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Gestéo da Inovacao Aberta: praticas e competénciasn P&D colaborativa
RESUMO
Tese de Doutorado

Ana Flavia Portilho Ferro

O presente trabalho traz uma analise critica dadalgem de inovagéo aberta (IA) e tem como objeivalisar e
caracterizar praticas colaborativas em inovacanotifittadas no setor de higiene pessoal, perfumamgasmeéticos
(HPPC), procurando definir os desafios que se gardim a partir da necessidade de desenvolvimentwodas
competéncias e rotinas organizacionais, a fim deramionalizar estratégias deliberadamente focadas n
estabelecimento de parcerias em pesquisa e desgneoto (P&D), como é o caso da inovagdo aberty. (Para
tanto, inicialmente foi feita uma reviséo da litera de 1A de modo a desmistificar seu conceitnedr suas formas
de aplicacédo e identificar diferentes niveis delémgntacdo. Posteriormente, analisamos a estrudimamica e
condicionantes da inovacdo no setor de HPPC. Emidsgcaracterizamos praticas colaborativas em R&D
inovacdo estabelecidas entre empresas do setotimdaaanalise de 43 casos. Analisamos tambémrasilBz na
Franca esforcos empreendidos por associacdes riaikise governo de institucionalizacdo do apoio ao
estabelecimento de parcerias no setor. A fim datiitear e caracterizar praticas de gestdo destasepas
realizamos uma pesquisa exploratéria com dez argedes e um estudo de caso em profundidade da sampre
brasileira Natura. A partir da analise da impleragéb de uma estratégia de IA nesta empresa, puddemisicar
passos que compdem o processo de desenvolvimemimves competéncias e rotinas organizacionais s&das a
sua implementagdo e, mais especificamente, aomeeggrenciamento de diversas fontes externasa@géo.
Usamos como arcabougo tedrico para realizar eatsam visdo baseada em recursos e a abordagespaidades
dindmicas (CD). Argumentamos que o desenvolvimdetsas competéncias e rotinas requer a mobilizkeiiD

da firma num processo de reconfiguracdo de recuesaaprendizagem. Dentre as competéncias a serem
desenvolvidas, destacamos as capacidades relai@spiecialmente necessarias no caso de empresdsiam
com uma vasta gama de atores, como é o caso deaN@mmo principais conclusdes deste trabalhodaaraos
que a IA, uma abordagem que une praticas de buséantes externas de inovacao, assim como de tesmativo

de tecnologias proprias ndo incorporadas ao neglacempresa, € aplicavel ao setor de HPPPC, daddirsamica

de inovacéo, desde que sejam realizados esforgasapestruturacdo e formalizacéo desta estratBgistacamos
alguns pontos nesse sentido. Primeiramente, é fiugmntal ter uma &rea dedicada a gestdo de parceeadp
importante que esta seja apoiada pelas interfatemas. Em segundo lugar, se faz necessario uoegzo de
avaliacé@o das parcerias. Finalmente, é crucial muteacdo de um P&D interno estavel e continuojrassimo o
nivel elevado da capacidade técnica das pessoadvigiae nas atividades de P&D, na busca por opioldgies
externas e na conducdo das parcerias. Afinal, poséivel extrair valor das oportunidades identifaca e das
parcerias estabelecidas quando se tem a capaddadesorcao dos resultados provenientes desteaciies.

Palavras-chave: cosméticos; parcerias de pesqdissemvolvimento; redes de inovacao
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Doctorate Thesis
Ana Flavia Portilho Ferro

This work provides a critical analysis of the opanovation approach and aims to analyze and chaiaetthe
collaborative innovation practices identified irethosmetics and toiletries (C&T) industry, seekingdefine the
challenges that emerge from the need to developcoempetences and organizational routines in o@énplement
strategies deliberately focused on building padhigs in research and development (R&D), as ixdse of open
innovation (Ol). Therefore, we firstly reviewed thterature about Ol in order to demystify the cept list its
application forms and identify its different levetd implementation. Subsequently, we assessed ttuetsre,
dynamics and current innovation drivers in the Ci&dlustry. Secondly, we identified and characterig&D and
innovation collaborative practices established leetwcompanies in the industry by analyzing 43 cadks also
analyzed Brazilian and French industry associatiarsd government efforts aimed at supporting the
institutionalization of partnerships in the C&T ustry. In order to identify and characterize mamaget practices
of these partnerships we performed an explora@sgarch with ten organizations and an in depth stasly of the
Brazilian company Natura. By analyzing the impletation of an Ol strategy in this company, we welbée &o
identify steps that comprise the process of dewetpphe necessary competences and organizationdines,
especially to access and manage a wide range @faxkisources of innovation. In order to perforis imalysis, we
used the resource-based view and the dynamic daijeabapproach (DC) as theoretical framework. Vegua that
the development of these competences and routetgsres the mobilization of DC of the firm in a pess of
resources reconfiguration and organizational legrniAmong the skills to be developed, we highlighe firm's
relational capabilities, especially needed by camgmdealing with a wide range of actors, as ischse of Natura.
As main conclusions of this work, we believe thdf & approach which unifies practices for searghérternal
sources of innovation as well as for establishiibgraative paths to market for internal technolsgi@suitable to the
firm’s business model, is applicable to this indysgiven its innovation dynamics, though effortosld be made
for the structuring and formalization of this ségy. We highlight some points that we consider mgsein this
regard. Firstly, it is fundamental to have a dewidafunction to the partnerships management, ansl ittterly
important that it be supported by the differeneintl interfaces. Secondly, an evaluating procéfiseopartnerships
is necessary. Finally, it is crucial that a stadohel continuous internal R&D be maintained, as aslthe high level
of expertise of persons engaged in R&D activities|ooking for opportunities, and in the conduct efternal
partnerships. After all, the firm can only extraatue of the identified opportunities and partngrsiwhen it has the
adequate absorptive capacity to internalize theltsesf these interactions.

Keywords: cosmetics; research and developmentgratips; innovation networks
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Introducéao

As relacbes de cooperacdo entre as instituicbesioabdas de alguma forma ao processo de
geracdo de conhecimento e de inovacgao tecnologina sendo estudadas pela literatura em
diversos formatos: redes sociotécnicas, redes @ea@do, sistemas de inovacao, hélice tripla,
aliancas estratégicas, entre outras abordagendreDestas, a chamadgen innovationou
inovacdo aberta (doravante I|A), proposta por Heftyesbrough, vem ganhando certa
repercussao no meio académico e corporativo. Nangnt ainda ndo esta clara a real
contribuicdo desta abordagem para literatura desrealiancas e praticas colaborativas em geral

em termos de conteudo tedrico e forma de aplicacéo.

Algumas empresas nacionais e estrangeiras témiadsoeste termo as suas estratégias de
inovacdo — nem sempre de maneira explicita e/omdiiwada e muitas vezes incorporando
apenas alguns elementos isolados. Mas faltam astlelos que aprofundem o entendimento
sobre este processo de incorporacao dos precato®whcao aberta na rotina das organizacoes.
Mais especificamente, é necessario compreenderomelh que consiste exatamente esta
abordagem assim como os diferentes modos de imptagé® da IA em termos de papéis
desempenhados pelos diferentes atores envolvidas elacbes estabelecidas entre eles, os
objetivos estratégicos a serem definidos e as dagplies organizacionais decorrentes desta
implementacdo, especialmente em relacdo as casegde praticas adotadas e a insercdo no
modelo de negdcio e na estratégia corporativa dprema. Outro ponto € com relacdo a
aplicabilidade desta abordagem aos diferentes esetda industria e a diferentes contextos

nacionais.

As inquietagbes académicas acima apresentadasasastiquestionamentos que permitiram a
elaboracdo do argumento central da presente tedeutierado, qual seja, parte-se do pressuposto
de que o estabelecimento de parcerias em P&D peddas em diferentes formatos, com
diferentes intensidades e para diferentes(fias de Vrandet al, 2006;Tether & Tajar, 2008a,
2008b). O que é verdadeiro € que as praticas caltms sdo cada vez mais usadas como
estratégia de organizacdes modernas. Entretarite, @acada empresa determinar como estas
relacdes serdo inseridas em suas estratégiasmas.dile todo modo, ndo é possivel desconsiderar
a influéncia do contexto setorial neste processag@doorn, 1993; Malerba, 2Q0Raursen &
Salter, 2004, Christenseret al, 2005;Chesbrough & Crowther, 2006, Chiaroeti al, 2008;



Sarkar & Costa, 2008; Tether & Tajar, 20082, 200850 quer dizer que diferentes setores da
industria poderdo apresentar perfis de parcerfasedies em funcéo das necessidades impostas
pela sua dindmica de inovacao e de interacédo este®s que compdem a sua cadeia produtiva e
inovativa. Além disso, ha especificidades do caietémstitucional em que a empresa se insere,
cabendo ai considerar a influéncia de diferentemnpgs institucionais e sistemas nacionais de

inovacao no estabelecimento de parcerias tecnalggic

Essas consideragdes sobre os arranjos que as amgesenham e promovem em direcdo a uma
maior eficiéncia no processo de geracdo de inovacpartir da criacdo e/ou participacdo de

interacbes com outros atores ndo € novidade. Osguanalisa no presente trabalho € por que
neste momento tanta énfase é dada a abordagemeale ué realmente ela apresenta de novo
frente a outras abordagens que, desde principadmentinos 80, ja tratam da necessidade de
maior interacdo entre aqueles envolvidos em prosassis complexos assentados no avancgo do

conhecimento técnico-cientifico.

Estes fatores supracitados influenciam tanto obekteimento de praticas ocasionais como a
decisdo por adotar uma pratica formalizada, consocédso de empresas que optam por adotar
uma estratégia de IA. No entanto, neste ultimo ,casalesafios que se colocam sdo maiores e
mais profundos, consistindo na necessidade de sendsver novas competéncias

organizacionais e, a partir dai, estabelecer notasas dentro da firma. Estas rotinas englobam
tanto préaticas operacionais de organizacao e gdst@ioojetos como o gerenciamento — de forma
sistematizada - das relacbes a serem estabelemiti@asos mais diversos parceiros externos
(fornecedores nos mais diferentes estagios daagdedutiva, clientes finais e intermediarios,

concorrentes, consultores, prestadores de semgittpicoes de ensino e pesquisa particulares e
publicas, agéncias do governo, associacdes indigstorganizacdes ndo governamentais, 0rgaos

reguladores, entre outros).

Estes parceiros, de naturezas institucionais thstinapresentam particularidades muito
especificas, as quais se refletem na dindmica tEba@acdo a ser estabelecida, gerando
diferentes expectativas em cada etapa desta cal@#mor contato, negociagcdo, formas de
remuneracao, acompanhamento, prestacao de catrtasgde trabalho, apropriacdo do resultado
etc.. Por apresentarem diferentes formas de omgiwz diferentes rotinas de trabalho e de

geracdo de conhecimento, assim como mecanismadidaei e recompensa distintos, cada um



dos diferentes “tipos” de parceiros e potenciaisgieos requer da empresa o desenvolvimento
de habilidades organizacionais para lidar e geaercrelacionamento com diferentes fontes de
inovacao, as quais se traduzem em competéncidmasrorganizacionais especificas.

