria que rever todas as
suas atividades em curso, desenhar novos processiosy novas funcdes, prever novos
perfis profissionais, recorrer a novas formas ds&ge ampliar sua rede de relacionamentos e
gerir todo este processo com a formacdo de novageténcias para poder atuar com
inovacdo aberta. Foram criadas as, aqui denominagdes capabilitiesTodo este processo
foi ainda mais complexo quando se estuda o contganizacional, os valores e a cultura
desta empresa que inova, porém com critérios didgde, seguranca e responsabilidade
social, ambiental e econdémica.

A formacéo das novas competéncias exigiu da empresa postura de constante
aprendizado com experimentacfes, adaptacdes etilngets para que fosse capaz de
aproveitar as idéias e conhecimentos externos assmp se beneficiar dos incentivos
governamentais para a inovagdo. Toda esta evofo¢gmssivel devido a clara orientagcéo
estratégica a inovacao, ao alinhamento e comuricdgdestratégia nas diferentes areas da
empresa, a definicdo clara de plataformas tecrmddgile interesse, a formacédo de pessoal
qualificado para entender a tecnologia e reconhmoartunidades de negdcios, a alocacéo de

recursos para a viabilizagdo da inovacédo abertesd» \de longo prazo para dar o tempo
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necessario para que 0s primeiros resultados apasrne Pode-se afirmar que foi
desenvolvida a competéncia de gerar novas compasénc

Ha varias competéncias que devem ser desenvolpatasa adocdo do regime aberto
de inovacdo para a empresa se organizar internanpana poder aproveitar e explorar 0os
conhecimentos gerados externamente conforme odjwpifesentado no capitulo 7. Porém
para que estas competéncias sejam criadas e deggascha um contexto organizacional
para suportar este processo que vai além do diatiento dos investidores.

A Natura, por ser uma grande empresa com forteuldncom seus valores
institucionais ndo representa a maioria das emprdsasetor e assim, a extrapolagdo dos
resultados para outros estudos s6 podera serctaitaessalvas. Por suas caracteristicas aqui
apresentadas entendo que € um caso de referénziayteas empresas que desejam adotar o
mesmo caminho.

Como recomendacao para estudos posteriores sa@® dsiseguintes sugestoes:

a)estudar a formacao de competéncias para a adogéodelo de inovacao aberta em
empresas de pequeno e médio porte cuja realidadelagio a disponibilidade de recursos
deve ser diferente se comparadas com as grandegsampcomo a que foi objeto deste
estudo;

b)estudar o processo de implantacdo de inovacadaaben empresas de outros
segmentos com menor nivel de tecnologia e comoms@artam estas empresas. Verificar o
nivel de interesse e retorno da inovacao aberta agshiente;

c)aprofundar o estudo de métricas de inovacao negfienes abertos com adoc¢ao de
parcerias e redes de colaboracéo;

d)aprofundar o estudo de modelo hibrido de inovag#ioseja, o uso de inovacao
aberta e fechada na mesma empresa. Os critérioeadsio de busca de parcerias e de

desenvolvimento exclusivamente com P&D interno.
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