O foco deste trabalho estd exatamente no ententtimém processo de identificacdo e
desenvolvimento destas competéncias, considerasgecialmente, as praticas de IA. Assim, a
fim de auxiliar a construcdo do argumento, optoypskas abordagens da visdo baseada em
recursos (em inglégesource-based-viewdoravante RBV) e de capacidades dindmicas (em
inglés,dynamic capabilitiesdoravante CD). Estas duas abordagens tém coiclmilnéd tempos
para o entendimento e aplicacdo de conceitos ca@pacwades, competéncias e rotinas, assim
como dos mecanismos de implementacdo destes amawdt firma sob uma oOtica firma-
especifica e evolucionaria. Dessa forma, argumesgajue o desenvolvimento de competéncias
e rotinas necessarias a implementacao de umaégsarblaseada em IA requer a mobilizacdo das
CD da firma. A Figura 1, abaixo, ilustra esse argato.

Relagies de parceria em P&D sistematizadas em uma estratégia deliberada
(Open Innovation)

demandam

Capacidades / _
(Dindmicas) /I
Novwvas

- Especificidades do setor (dinfimica e condicionantes da inovagio,
: cadeia produtiva/inovativa, préticas ja estabelecidas)

- Especificidades da empresa (estratégia, modelo de negdcio)

- Especificidades do SNI (atores, politicas publicas, legislagdo)

Figura 1 Argumento central da tese

Ainda do ponto de vista tedrico-conceitual, fazessencial aprofundar o entendimento da
abordagem de IA. Esta abordagem, ao trazer um maedehl de estabelecimento de diferentes
entradas e saidas de inovac6es ao longo do fluymesiguisa, desenvolvimento e inovacao da
firma - portanto de natureza predominantementeagbdi -, representa, do ponto de vista tedrico,



uma combinacao de diversas ideias e conceitosaapiaeis em abordagens que tém se dedicado
ao entendimento de parcerias, aliancas estratégicasles entre diferentes instituices. No
entanto, e talvez devido a esta mescla de congcé#tmsse percebido certa confusdo ou mau uso
do termo pela literatura e também pelas institigdando a impresséao de que qualquer acdo que
ultrapasse a fronteira da firma possa ser congldereovacao aberta. Assim, entende-se como
crucial para este trabalho um esforco no sentiddedenistificar e esclarecer conceitualmente o
termo, assim como de apresentar o estado-da-aliterdéura sobre o tema.

Outra consideracao a ser feita no que respeita@ape deste trabalho € com relacédo a escolha
do setor de higiene pessoal, perfumaria e cosnséfidoravante denominado HPPC). Como
argumentado acima, as especificidades setoriaicaxreforte influéncia na determinagdo da
dindmica de inovacao. Além disso, o valor de unerd@nado conjunto de competéncias deve
ser avaliado no contexto setorial e de mercadouadb & firma opera. Se este muda — como, por
exemplo, por conta da entrada de novos concorreptsdl da demanda, novas trajetorias
tecnolbgicas, ente outros - competéncias antesdesadas valiosas podem perder seu valor
(Barney et al, 200l1a). Assim, considera-se essencial o recoeterial, principalmente
considerando-se a natureza exploratoria e prescrteste trabalho. Nesse sentido, reforca-se
também a importancia do recorte institucional, al dpaliza o estabelecimento de arranjos para a

inovacao.

A opcéo pelo setor de HPPC se justifica por diwerszdes. Primeiramente, 0 mesmo vem
ganhando importancia crescente na economia e redade brasileira. O segmento de HPPC
correspondeu a 9% do faturamento liquido da in@dusimica nacional em 2008, segundo
dados da Associacao Brasileira da Industria Quii&aQUIM, 2009). O mercado brasileiro de
cosméticos € atualmente o terceiro maior do muattds apenas de Estados Unidos e Japéao.
Representa 8,6% do mercado mundial, com um vatona$o em US$ 28,7 bilhdes em 2008,
segundo a Associacao Brasileira das Industriasigiert¢ Pessoal, Perfumaria e Cosméticos, a
partir de dados do Euromonitor. Finalmente, o seéon crescendo no Brasil a uma taxa média
de mais de 10% ao ano desde 1996, ao passo qugdria brasileira, no periodo de 1996 a



2008, cresceu abaixo dos 3% ao ano no mesmo pdABIBPEC, 2009). No entanto, este setor

é ainda muito pouso estudado no Bfasilambém no mundo

Além disso, o setor de HPPC, juntamente com osresetfarmacéutico e de fitoterapicos,
apresenta-se como estratégico para o aumento agégele inovacdes tecnoldgicas no pais, uma
vez que sao os setores da industria que podemionide forma mais imediata para agregar
valor a biodiversidade brasileira. Esta apresentange potencial de gerar riquezas para o pais
por meio de novos ingredientes e principios atipasa uso em produtos cosméticos e
medicamentos. De todo modo, para que se possaraxplgotencial inovativo oferecido pela
biodiversidade disponivel no Brasil e, a partir sdaela, desenvolver produtos competitivos no
mercado internacional e assim reduzindo a granpendi€ncia que a industria de HPPC nacional
ainda tem em relacdo a insumos quimicos e embalaf@arcia & Furtado, 2002), sao
necessarios ainda vultosos investimentos em cagaoittecnoldgica, P&D e competéncias em

praticas colaborativas.

O setor de HPPC apresenta uma dindmica muito prépm relagcédo a necessidade de geracdo de
novos produtos e novos beneficios, estando essa&idape fortemente ligada a competitividade
das firmas, seja tanto em ambito nacional comariatgéonal. Este setor se ressente, portanto, de
uma necessidade constante de geracdo de novosliemges, principios ativos, materiais de
embalagem, entre outros. Além disso, ativos e digntes necessitam cada vez mais ter seus
beneficios e seguranca comprovados, devido ndo sdrescente rigidez da regulagéo

internacional como ao aumento do nivel de exigéaieonsumidor, notadamente o europeu.

Diante deste contexto, o estabelecimento de pascentre diferentes instituicdes em diferentes
fases do processo de pesquisa e desenvolvimenowis produtos pode ser visto como uma
alternativa interessante para o setor. Em alguisegacomo na Franca, € possivel observar

! Alguns esforcos nacionais neste sentido podenidsetificados em trabalhos ligados ao Grupo de destiem
Economia Industrial (GEEIN) da UNESP, como Viei2@@2) e Garcia e Furtado (2002); ao Diretério dsqBisa
Privada (DPP/Finep), como Garcia e Salomado (26080 Projeto Perspectivas do Investimento no Brasil
(FUJB/UFRJ/Unicamp), como Souza e Gorayeb (2008)esEestudos focam no estudo da competitividade da
industria de HPPC brasileira, via analise das fermda internacionalizacdo comercial e produtiva cendgs
empresas, assim como nas diretrizes de politicddicag e investimento no setor. H&4 também trabalhos
desenvolvidos no Departamento de Politica Cieatifiecnologica (DPCT) da Unicamp, a saber, Ferr@gpe
Vilha (2008), os quais focaram especificamente m@rporacdo da variavel ambiental e do desenvohione
sustentavel pela industria de HPPC brasileira stiades de caso.

2 Em busca bibliogréfica realizada pela autora, miso$ estudos publicados em revistas indexadasngados
foram: Kumar (2005); Kumagt al (2006); Hoon Oh e Rugman (2006\\eber e Villebonne (2002).
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movimentos mais consistentes e institucionalizatksse sentido, desde iniciativas proprias de
algumas empresas a arranjos produtivos locaisespadelecem programas de parcerias em P&D
com financiamento do governo. Assim, a andlise adeshiciativas comparativamente as
existentes no Brasil parece instigante como propd$e destacar a influéncia do contexto

institucional no processo de desenvolvimento depetémcias em colaboracdes tecnoldgicas.

Por sua vez, a fim de detalhar e analisar profumeddée este processo, se justifica, dentre as
empresas brasileiras do setor de HPPC, a escolhaswmo de caso da empresa Natura
Cosmeéticos, que vem implementando, desde 2006 estretégia de P&D e inovacao baseada no
estabelecimento de parcerias tecnoldgicas, tendm ipao passado por todo um processo de
desenvolvimento de novas competéncias organizasi@ngerenciais. O caso desta empresa é
talvez um dos casos mais emblematicos de estrat@gigorativas colaborativas no Brasil,

independentemente do setor em que atua.

Assim, a partir do argumento apresentado até &qppssivel definir como principal objetivo
desta tese de doutoradmalisar e caracterizar as praticas de colaboracdem inovacédo

identificadas no setor de higiene pessoal, perfumare cosméticos, procurando definir os
desafios que se configuram a partir da necessidadde desenvolvimento de novas
competéncias e rotinas organizacionais, a fim de egacionalizar estratégias e abordagens

deliberadamente focadas no estabelecimento de parnes em pesquisa e desenvolvimento.
Além disso, se colocam como objetivos especificosabalho:

i) demonstrar a pertinéncia da RBV e da abordagemDded@o arcabouco tedérico para o

estudo do processo de desenvolvimento de compa$éacotinas organizacionais;

i) analisar e localizar a abordagem de IA em relagadeénais abordagens que se dedicam
ao entendimento da dindmica de préticas colabasativltadas a inovacgao;

iii) levantar e apresentar criticamente as caracta$stio setor de HPPC, especialmente
guanto a dinamica e condicionantes de geracaoa@agao tecnoldgica, assim como as

préaticas colaborativas identificadas ao longo dkei@aprodutiva do setor;

iv) analisar o setor de HPPC brasileiro comparativaeneat setor francés a partir do
ambiente institucional voltado ao estabelecimenéo péircerias para a geracdo de

inovacao;



V) identificar, descrever e analisar os passos qug@em o0 processo de desenvolvimento
de novas competéncias e rotinas organizacionais adir pda necessidade de
implementacdo de uma estratégia de IA, por meisndestudo de caso.

A fim de atingir os objetivos propostos, a tes@ estruturada em cinco capitulos organizados em
duas partes. A primeira parte, de cunho mais tedanceitual traz dois capitulos. O capitulo 1
apresenta uma revisao bibliogréfica sobre a RB\aleaadagem de CD. A revisdo desta literatura
tem como intuito apresentar o historico do desesim@nto destas abordagens e justificar sua
pertinéncia como arcabouco tedrico para o estudprdoesso de desenvolvimento de novas
competéncias e rotinas organizacionais. No capi@ulpretende-se, por meio de revisdao da
bibliografia sobre 1A, esclarecer seus conceitpsopdsitos de modo a situa-la dentre as demais
abordagens existentes sobre parcerias, redes dwe aliancas estratégicas em relagdo a sua

aplicacao ao estudo e gestdo da inovagao.

Ja a segunda parte da tese é composta por tréslageimpiricos. O capitulo 3 traz uma analise
abrangente do setor de HPPC em nivel mundial, eie@sdo a caracterizacdo de sua dindmica
de inovacdo com foco na identificacdo dos prinsipeondicionantes atuais de geracdo de
inovacdo. Além disso, este capitulo traz uma amélisnparativa do setor no Brasil e na Francga,
por ser este ultimo considerado o mais tradicianalesenvolvido em termos de geracdo de
inovacao e exportagdes. Para tanto, o capitulagazie estudos e relatorios setoriais nacionais e
internacionais, assim como de dados secundarietadols sistematicamente em publicagfes

especializadas do setor ao longo de 30 meses.

O capitulo 4 foca especialmente na analise dagasatolaborativas estabelecidas no setor de
HPPC. Primeiramente é feito um esforco de defind#® praticas e iniciativas colaborativas (ou

de inovacao aberta) encontradas no setor ao langoascadeia produtiva por meio da analise de
43 eventos de colaboracdo coletados em publicag§iescializados do setor. Em seguida, é
realizada mais uma vez uma analise comparativaeto 8o Brasil e na Franca em relacdo aos
esforgos de institucionalizagdo do apoio ao estabeento destas praticas por meio de politicas
publicas e mecanismos de incentivo e fomento. Bstdise tem como objetivo evidenciar o

estagio avancado em que o setor francés se en@ntralacdo ao Brasil - embora os esforcos
existentes na Franca ainda ndo possam ser cortdesaficientemente maduros -, assim como

realizar um esfor¢co no sentido de propor diretrzasa o avanco da institucionalizacdo dessas



praticas no Brasil. Esta comparacdo Brasil-Fran¢gdssivel gracas ao estagio de doutorado
realizado pela autora na Universidade Pierre Meriasce, em GrenobleNo periodo do
estagio, foi possivel conhecer e melhor compreeadiénamica do setor de HPPC deste pais por
meio de acesso a documentos, bancos de dadost@ioslavisitas a feiras e entrevistas com

representantes do setor.

Finalmente, ainda no capitulo 4, é feito um levanatato das praticas e modelos de gestdo de
parcerias adotados no setor a partir de uma pesgujdoratéria - realizada também durante o
periodo do estagio de doutorado - junto a dez esapreacionais e estrangeiras que ocupam
diferentes elos da cadeia produtiva do setor. &slise tem o objetivo de indicar até que ponto a
dindmica de inovagao do setor de HPPC demandatin&s colaborativas em P&D ou mesmo se
adequa a estratégias baseadas em IA e, mais aimi@, se configuram estas iniciativas em

termos de praticas organizacionais.

O quinto e ultimo capitulo da tese consiste em estudo de caso da empresa Natura
Cosmeéticos. Aqui é analisado o processo de implam@o da estratégia de IA da empresa a fim
de identificar os componentes do processo de des@mento de novas competéncias e rotinas
organizacionais frente ao desafio de implementde&ta nova estratégia. Para tanto, foi utilizada
a metodologia de pesquisa-acdo, uma vez que aaaigee a oportunidade de participar do

processo. Nesta andlise séo utilizados como arcaliedarico a RBV e a abordagem de CD.

O conjunto de analises realizadas ao longo destaltro traz, a nosso ver, diversas contribuicoes
ao entendimento do setor de HPPC e da abordagd. dem relacdo a esta ultima, o estudo

permitiu desmistificar sua conceituacédo e formeaoperacionalizacdo, assim como acrescentar
aos estudos ja realizados sobre o tema a analiseadeplicabilidade em um setor ainda pouco

estudado pela literatura.

Embora o setor de HPPC venha ganhando maior expdeste no Brasil devido ao seu rapido
crescimento, sdo poucos o0s estudos académicosla®mléaanalise e entendimento de sua cadeia
produtiva, dindmica de inovacdo e de cooperacaoPé&b. Neste trabalho, vimos que a
intensidade inovativa das empresas lideres do detblPPC permite ou, mais ainda, demanda o

estabelecimento de parcerias tecnoldgicas a fingatghar maior agilidade no dominio dos

% Via aprovacdo de pedido de bolsa do Programa deobsrlo com Estagio no Exterior (PDEE) da Capes pel
periodo de 11 meses — setembro de 2007 a julh6@k: 2
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condicionantes da inovacdo no setor. No entantoaihda certo despreparo no que tange a
organizacdo interna para identificar as oporturedade colaboragcdo e de gerenciar estas
parcerias assim como a institucionalizacdo do apomstas praticas, especialmente no caso

brasileiro. Neste trabalho, esperamos contribu@ pgpreenchimento destas lacunas.



Capitulo | - A visdo baseada em recursos e o0 conieide capacidades
dindmicas como base para o desenvolvimento de contfgcias em praticas

colaborativas

1.1 Consideracdes iniciais

Este primeiro capitulo € de cunho tedrico-concégugm o objetivo de apresentar a abordagem
de capacidades dinamicas para o estudo do desangoto de competéncias organizacionais e
gerenciais em praticas colaborativas em pesquidasenvolvimento (P&D), notadamente no

caso de implementacdo de estratégias baseadasoeatdn aberta. Para tanto, ele traz uma
revisdo bibliografica sobre a literatura de capaded dinamicas, resgatando também a

abordagem da qual esta deriva, a visdo baseadecensaos.

Esta abordagem tem se tornado preeminente nososstotire estratégia nos ultimos 20 anos.
Talvez sua popularidade se deva ao fato de sertemna focada no entendimento de como as
firmas funcionam. Contudo, € ainda uma abordagemdesenvolvimento e ainda apresenta
lacunas em relacdo a teoria, método, evidénciarerap aplicabilidade (Foss, 1998; Lockett
al., 2009).

De todo modo, a revisdo sobre a visdo baseada@nmsos aqui realizada ndo tem o intuito de
avancar nesta discussdo, mas apenas o0 de apresentareve historico sobre seu avanco e
estado da arte em termos de origem, conceitosi@epés, a fim de chegarmos as capacidades
dindmicas. A literatura sobre estas Ultimas é aglisem seguida, a fim de conceituarmos
devidamente este termo, uma vez que, talvez poaisda recente, ainda ha divergéncias na

literatura sobre a natureza das capacidades diaédmic

Finalmente, realizamos uma andlise da aplicabididatbsta abordagem ao estudo do
desenvolvimento de competéncias em praticas caltbas. Este trabalho como um todo foca
especificamente em competéncias e praticas colawainseridas em uma estratégia de
inovacdo aberta. Para tanto, os capitulos seguesig® estruturados de modo a permitir um
melhor entendimento sobre o que é inovacédo abextdre o setor da industria em que focamos
para, no ultimo capitulo, por meio de um estudo caso, discutirmos o processo de
desenvolvimento de competéncias em préticas caltbas em P&D.
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1.2. A visado baseada em recursos: origem, desenvoiento e contribuicbes

para a teoria econdmica

Nesta secdo € realizada uma revisdo bibliografibeesa visdo baseada em recursos (em inglés,
resource-based viewdoravante RBV). Esta revisdo engloba desde eemrig fundamentos
tedricos da RVB, passando pela relacdo desta ajgmrdaom algumas outras teorias econémicas
e da firma e, finalmente, tratando dos avancomteses implicagcdes da RBV para os estudos de
gestao e estratégia.

1.2.1 Bases e fundamentos da RBV

Os primeiros trabalhos sobre RBV surgiram no ind@alécada de 80 (Wernefelt, 1984; Barney,
1986) trazendo uma nova abordagem para o estudstidéégia e gestéo estratégica, tendo como
uma das principais bases conceituais a teoriaekzionento da firma de Edith Penrose (1859)
em que a empresa capitalista € vista comolagus de utilizacdo inovativa de recursos num
processo evolutivo path-dependentOutra base — ou pilar — desta abordagem, priimgae
com relacdo ao enfoque no campo estratégico, edEhigi962), que aponta a importancia e a

especificidade ao nivel da empresa das estratégjasizacionais frente a mudancas estruturais.

Esta abordagem e seus desdobramentos analitiaos vecemos em maior detalhe mais adiante
— tém tido importancia crescente nos estudos scobreportamento das firmas, gestdo e
estratégia. Alguns autores apontam a RBYV, inclysisgeno uma das mais amplamente aceitas e
preeminentes teorias de gestdo estratégica (PA®@él,; Priem & Butler, 20012; Lockedt al,
2009). Os resultados empiricos que vieram se fidmantre economistas industriais quanto a
diversidade sistematica de desempenho e de essatggtre firmas de uma mesma industria
também vém corroborando para a aceitacao destdagwn (Possas, 2003).

Dentre as contribuicdes da RBV, Wernefelt (199Bpeney (2001) ressaltam a reintroducéo dos
atributos especificos da firma no campo da gestfratégica, apds um periodo em que o foco
predominante foi nos determinantes setoriais demdpsnho da firma. Além disso, Barney
(2001) aponta o uso de fundamentos da RBV em esié gestdo estratégica — teorias

knowledge-basede vantagem competitiva; teorias baseadas emsecda firma, da inovacéao e

* O escopo da contribuicdo de Penrose para a RBVsigordebatida em varios trabalhos recentes. Alguamplos
sdo: Rugman & Verbeke (2002, 2004), Kor & Mahor2§04), Lockett & Thompson (2004).
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da colaboracao interfirmas — assim como em disaplide gestdo ndo-estratégica, como gestédo
de recursos humanos, gestao de sistemas de infiwneagarketing No entanto, a abordagem
também vem sido alvo de criticas, principalment®a celacdo ao rigor tedrico (Priem & Butler,

2001a ; 2001b), como detalharemos mais adiante.

O principio geral da RBV € o de que as firmas passaer vistas como um conjunto de recursos
(Wernefelt, 1984) ou ainda como buscadoras de inslretursos cuja copia é custosa (Conner,
1991). Estes recursos diferem entre as firmas erposer fonte de vantagem competitiva
sustentavé] aumentando as barreiras & entrada e/ou mobilidad®utras firmas. Para tanto, é
importante que sejam valiosos, raros, inimitiveisngsubstituiveis (Barney, 1991). Caso
contrério, podem ser responsaveis pela saidarda filo mercado. As estratégias, neste contexto,
tém o objetivo de se atingir um equilibrio entreexploracdo dos recursos existentes e o
desenvolvimento de novos recursos necessarios gga@mentar mais e mais as vantagens
competitivas da firma. E as aquisicdes podem ss&avicomo formas de se adquirir novos
recursos em um mercado altamente imperfeito. Adsaseando os ganhos em recursos raros, a

firma pode maximizar esta imperfeicdo (Wernefed84; Barney, 1991).
Wernefelt (1984) definiu recursos como sendo:

“...qualquer coisa que possa ser pensada como uige dorfraqueza de uma determinada firma.
Mais formalmente, os recursos de uma firma num dadmento podem ser definidos como o0s
ativos (tangiveis e intangiveis) os quais estadoatasemi-permanentemente a firma (Caves,
1980). Alguns exemplos de recursos séo: marcasecanento tecnologico interno, empregados
altamente capacitados, contatos comerciais, madain@grocedimentos eficientes, capital,
etc.”(Wernefelt, 1984).

Assim, estes recursos podem ser fisicos, humanosganizacionais. Soma-se a esta definicdo a
idéia de que muitos destes recursos ndo sao fadeéni@nsmitidos de uma firma para outra e de
que sao utilizados pelas firmas para escolher demgntar suas estratégias (Barney, 1991;
2001a).

® Barney (1991) apresenta uma definicdo de vantagempetitiva sustentavel. Esta consistiria na imgletacéo de
atividades ou estratégia que criam valor — i.ee, mumentam a eficiéncia e eficacia da firma -,emrfio estdo sendo
simultaneamente implementadas por nenhum atual obengial concorrente e quando estas outras firrdas s
incapazes de duplicar os beneficios desta estaadéglongo do tempo. Ja em um trabalho anteriameBa(1986)
trabalha com outra definicdo de vantagem compatitjuando uma firma gera retornos acima do espgra@oseus
proprietarios ou acionistas.
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Desde Wernefelt (1984), o conceito de recursosefimmado e dele foi desmembrado o conceito
de competéncias. Alguns autores (Barney, 1991yrd&eti993) incluem as competéncias dentro
do conceito de recursos — que adquire entdo undeenplo, incluindo, além de competéncias,
processos organizacionais, atributos da firmaymégédo, conhecimento (Bamey, 1991: 101), ou
seja, quaisquer ativos que tenham potencial der gerala para a firma. J& outros autores
separam deliberadamente os dois conceitos. Destee ge destacam Amit e Schoemaker (1993),
0S guais argumentam que recursos consistem epofhecimento que pode ser comercializado
(ex.: patentes, licencas), ativos financeiros iedss(ex.: propriedades, plantas e equipamentos),

recursos humanos”.

Ja competéncias, segundo estes autores, seriaabitidade que as firmas tém de implantar seus
recursos” (Amit & Schoemaker, 1993: 35). Algumasiagbes da definicdo de competéncias
seriam: a habilidade das firmas de realizar umaragwhada tarefa ou atividade, ou ainda, a
habilidade que estas tém de usar seus recursos @efigerar vantagens competitivas (Barney,
2001a).Normalmente utilizadas de maneira combinada e [@0 Ghe processos organizacionais,
as competéncias sdo processos especificos da fangdveis ou intangiveis baseados em
informacé&o. S&o desenvolvidas ao longo do tempommo de interacbes complexas entre 0s
recursos da firma (Amit & Schoemaker, 1993). As peténcias também podem ser analisadas
sob uma perspectiva individual, podendo ser entasdcomo “um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, tfans conhecimentos, recursos e habilidades,
que agreguem valor econémico a organizacdo e walcial ao individuo (Fleury & Fleury,
2001).

As competéncias apresentam especificidades rebtasnao contexto em que estdo inseridas, o
que interfere na percepcéo de seu valor e sigddicAlém disso, nem todas as competéncias
fornecem a mesma contribuicdo ao desempenho da femconsiderando que diferentes
competéncias apresentam diferentes custos e hiesedi€sociados ao seu desenvolvimento ou
aquisicdo, € importante estar atento #&wesle-offs relacionados ao investimento em novas

competéncias (Ethirat al, 2005).

Prahalad e Hamel (1990) introduziram o conceito“dere competeneou competéncia
essencial, que seria o aprendizado coletivo dan@ggéo, a competéncia responsavel pela

alimentac&o, sustentacéo e estabilidade da firmab\Eamente, dificil de imitar, permite a firma
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acesso aos diversos mercados relacionados a egp@t@mcia e contribui significativamente para
a percepcdo dos beneficios do produto da firmaspsasumidores. A partir deste conceito, 0s
autores argumentam a importancia das firmas seeotnatem naquilo que realmente sabem
fazer e a partir dai investir em diferentes pros@u unidades de negocio que estejam baseados

em sua competéncia essencial.

As competéncias podem ser operacionais ou dinangicasceet al, 1997). Competéncias
operacionais permitem as organizacdes gerar selefdn” no presente (Winter, 2003). Ja as
capacidades dinamicas estao relacionadas a muddeste caso, a énfase é dada a capacidade
de se criar novas competéncias, ao invés da egplom@as competéncias ja existentes (Teece
al., 1997). Este conceito € importante uma vez queoea muitos autores tenham se dedicado a
identificacdo das caracteristicas dos recursos @mpeténcias que contribuem para o aumento
das vantagens competitivas das firmas (Barney, )189&m como impedir que estes sejam
imitados pela concorréncia (Dierickx & Cool, 198%teraf, 1993), ainda pouco se sabe sobre
como gerar estas competéncias e sobre que tipowesimento - financeiro e de tempo - e de
esforcos gerenciais sdo necessarios para coresr(i=thirajet al, 2005). Este processo, por ser
um dos elementos centrais deste trabalho, € exiolaa maior detalhe no capitulo 5, com foco

nas competéncias em praticas colaborativas.

Formalmente proposta por Wernefelt (1984), a RB¥iatmente ndo causou muito impacto na
literatura, ganhando maior escopo tedrico e assais raspaco nos estudos sobre estratégia
principalmente a partir da década de 90, com d¢mlnas de Prahalad e Hamel (199®arney
(1986; 1991), Conner (1991), Mahoney e Pandian (1992), Anfichoemaker (1993), Peteraf
(1993), dentre os mais importantes. Os trabalhoRuteelt (1984) e Dierickx e Cool (1989),
embora ainda da década de 80, sdo também congiddtatiamentais para o desenvolvimento
da RBV. David Teece (Teece, 1982, 1986, 1990, 206&ce & Pisano, 1994; Teeekal, 1990,
1997) também €& um grande contribuidor da RBYV, terfdocado especialmente no
aprofundamento da literatura sobre competénciasioceeremos mais adiante, ainda neste

capitulo.

® Segundo Wernefelt (1995), este artigo foi o respwel pela difusdo da RBV em meio aos gestore®euéxos
(practicing managens
" Primeiro trabalho a oferecer uma sistematizagigce-conceitual da RBV.
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Assim, pode-se afirmar que a RBV foi uma abordagemstruida em coletividade, o que fez
com que ela assumisse varias vertentes. H4 uma tehtrabalhos que aproxima a RBV da
abordagem de estrutura-conduta-desempenho, umandseglinha segue a vertente da
microeconomia neoclassica e uma terceira linhandebee a RBV sob 0s aspectos da economia

evolucionaria de Nelson & Winter (1982). A proxiszbsecado aprofunda este ponto.

De todo modo, sendo o trabalho de Penrose (19589)das bases centrais da RBV, é inegavel
seu carater schumpeteriano e, portanto, evolucm@eteraf, 1993). A base schumpeteriana da
RBV se reforca ainda mais se considerarmos quda&spaco para estratégia na teoria ortodoxa
da firma - a qual ndo considera a incerteza nemilpbdade de escolha, visto que as decisdes
sdo tomadas baseadas em algoritmos que fornecewlugdes Otimas (Coomlet al, 1992).
Logo, a necessidade e a légica de se ter umaéggtraurge apenas na presenca de incerteza, de
racionalidade limitada e da possibilidade de vagasinhos para se atingir um resultado

(Coombset al, 1992), pressupostos estes da teoria evolucanari

Ainda com relacdo a influéncia do trabalho de Pamrd959) na construcdo da RBV, basta
lembrar que ela apresenta uma teoria de gestawaeéeinovativa dos recursos da firma a fim de
permitir a geracdo endogena de vantagens compstitioferecendo assim uma ldgica
explanatéria para esclarecer ligacdes causais esttgsos, competéncias e desempenho — ou
vantagem competitiva (Wernefelt, 1984; Kor & Mahpn2004). Penrose (1959) enfatiza que
nenhuma firma € imune a competicdo e ao empreernidato schumpeterianos. Logo, sua
abordagem de recursos destaca a importancia dareepéacao estratégica na diversificacdo da
firma por meio de respostas adaptativas e criatd@s gestores. Além disso, a teoria do
crescimento da firma de Edith Penrose engloba @eradindmico, especificopath dependent
dos processos de desenvolvimento e diversificagdealrsos e do aprendizado organizacional —

ou seja, da evolucéo da firma (Kor & Mahoney, 2Q@tkett & Thompson, 2004).

Em suma, a abordagem de Penrose se mostra preacopadquestdes relativas a eficiéncia,
mecanismos de diferenciagdo, vantagem competitim@simento rentavel. Sem duvida, estes
sdo os pilares de uma visao de gestao estratégsemdia em recursos (Kor & Mahoney, 2004;
Lockett & Thompson, 2004). Afinal, segundo Barn&991), a principal contribuicdo da RBV é

a habilidade de especificar as condicfes sob as @safirmas conseguem obter vantagens

competitivas sustentaveis (i.e. aumentam sua eicié e efetividade de modo que os
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concorrentes ndo sao capazes e nao conseguem awnit@ngo do tempo): possuir recursos

valiosos, raros e que sejam também dificeis daimit

Além disso, Barney (1991:107) destaca fortementarater historico das firmas como um dos
fundamentos da RBV. A historia e a experiéncia pagpde cada firma, como também a
complexidade social das relagdes construidas ndeatebda firma e a ambiguidade causal de
seus recursos possibilitam o desenvolvimento derses inimitdveis (Barney, 1991). Esta idéia
esta muito proxima do conceito gath-dependenceOutro ponto que aproxima a RBV da
abordagem evolucionaria € a nocao de rotinas. Seghtadhok (2002), as rotinas oferecem a
base constituinte da linha de argumentagcdo da RBMicando varios fenbmenos como inércia,
aprendizadopath dependenceestoques e fluxos de conhecimento, entre oufosi(et al,
1992).

1.2.2 RBV no conjunto das teorias econdmicas e flana

O nivel de analise da RBV é a firma. Assim, tragastias estratégias inovativas, recursos,
competéncias, investimentos em diferenciacdo, bpscaszantagens competitivas, entre outros
aspectos. No entanto, como mencionado anteriormelatgpode ser analisada sob a perspectiva
de diferentes teorias econbmicas e de gestaoé&gtatgue compartilhem os pressupostos de que
algumas firmas apresentam desempenho superior aatdes, de que recursos e competéncias
podem ser diferentemente distribuidos entre asafirende que essas diferencas podem ter longa
duracado (Barney, 1991; 2001a).

Schulze (1994), Mahoney (1995), Foss (1998) e leddd. (2006) destacam a existéncia de duas
perspectivas dentro da RBV. A primeira assume utadesde equilibrio e foca em como as
firmas ganham e sustentam seus ganhos lancanddeys&us recursos unicos, valiosos e dificeis
de imitar, posicionando-os como uma espécie desibara entrada. Os principais autores desta
perspectiva seriam Barney (1991) e Wernerfelt (1984 a segunda perspectiva, mais recente,
assume um processo dinamico e foca em como estdques/os sdo acumulados, mobilizados,
e desenvolvidos ao longo do tempo para gerar vamtagpmpetitiva sustentavel, abordando
fendbmenos evolucionarios como inovacgao, aprendimagesenvolvimento de competéncias, etc.
(Dierickx & Cool, 1989; Prahalad & Hamel, 1990; Teest al, 1997). Estas perspectivas
evoluiram sem que houvesse conflito entre seugemjtmas a perspectiva evolucionista vem

predominando. Alguns autores chegaram até a disaulRBV sob diferentes perspectivas
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simultaneamente, como Conner (1991), Coostha. (1992) e Barney (2001a). Nesta subsecédo

ilustramos sucintamente a discussao realizadagpes autores.
RBV e a abordagem estrutura-conduta-desempenho

Na abordagem estrutura-conduta-desempenho (E-C-&)je- principal precursor € Joe Bain
(1959) -, as firmas estdo sempre buscando mant#nogaextras persistentes por meio do
fortalecimento de barreiras a entrada, alcance deop®lio ou acordos do tipo cartel. O
ambiente externo tem grande relevancia e a estatleye sempre ser desenhada a partir da
relacdo que a firma tem com este. Sendo que a i#e@mnbiente, na verdade, se restringe ao
setor a que a firma pertence. Assim, a condutéraia £ determinada pela estrutura da industria

em que ela esta inserida, em uma relacéo linear.

Para Porter (1980), que se baseia na E-C-D, edbeeat®m em que a firma se insere pode ser
caracterizado por cinco forcas competitivas basieaseaca de novos entrantes, ameaca de
produtos substitutos, poder de barganha dos digptader de barganha dos fornecedores, e a
rivalidade entre os concorrentes estabelecidostr®essas forcas, apenas uma - a rivalidade
entre os concorrentes — considera a existénciampeaténcias especificas e diferenciadas entre
as firmas. Ainda assim, estas diferencas sao atti@nestilizadas e relacionadas principalmente a
escala (Coombst al, 1992).

Em 1984, Wernefelt se baseou nas cinco forcas derKt980) para desenvolver seu argumento
sobre a RBV. Por meio da identificacdo dos divetgms de recursos especificos de cada firma,
Wernefelt (1984) atribuiu as diferencas entre asds — e ndo ao poder de mercado ou a
estrutura da industria - a determinacdo de vantagempetitivas. Posteriormente, Barney (1991)
também relacionou seu argumento a abordagem deDEaCtim de definir as caracteristicas

necessarias aos recursos para que possam tratagesss competitivas sustentaveis. O mesmo

posicionamento foi adotado por Conner (1991), Ru(@éP1), Peteraf (1993), entre outros.

De modo geral, estes trabalhos investigaram o itopie atributos da industria e da firma (e de
seus recursos) no desempenho das firmas e chegatanclusdo de que os efeitos ao nivel da
firma tendem a ser maiores que os efeitos ao wiyahdustria (Barney, 2001a). Além disso,
segundo estes trabalhos, os ganhos extras pemssstdoancados pelas firmas se devem aos seus
ativos especificos e dificeis de imitar, e ndo apeso alcance de monopdlio, como defende a
abordagem E-C-D (Conner, 1991). De todo modo, m@ueiale os estudos em E-C-D foram
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absorvidos pela economia neoclassica (Barney 2002 Barney 2001a) e a relacdo desta com a
RBV é detalhada logo adiante.

RBV e a microeconomia neoclassica

Apesar de tanto a microeconomia neoclassica corRB¥Y considerarem as firmasnput-
combiners (Conner, 1991), estas abordagens ndo considesamesmos pressupostos. Mesmo
que vertentes mais modernas da microeconomia sE@A4 admitam alguns pressupostos
compativeis com a RBV — ex.. os atores econdmi@mus rmaximizadores de racionalidade
limitada, os mercados podem variar com relacaondpetitividade, e a informacéo pode estar
difundida de forma heterogénea no mercado (Barféy@ -, uma diferenca relevante entre as
abordagens é com relacao a elasticidade do foreetindos fatores de producéo (i.e. recursos e

competéncias).

Para os neoclassicos, a maioria destes fatoreseobedl lei de oferta e demanda e seus
precos/valores sdo regulados pelo mercado. JéapRBY, grande parte destes fatores é escassa
no mercado e, principalmente, muitas vezes imaviehjitavel e insubstituivel, ndo seguindo a lei
de mercado e sendo fontes de vantagem compearady 1991; Conner, 1991; Peteraf, 1993).
Em 1986, Barney chegou a escrever um artigo emdieeitia a RBV sob a perspectiva da
microeconomia neoclassica. No entanto, na visdaulor, este posicionamento ndo atendia a

muitos aspectos relevantes para 0s estudos ernégsira

Na década de 90, alguns autores como Peteraf (1l988yerson e Cockburn (1994), Makadok
(1999) se dedicaram a mensuracao e caracterizagiatdbutos dos recursos e competéncias
gue fazem com que seu fornecimento seja inelastoolo, portanto, geradores de diferencial
competitivo entre as firmas (Barney, 2001a). Osltados encontrados apontam que firmas que
desenvolvem suas estratégias a partir de recunsoatieos intangiveispath dependene
socialmente complexos apresentam desempenho supgesm, parece plausivel pensar que a
RBV seja uma abordagem apropriada para o estudgatt®s gerados a partir da habilidade de

desenvolver novas competéncias (Barney, 2001a).
RBV e a teoria de custos de transacao

Um dos importantes aspectos levantados por Wetnefal 1984 foi a importancia da
diversificacdo — ao invés de vendas ou lucros a pdéavancar recursos. No entanto, ele ndo

avancou com relacdo a estrutura de governanca paealisso. Mas, j& em 1982, Teece havia
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aplicado a teoria de custos de transacao (TCTyexrstiicacdo em firmas intensivas em P&D e
tecnologia. Assim, é possivel vislumbrar algumaxjpniddade ou complementaridade entre as

duas abordagens.

Em 1991, Conner identificou as principais semelhane diferencas entre a RBV e TCT e
argumentou que, embora ambas abordagens reconleganportancia da especificidade dos
ativos das firmas, a grande diferenca entre as éugsie a RBV foca na combinacdo e
implantacdo de um conjunto de insumos ao passadUET foca nos custo de transagao, no
oportunismo e em como evita-los (Conner, 1991). dvialy (2001) contra-argumenta que a RBV
nao pode ignorar a existéncia do comportamentotamista e que sao necessarios a firma
desenvolver meios de combaté-lo a fim de mantevantgem competitiva.

Mais recentemente, Madhok (2002) também fez umisardetalhada dos pontos de divergéncia
e convergéncia existentes entre a TCT — cujos iparetedricos foram Ronald Coase (1937) e
Williamson (1975, 1985) — e a RBV. Tanto Coase @3%uanto Williamson (1991) viam as

firmas e mercados como meios alternativos de coagd® da producdo, sendo a empresa
caracterizada pela coordenacdo via relacbes deidade e o mercado caracterizado por

coordenacao via mecanismos de preco (Conner, 1991).

J4 a RBV, ainda segundo Madhok (2002), traz a aegtagdo de que a razdo pela qual uma
atividade é conduzida dentro de uma firma nao lafale mercado (ou seja, o alto custo de
transacdo de conduzi-la no mercado) e sim o suaks$ioma. Mais claramente, a firma como
instituicdo apresenta uma vantagem organizacionsd @ permite organizar atividades
econbmicas de tal maneira que o mercado nao € capdesempenhar ou o faz inferiormente.
Além disso, a funcdo de producgdo, na RBV, ndo ta viramente como uma funcéo técnica de
transformacao com entradas e saidas, disponiet@adas as firmas e tida como dada, mas como
uma funcéo sofisticada e cheia de nuances, em gomponente técnico esta intimamente ligado
ao componente organizacional. E devido a isso tgms como o portfélio de atividades de uma
firma, experiéncias passadas, inércia, aprendizzath, dependenc¢dluxo e armazenamento de

conhecimento sdo centrais (Desial, 1992).

Madhok (2002) destaca a importancia do trabalhoTdece neste sentido. Varios de seus
trabalhos (Teece, 1982, 1986, 1990, entre outrds)akem dos custos de transacdo e contratos

eficientes de Williamson e discutem as diferenbemés pelas quais as atividades sao realizadas
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no interior das firmas (Tee& al, 1997:528) como resultado de suas rotinas (Nels@vinter,
1982). E séo exatamente estas diferentes mampeias quais as firmas gerenciam seus recursos
e competéncias que resultam — ou podem resultar desempenho superior e funcionam como

fonte de vantagem competitiva (Barney, 1991; PEt2€93).

Assim, a TCT foca essencialmente no papel da estrude governanga eficiente num dado
momento do tempo para explicar as firmas como tiunglies que organizam atividades

econdmicas. J4 a RBV tende a enfatizar o papehdimgem competitiva (Barney, 1991; Conner,
1991; Peteraf, 1993). No entanto, Madhok (2002%inascomo Mahoney (2001), também

visualiza certa complementaridade entre as duasdafpens. Numa tentativa de integra-las,
Madhok (2002) desenvolve o argumento de como didsele e estratégia de uma determinada
firma influencia 0 modo como seus recursos intaragem a transacéo e de que forma a firma

decide governa-la.

Mais ainda, Madhok aponta outros pontos de conuergé&ntre as duas abordagens, baseado na
literatura. Primeiramente, o autor argumenta qfierea pode ser vista tanto como uma colegéo
de transacfes (Ulrich & Barney, 1984; Winter, 19§8anto como um conjunto de recursos. As
habilidades de governanca, tanto no interior cotravés dos limites da firma, podem resultar
em desempenho diferenciado e vantagem competidyar (& Singh, 1998; Adleet al, 1999).
Quando as firmas interagem por meio de trocastelasacionam recursos (Madhok & Tallman,
1998; Chi, 1994). Neste caso, os atributos dosrsesy como intangibilidade, aumentam o
problema de dimensionamento e assim impactam d@sscds transacao (Chi, 1994; Silverman,
1999). Se as firmas sao superiores ao mercadogades de eficiéncia - ou de adocdo da
estrutura de governanca apropriada -, isto pode smmdevido ndo apenas a reducdo destes
custos, mas a fatores de melhoria da produtividasociados a capacidade/habilidade e
conhecimento da firma (Madhok, 2002).

Assim, é possivel assumir que os custos de tramsaglutidos na troca de recursos produtivos
nao sao independentes da natureza dos recursosna tsensacionados, assim como 0s retornos
obtidos destes recursos ndo séo independentesudtws ae transacdo embutidos (Madhok &
Tallman, 1998).
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RBV e a economia evolucionaria

Finalmente, neste ultimo tépico, a RBV é discutidh a perspectiva da economia evolucionaria,
sendo esta perspectiva considerada a mais adepasagla foco deste trabalho. No entanto, &
importante destacar que os primeiros trabalhoses®BV ndo a relacionaram diretamente a
economia evolucionaria (Foss, 1998). A RBV ¢é vdtgdra estudos de gestdo e estratégia e
muitos dos aspectos relevantes para esta areantieaimento ndo eram tratados pelos autores
evolucionistas na década de 80. Aléem disso, aggmbaa, a vertente evolucionista tendia a se
voltar muito para a ecologia de populaces (Hah&neeman, 1984)e darwinismo social, que
em muitos aspectos contradizia ndo s6 a econonol@onaria de Nelson e Winter (1982),

como também a RBV e os estudos em estratégia deadu geral (Barney, 2001a).

Embora a RBV também reconheca a inovacdo como fderabter ganhos extras, assim como a
importancia da visdo empreendedora e a ameacaantaste potenciais imitadores, € possivel
identificar algumas divergéncias entre esta abamlag a economia evolucionéria, como

argumentado por Conner (1991). Primeiramente, skgarRBV, a busca e geracdo de inovagao
ndo dependem de vantagens monopolisticas previanacencadas, como argumentado por
Schumpeter. Além disso, os imitadores podem seadhas por recursos dificeis de imitar. Em

terceiro lugar, choques exdgenos podem ser cripeoa a “destruicdo criadora”. Finalmente,

bons ganhos podem resultar de inova¢cées ndo ngaessate revoluciondrias, desde que haja
outras barreiras baseadas em recursos diferendi@daser, 1991). De todo modo, é importante
lembrar que Conner contrasta a RBV especificamemre Schumpeter, ndo chegando a analisar

trabalhos mais recentes neo-schumpeterianos.

Ja Barney (1991) e Peteraf (1993) destacaram ferttara importancia do aspecto histérico das
firmas e da idéia d@ath dependenceara a construcdo da RBV. Peteraf (1993), inclysiv
destaca Nelson e Winter (1982) como grandes caomiiobes para o desenvolvimento da RBV.
Além disso, como j& mencionado um pouco acima, wemsendo rotindsmais eficientes
capazes de trazer vantagens competitivas parans,fipodemos considera-las recursos e
competéncias sob a oOtica da RBV (Barney, 2001a)aiHda outros pontos de convergéncias

8 Embora Hannan e Carroll (1995) tenham esclareaiitos pontos que geraram controvérsia em Hannan e
Freeman (1984).
® Unidades de selecao e retencéo sob a 6tica dara@evolucionaria (Nelson & Winter, 1982).
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entre estas duas abordagens, como por exempléjaadd vantagem competitiva sustentavel, a
qual permeia tanto a RBV quanto a economia evahdeia.

De todo modo — e a partir do avanco dos estudoscemomia evolucionaria -, muitos autores
tém trabalhado no desenvolvimento de uma versédoi@wvaista da RBV, como Nelson (1991),
Barnett, Greve e Park (1994), Levinthal e Myatt94 Teece, Pisano e Shuen (1997), Karim &
Mitchell (2000), e o proprio Barney (2001b). De raggeral, estes trabalhos focam no processo
de evolucédo das competéncias das firmas e naagpks deste para o desempenho das mesmas

(Barney, 2001a), foco este que vai ao encontracndbsa que se pretende realizar neste trabalho.

Barney (2001b) reconhece a importancia do posioi@md da RBV sob a perspectiva da
economia evolucionaria a fim de conferir maior difemo a abordagem. Afinal, a capacidade de
determinados recursos de geraram vantagens cogetisustentaveis pode ser melhor
entendida se analisada ao longo do tempo. Os hi@bale Teece e de outros autores sobre
capacidades dinamicas também tém ido nesta direcdadotando um viés totalmente
evolucionario em sua analise, como veremos nampedsecao. Neste trabalho, iremos considerar
a RBV a partir da perspectiva da economia evoldgianuma vez que as construcdes teoricas
mais recentes da RBV tém-se apoiado fortementeréspilares principais: intangibilidade,
especificidade epath dependencgDierickx & Cool, 1989; Reed & De-Fillippi, 1990;
Schoemaker, 1990; Teeekal, 1997).

1.2.3 Avancgos e implicagfes da RBV

Embora ndo seja objetivo deste trabalho discutinaléddade ou ndo da RBV como teoria, é
importante sinalizar que esta discussao existecadso especifico da RBV, dois autores que bem
sistematizam algumas criticas sédo Priem e Butl@®1@; 2001b). Estes autores argumentam que
a RBV: i) é tautoldgica; ii) ndo considera que aifdes combinacdes de recursos podem trazer o
mesmo valor para as firmas e, portanto, ndo gemtagens competitivas; iii) ndo desenvolve o
valor do mercado (de produtos) em seu argumenfgassui implicacées prescritivas limitadas.

Estas criticas sdo aprofundadas logo adiante.

Foss (1998), Lardet al (2006) e Locketet al (2009) também exploraram, porém de forma
mais branda, alguns paradoxos, fraquezas e incnaséda RBV levantados por criticos desta
abordagem. Porém optou-se aqui por detalhar unmaaaas criticas de Priem e Butler (2001a;
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2001b), uma vez que elas foram respondidas poreBg2001b). As contribuicdes dos demais

autores serdo mencionadas oportunamente ao lostpsidsecdo, em carater complementar.

Voltando a Priem e Butler (2001a; 2001b), com i@&dago primeiro ponto, 0os autores alegam que
0 argumento central da RBV - “se um recurso ¢ salie raro, ele pode ser fonte de vantagem
competitiva” - € logicamente e necessariamente admido (i.e., tautolégico), uma vez que

“valioso” e “vantagem competitiva” podem ser dedms nos mesmos termos: capazes de

contribuir para a eficiéncia e eficacia da firma.

Barney (2001b) contra-argumenta que a abordagene raatoldégica uma vez que pode gerar
hipoteses testaveis. Para tanto, € necessériacam@@izacdo de seus componentes, a saber: o
valor, a raridade e a imitabilidade dos recursa@nBy reconhece que seu artigo de 1991 nao
oferece a devida parametrizacéo dos trés compaentes afirma que a abordagem vem sendo
desenvolvida por outros autores desde entdo ealgtans trabalhos (Leonard-Barton, 1992;
Barney & Hansen, 1994; Barnedt al, 994; McWilliams & Smart, 1995; Hunt, 1997, 2000;
Makadok, 1998, 1999; Poppo & Zenger, 1998) que gaam bastante na parametrizagédo do

componente “valor”.

De todo modo, tanto Barney (2001b) quanto PrienutteB(2001a; 2001b) destacam que ja em
1991 Barney considerava a determinacdo do valamteecurso exdgena ao argumento central
da RBV. Ou seja, 0 que determina o valor de um dadarso para uma firma é o ambiente em
que ela esta inserida (i.e., setor, mercado, begfisl, condicionantes regionais, entre outros
fatores), ainda que o “ambiente” ndo seja tratadodetalhe pela RBV (Foss, 1998). De todo
modo, as caracteristicas que conferem maior ou mexor ao recurso devem ser identificadas

em cada caso a ser analisado.

Ja o componente “raridade”, embora minimamentenpetrizado por Barney (1991), nao foi
devidamente explorado pela literatura desde enfegundo Barney (1991), um recurso é raro
quando o numero de firmas que o possuem é menar guemero de firmas necessario para que
se atinja uma dinAmica de competicdo perfeita dasimia em questdd Em 2001, Barney
reconhece que seria necessario determinar estermimdimo de firmas detentoras do recurso
raro, mas argumenta que este numero também irdr \eam funcéo da estrutura de mercado em

que a(s) firma(s) estudada(s) se encontra(m).

1% percebe-se aqui a base conceitual neoclassiogamento de Barney em 1991.
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Com relacdo ao componente “imitabilidade”, Barn290(Lb) argumenta ter suficientemente
parametrizado este ultimo em 1991. Um recursorgitavel quando € valioso, raro e obtido sob
circunstancias histéricas unicas. Como ja mencionad subsecdo 1.1, tais circunstancias
envolvem a historia e a experiéncia proprias de d¢amcha, a complexidade social das relacdes
construidas no ambiente da firma e a ambigiidadsataos recursos da firrigBarney, 1991).
Newbert (2007) identificou ndo s estas, mas tamindinas maneiras pelas quais a dimensao de
“inimitabilidade” foi operacionalizada em diversiwabalhos desde a década de 80. Segundo este
autor, a “inimitabilidade” pode ser entendida emmies de ambiguidade causal, economias de
compressao de tempo, interconectividade de estalgueativos, custos de aprendizagem,
complexidade sociatacitnessespecializagdo de ativos, entre outros.

Um ponto interessante colocado por Lareb al. (2006) a ser mencionado aqui por ser
relacionado a inimitabilidade dos recursos € qgera “autores da RBV argumentam que as
variaveis mais interessantes do ponto de vistaicte®@ado aquelas menos identificaveis e
mensuraveis” (Spender & Grant, 1996: 8 apud Latdal., 2006). Isto porque se um recurso nao
e facilmente observavel, ele € mais dificil de iseitavel, logo podendo oferecer vantagens
competitivas por mais tempo (Barney, 1991). No motase um recurso ndo é facilmente
observavel, ele ndo pode ser devidamente medidwiicado empiricamente (Godfrey & Hill,

1995 apud Lardet al, 2006), logo sua contribuicdo para a geragdo deagans competitivas é

questionavel (Lardet al.,2006).

Cabe aqui também um comentario sobre a importaeiambiguidade causal, destacada por
Barney (1991). Sob a perspectiva deste autor, agéidade causal pode ser interessante para a
firma no sentido de que dificulta a identificac&rdlacdes causais entre seu desempenho e seus
recursos e competéncias, dificultando assim a @aitalestes pela concorréncia. Por outro lado,
isto pode impedir que ela propria identifigue seasursos e competéncias diferenciados,

impedindo-a de incrementa-los, protegé-los e gédas adequadamente (Ladbal, 2006).

J& a segunda critica de Priem e Butler (2001a) oelacdo a existéncia de combinacdes
alternativas de recursos que possam gerar o mealop as firmas, Barney (2001b) responde

argumentando que isto esta previsto no componentaritabilidade”. Um recurso inimitavel,

1 Aqui j& é possivel identificar influéncias da egoia evolucionaria no argumento de Barney, umagquezadmite
a existéncia dpath dependence
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ou um conjunto inimitavel de recursos, para searep de trazer vantagens competitivas, ndo

podem ter equivalentes.

A terceira critica de Priem e Butler (2001a) sobrdaixa relevancia dada ao mercado de
produtos em Barney (1991), Barney (2001b) resp@mgementando que este ponto foi tratado
em Barney (1986) e que seu argumento como um tadgra tanto fatores de mercado como o
mercado de produtos, considerando ainda o papehgweendedorismo (para a percepgao de
tendéncias, mudancas) e da vantagenfidgst-mover (imitadores podem pagar mais caro pelos

fatores de producéo).

Com relacao a baixa aplicabilidade (ou habilidagssqritiva) da RBV argumentada por Priem e
Butler (2001a), Barney contra-argumenta longamévés, de forma sucinta, ele diz que, embora
alguns atributos dos recursos das firmas — comaaeier historico — ndo sejam passiveis de

gerenciamento por parte dos gestores, a RBV traasnmplicacdes praticas.

Por exemplo, ela pode auxiliar os gestores a ffiggntino mercado que recursos sdo necessarios
para que suas firmas alcancem vantagens compstéiv® que maneira o valor destes recursos
pode ser duplicado por imitacdo ou substituicastjifjpando assim praticas corbenchmarking
Além disso, a RBV também pode auxiliar gestorestargler que tipos de recursos podem gerar
vantagens estratégicas. A partir dai, eles podemasse entendimento para avaliar que recursos
sdo possuidos por sua firma, avaliar quais destegs0s sdo 0s mais criticos e explora-los de
forma adequada a atingir vantagens competitivatersigseis. Os gestores também podem
identificar recursos valiosos, mas que nao sejdinetd de imitar ou de substituir, para assim

protegé-los adequadamente (Barney, 2001b).

No entanto, gestores também podem ser capazesbdélizar ou mesmo destruir recursos
valiosos e que foram desenvolvidos ao longo de anogouquissimo tempo por meio de mas
decisbes. Pode ser dificil para um gestor ideatifguais os recursos da firma responsaveis por
suas vantagens competitivas estratégicas. Além,dissgestores também apresentam limitacoes
na percepcao, entendimento e mensuracéo da futidemtedos recursos disponiveis (Locladtt

al., 2009). Ainda assim, é interessante destacarnqu®BV as responsabilidades gerenciais
incluem a necessidade de reposicionar a firma adaegle as oportunidades mudam e seu
estoque de recursos evolui. Assim, 0s gestoresaspbrspectiva da RBV, sdo adaptativos e
proativos (Locketet al, 2009).
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De todo modo, as recomendacdes da RBV ndo podenussetas para criar vantagens

competitivas se a firma nao tiver o potencial gatgBarney, 2001b). Isto significa ndo apenas
ter recursos diferenciados, mas também as compaetéadequadas para explora-los e/ou aloca-
los de forma a obter os retornos financeiros eyireas desejados (Mahoney & Pandian, 1992).
Neste sentido, os resultados empiricos analisadais mecentemente por Newbert (2007)

sugerem que recursos nado contribuem de fato patasempenho das firmas e alcance de
vantagens competitivas na mesma medida que as t&mjzes, sejam estas essenciais ou nao.
Mesmo se voltarmos aos precursores da RBV, comoofen1959), eles jA destacavam a
importancia de se alocar e utilizar adequadamesiteecursos a fim de se obter os beneficios

potenciais dos mesmos.

Ainda com relacdo a aplicabilidade da RBV, ela péetende, segundo Barney (2001b), gerar
uma lista de recursos criticos que toda firma gmssuir. Alids, Ladet al. (2006) atentam para
0 perigo de autores se perderem em uma busca fafihita de recursos e competéncias capazes

de gerar vantagens competitivas.

Mas, como ja mencionado, o valor de cada recurgerat do contexto de mercado no qual ele
aplicado. O que se pode sim é definir os atribgtes estes recursos devem ter para que sejam
capazes de trazer vantagens competitivas sustentdvesse sentido, Barney (2001b) cita
trabalhos como Miller e Shamsie (1996), Connerah&ead (1996) e Kogut e Zander (1996) que
aplicam a logica da RBV para indicar tipos de ressrcom maior probabilidade de trazer
vantagens competitivas sustentaveis para as firdesa analise das competéncias € mais
complexa, sendo estas mais dificilmente quantiéie mensuraveis, demandando técnicas de
coleta de dados primarios e analises qualitatamsjuais demandam maior cuidado com analises

tendenciosas e enviesadas (Newbert, 2007).

De todo modo, com o avanco da RBV desde a déca8@ d& agora e com o refinamento dos
conceitos de recursos e competéncias, percebe-setemidéncia a considerar que possuir
recursos e competéncias valiosos, raros, inimga@ensubstituiveis € uma condi¢cdo necessaria,
porém insuficiente para se alcancar vantagens diiivae. As firmas precisam também

demonstrar habilidade em moldar estes recursosnpeaténcias de modo a explorar todo seu
potencial (Newbert, 2007), ou seja, desenvolvemplementar processos de criacdo de novos

recursos e competéncias (Foss, 1998). Mais esgauidinte, 0 que muitos autores sobre o tema —
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como Barney (1997), Eisenhardt e Martin (2000) entéfi (1995) -, tém sugerido é que um
recurso s6 pode atingir seu fim quando alinhadoapacdade dindmica e ao contexto

organizacional apropriados (Newbert, 2007). A sec8eguir ira aprofundar esta discussao.

Para finalizar esta secao, faz-se importante colpga a RVB, apesar de sua ampla aceitacéo e
utilizacdo em diversas areas do conhecimento ogladas a gestdo, € ainda uma teoria — ou
abordagem - em construgédo. Seus enigmas e pasapgogem ser considerados, portanto, sinais
de progresso teorico (Ladet al, 2006). Estes englobam ambiglidades causais, rdpare
tautologias e aparente baixa aplicabilidade e ecidéempirica da abordagem (Lockettal,
2009). No entanto, estes aspectos podem ajudaresendolvimento da RBV especificando
novos pressupostos, hipoteses auxiliares, limitestegtuais de aplicabilidade ou mesmo
introduzindo novos termos ou redefinindo termosejastentes (Ladcet al, 2006). Como

argumentado por Ladet al (2006):

“... 0S pesquisadores podem trabalhar através e paoadoxos da RBV para avancar a
compreensdo sobre ela, ao invés de insistir na@zputedrica por meio da falsificacdo
popperiana. Esses paradoxos da RBV podem refietirmalias cientificas que devem ser

toleradas, desde que esta perspectiva tedricaaerd produzir analises interessantes.”
1.3. Capacidades Dinamicas

O termo “capacidades dinamicas” (doravante CD)ctoihado por Teece, Pisano e Shuen e
apresentado juntamente com um modelo de analisenerrtigo seminal publicado em 1987
Desde entdo, o termo vem sendo discutido e desedwopor diversos autores. Antes de
iniciarmos a analise desta trajetéria e de apraunds o entendimento desta concepcéao, €
interessante mencionar a importancia que Davide esu tido para o desenvolvimento da RBV
em geral, principalmente no que concerne a apradmaesta com a economia evolucionaria.
Teece sempre trabalhou com concepcdes “realistas”fimina, considerando sempre a
racionalidade limitada dos atores, a historia gpeeéncia das firmas, a heterogeneidade de suas

competéncias e 0s custos de se implementar mud@igasbrouglet al, 2006).

12 Embora o artigo seminal “Dynamic Capabilities &trhtegic Mangement” s6 tenha sido publicado en¥ 188us
autores ja vinham desenvolvendo suas idéias desdeicm da década de 90, tendo apresentado versfes
intermediarias na Universidade da Califérnia (199884) e publicado um artigo introdutério (Teed@isano, 1994)

na revista Industrial and Corporate Change.
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Seu artigo, também seminal, intitulado “Profitingrh Innovation” (Teece, 1986), pode ser
considerado uma das primeiras aplicacdes da RBV, wem que os ativos complementares por
ele conceituados podem ser interpretados comosexu® autor argumenta que nem sempre o
primeiro inovador ou o detentor da propriedaddécteal € quem mais lucra com uma inovacao,
em situagBes onde a imitabilidade é alta, os mescado estdo devidamente desenvolvidos e o
inovador ndo detém determinados ativos complenesitéistes Ultimos consistem em fatores
gue devem ser combinados a inovacdo para que ejata@mnercializada com sucesso, como
servicos damarketing marca, canais de distribuicdo e comercializag@mufatura competitiva,
atendimento pos venda, assisténcia técnica, tagiaslaccomplementares, entre outros. Estes
ativos séo especializados e podem variar em fudgamercado, da industria e da natureza da

inovacao.

Este mesmo trabalho também pode ser consideradoprgoursor da literatura sobre
competéncias. Segundo o préprio autor, este géigpresenta uma forma de pensar baseada em
competéncias, sendo estas também um tipo de aiimplementar (Teece, 2006). A arvore de
deciséo elaborada por Teece neste trabalho reainhplicitamente que as competéncias sdo no
minimo parcialmentepath dependente que as empresas estdo sempre limitadas por suas
competéncias num primeiro momento. Além disso, enéstbalho, Teece antecipa aspectos
criticos da concepcgdo de CD, principalmente a nagi@ue se pode criar valor a partir da

orquestracdo de ativos co-especializAtiP&eece, 2006), ou mais especificamente:

. a nocdo de que o lucro — e consequentementalar da empresa -, € determinado
substancialmente pela habilidade da geréncia exhoedr e/ou comprar e entdo combinar
ativos co-especializados 0s quais geram econalaiascopo e/ou aumento da apropriabilidade”
(Teece, 2007a).

No entanto, o artigo de 1986 ndo explica como adideve continuamente gerar e manter
vantagens competitivas ao longo do tempo. Ja oetonde CD proposto em 1997 explora este
aspecto e o faz ao nivel da firma, tentando explwamo diferentes combinagbes de
competéncias e recursos podem ser desenvolvidgégenrantadas e protegidas (Teexteal,

1997:510) por meio de processo organizacionaerengiais. Assim, ndo foca somente em uma

inovagao especifica, como o modelo proposto em.1RP&@& tanto, a concepcdo de CD considera

13 Ativos co-especializados sdo aqueles que possuem relacdo de dependéncia bilateral com determinada
inovacdo e/ou cujo valor € uma funcao de seu uscosjunto com outros ativos (Teece, 1986, 2007).
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trés funcdes analiticas distintas as quais a emg®se executar a fim de manter suas vantagens
competitivas: percepcdo, apreensdo e gestdo deasfremonfiguracall. No entanto, antes de
entrarmos em maiores detalhes sobre o modelo erals, primeiramente a definicdo do termo

CD e uma breve reviséo sobre sua evolucao.

O conceito de CD vem sofrendo inumeras interpret@ adaptacées desde que foi proposto.
Segundo Teecet al. (1997:516), estas consistem na:

“...habilidade da firma de integrar, desenvolver eordigurar competéncias internas e
externas a fim de lidar com ambientes em rapiddamga. Assim, as capacidades dinamicas
refletem a habilidade da organizacdo de alcararands inéditas e inovativas de vantagem

competitiva considerando-path dependencies posicoes de mercado”.

Esta definicdo enfatiza dois aspectos: primeiraemezia considera a o carater temporal e mutavel
dos processos de competicdo e a importancia de &® ljplar com esta mutabilidade. Além
disso, enfatiza o papel central da gestdo estcatéyd processo de adaptagdo, integracdo e
reconfiguracdo de recursos e competéncias, 0s gudism ser tanto internos quanto externos
(Teece & Pisano, 1998).

J& Eisenhardt e Martin (2000) reforcam o caratelueionario das CD e as definem como “... as
rotinas organizacionais e estratégicas pelas @sdismas alcancam novas configuracdes de seus
recursos a medida que novos mercados emergemmentraconflito, se partem, evoluem e
morrem” (Eisenhardt & Martin, 2000:1107).

Aqui, as CD ganham o formato de processos orgadoizais especificos, 0os quais podem estar
relacionados a formacgédo de times multifuncionaisP&®, a aliancas e aquisi¢cdes, a novas
rotinas de desenvolvimento de produtos, controle gdelidade, alocacdo de recursos,
transferéncia de conhecimento, entre outros. Al&sod estes autores consideram a ocorréncia
de CD ndo apenas em ambientes em rapida mudangeafloe de répida velocidade), mas
também em mercados moderadamente dinamicos, nds gles assumem a concepcao

tradicional de rotinas (Nelson & Winter, 1982).

4 Segundo Teece (2006), o modelo proposto em 198@eotra-se apenas na apreensdo de oportunidades,
oferecendo as ferramentas de apoio a decisdo solme os empreendedores devem agir e aproveitatunades

de comercializacdo num dado momento apenas, sesidecsr o desenvolvimento de novos mercados, novos
negécios, produtos e servicos.
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A vantagem competitiva sustentavel, segundo estEses, € consequéncia ndo das CD em si,
mas da configuracdo alcancada dos recursos da fiomaneio da utilizacdo destas capacidades,
gue sao vistas como "ferramentas de manipulacdealesos”. Finalmente, a evolucéo das CD,

ainda segundo Eisenhardt e Martin (2000), é gujeola mecanismos de aprendizado (ex.:

praticas repetidas) gath dependenc@o entanto sendo possivel gerar competénciadisames

por meio de caminhos diferentes e Unicos.

Ja para Peteraf & Maritan (2007) as CD ndo comsigim processos e sim sado utilizadas e se
fazem perceber por meio de processos, ou sejapoegs0s organizacionais e gerenciais sao 0s
mecanismos pelos quais se utiliza uma capacidadenita. Deste modo, o desempenho de uma
capacidade dinamica depende do desempenho do(sgspafs) utilizado(s) para aplica-la
(Peteraf & Maritan, 2007).

Zollo e Winter (2002) focam no comportamento orgacional e destacam o aprendizado
organizacional como fonte de CD, definindo-as em@mo “... padrOes de atividades coletivas
estaveis e frutos de aprendizado pelos quais aiaegaio sistematicamente gera e modifica suas
rotinas operacionais em busca de maior eficaciagta Elefinicho assume que a busca por
melhores praticas nem sempre € bem-sucedida, auase{D nem sempre trazem melhorias de

desempenho e/ou vantagens competitivas.

No entanto, Helfat (2007) contra-argumenta que tuefas as CD estéo relacionadas a alteracao
de rotinas operacionais, podendo estar tambémiortatas a identificacdo de oportunidades,
processamento de informacdes, formacéo de aliaegts, outros processos. Esta autora destaca
ainda outros trabalhos que apresentam definicd€3Ddendo muito diferentes entre si, a fim de
propor uma definicdo-sintese.

Assim, talvez o conceito que melhor representens@&uso entre 0s autores sobre o tema e que
esteja melhor alinhado com a trajetéria da RBV sgmwtada desde o inicio deste capitulo seja o
apresentado por Helfat (2007) de que uma capacidatemica € a “capacidade de uma

organizacédo de propositadamente criar, aumentaroulificar sua base de recursts

Esta definicdo considera a influéncia do contertogeie a firma esté inserida e inclui processos

de busca e selecao (por exemplo, de novos pararirnsevas oportunidades de aquisi¢éo), assim

!5 Aqui entendida como todos os ativos tangiveistaniyiveis, assim como todas as competéncias eidapas
(inclusive dindmicas) que uma organizacao possuirala ou aos quais tem acesso.
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como a idéia de reducdo da base de recursos (parpdx, a venda de uma planta fabril ou a
eliminacdo de uma linha de pesquisa). Ainda estmicitos nesta definicdo os processos de
tomada de decisdo, os quais podem ocorrer em dg/aigeis dentro de uma firma, até mesmo
no nivel individual. Finalmente, esta definicdo Iedmm considera o carater evolucionario da
incorporagédo e desenvolvimento de competénciasnpEio dos processos de aprendizado,
também passiveis de ocorréncia em diversos niadisnda e de diversas maneirésafning-by-

doing, by-observing, by-interactingTais processos sdo essencialmente sociais évosle

gerando conhecimento que fica enraizado nas ratirgasizacionais (Nelson & Winter, 1982).

No entanto, é importante considerar que as comgatemao sdo meramente resultantes de
acumulo tacito de experiéncia e aprendizado incadms nas rotinas ao longo do tempo. Elas
também sdo o resultado de investimentos deliberadpsrsistentes em estrutura e sistemas
organizacionais a fim de implementar melhorias tanes em suas rotinas e praticas (Zollo &
Winter, 2002; Balestreet al, 2004). Além disso, 0s investimentos realizadesten processo
demandam comprometimento significativo e, muitagzese irreversivel de recursos tanto
financeiros quanto gerenciais. Assim, decisdesesqbais competéncias desenvolver ou adquirir

requerem esforcos dedicados a andlise dos cubtrseéicios (Ethiragt al, 2005).

E por estarem intimamente relacionadas a expeaénab processo histérico especifico de cada
firma, as competéncias refletem a heterogeneidaitie elas, sendo muitas competéncias dificeis
de imitar ou de serem adquiridas. Isto é especrgbmelevante no caso de CD. Isto significa que
cada firma ira identificar diferentes custos e lfieies na aquisicdo ou desenvolvimento de uma
mesma competéncia, dadas as interdependénciasseminersas outras escolhas organizacionais
(Ethiraj & Levinthal, 2004 apud Ethiraf al., 2005).

Além disso, é importante identificar aquelas cor@peias que sdo fonte de diferenciacdo no
desempenho da firma a partir do contexto setorigjeegrafico. Afinal, cada industria €

direcionada por dinamicas de oferta e demanda ipg)s quais também mudam ao longo do
tempo. E importante considerar estas diferencass af identificar e mensurar as competéncias
relevantes em cada caso. Afinal, competéncias oemsito generalizaveis entre as diferentes
indUstrias tendem a ser excessivamente abstrapastanto, menos Uteis no direcionamento da

acado gerencial (Ethiragt al, 2005). Finalmente, assim como as firmas, segsrses e
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competéncias evoluem com o tempo, alterando as®m impacto Nnos processos e,

consequentemente, na competitividade da firma.

Aprofundando agora a analise sobre o conad#tdCD, este, assim como o termo em si, vem
evoluindo e sofrendo refinamentos. O modelo prapest 1997 (Teecet al, 1997) tinha como
elementos centrais trés tipos de processos geleect@ganizacionais: coordenacéao/integracao,
aprendizado e reconfiguracdo. J& mais recentemé&eptxe (2007b) trouxe alguns avancos,
ampliando os processos que compdem o modelo. Mesta versdo, 0s processos anteriores
passam a ser um subconjunto de processos orgamaecie gerenciails mais amplos,

denominados de percepcéo, apreensao e gestao deasmneconfiguracéo.

Estes processos refletem tipos ou categorias dea€uais, de maneira geral, incluem
competéncias dificeis de imitar e necessarias ptagio da firma a mudancas e oportunidades
advindas de clientes, da base tecnoldgica, do atebiestitucional, entre outros. Elas também
estdo relacionadas a capacidade das firmas derncfarem o ambiente em que estao inseridas,
desenvolver novos produtos e processos, assim desemhar e implementar novos modelos de

negocio (Teece, 2007hb).

A percepcédo de oportunidades (e também ameacasiedmtionada ndo s6 com a identificacéo
de oportunidades em potencial, mas com todo o gsocde busca sistematica e sele¢cdo dessas
oportunidades, o que inclui investimentos em atigtes de pesquisa, sondagem e investigagéo
das necessidades do cliente, assim como das piosglbs tecnoldgicas, sem ainda
comprometimento de grandes investimentos. Tambévohan a compreensdo de demandas
latentes, da evolugdo estrutural das induUstrias eecados e das provaveis respostas de
fornecedores e concorrentes. O processo de buse aisim englobar também potenciais

colaboradores da firma (Teece, 2007b).

A apreensao (ou aproveitamento) de oportunidades setapa subsequente. Ou seja, uma vez
gue uma oportunidade € identificada, ela deve regada e aproveitada por meio de novos

produtos, processos ou servigos. Isto envolve autengdo e melhoramento das competéncias
tecnologicas e de ativos complementares da fir@esdes sobre investimentos e agdes, analise

de risco, planejamento de prazos e analise dodtiortéxistente quanto a possibilidade de
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diferentes aplicacbes e delineamento de modelosnaicid®. Assim, uma vez que a
oportunidade esta madura, pode-se investir pesadaram tecnologias e/ou projetos com maior

probabilidade de sucesso (Teece, 2007b).

A Ultima categoria, denominada gestdo de ameacasfiguracdo visa manter a competitividade
da firma por meio do reforgco, combinacdo, protegioreconfiguragdo dos processos
organizacionais e ativos tangiveis e intangiveidird@a a medida que mercados e tecnologias
mudam e evoluem. Este processo esta fortementeiomdalo a fuga depath dependences
desfavoraveis a firma e pode ser operacionalizéaaescentralizacdo de processos decisorios,
gestao de ativos co-especializados, integraca@biédades e conhecimento externos, gestédo do
conhecimento, da propriedade intelectual e de inaeninternamente e em parcerias.

O modelo — com seu conjunto de CD - proposto poec&e(2007b) € schumpeteriano,

evolucionario e mantém sua origem na RBV, focandcaltance de vantagens competitivas
sustentaveis. No entanto, avanca na andlise deesirqgdo dos ativos da firma interna e

externamente, como no caso de alian¢as. Nestdhoalemfatizar-se-a o processo pelo qual as
CD da firma sdo mobilizadas e operacionalizadas [gargeracdo de novas competéncias
organizacionais, gerencias e também operacionaissgérias ao estabelecimento de praticas
colaborativas (ver capitulo 5). A proxima sec¢da trana breve justificativa sobre a relevancia do

arcabouco tedrico abordado até aqui para os obgetigste trabalho.
1.4. RBV, CD e competéncias em praticas colabora#is

As secOes acima apresentaram uma breve caracégridacRBV e do conceito de CD com o
objetivo de identificar aspectos destas abordaggms permitem o0 entendimento: i) da
importancia da gestao, reconfiguracdo e renovaedbade de recursos e competéncias para a
geracdo de vantagens competitivas; e ii) da cotif@lde do processo de desenvolvimento das

competéncias necessarias a gestao desta baseyaaltmtempo.

Vimos também que uma das formas de renovar a leaserdrsos e competéncias da firma é por
meio do acesso a fontes externas e do estabeldoigeparcerias e aliancas. Considerando que

as CD sao aquelas requeridas para a criacdo, aureemodificacdo da base de recursos da

® Modelos de negécio tém a fungdo de ‘articular’ rappsicdo de valor, selecionar tecnologias e resurs
apropriados, identificar segmentos de mercado-alefinir a estrutura da cadeia de valor, estimastautura de
custos e a expectativa de lucro (Chesbrough & Rideem, 2002: 533-534).
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firma, concluimos que estas capacidades devem ebiliradas para o desenvolvimento de

praticas colaborativas.

O estabelecimento de praticas colaborativas englmii@s os processos e rotinas necessarios a
busca, selecdo, implementacdo e gerenciamento weripa. Neste trabalho, focamos em
parcerias de cunho tecnoldgico ou que visem apacacdo de conhecimento aplicavel a P&D,
como aliangcas pré-competitivas, co-desenvolvimemrgides de inovacagint-ventures, venture
capital, licenciamento de tecnologias, entre outros. Fusée aquisicbes com foco em
incorporacdo de novas competéncias tecnoldgicabéimmsao consideradas neste conjunto,
ficando de fora as de foco apenas em ganhos ddaescaexpansdo da produgcao e

comercializagao.

O estabelecimento destas praticas demanda uma dérieompeténcias organizacionais,
gerenciais, operacionais complexas que a firma desgenvolver, melhorar e reconfigurar ao
longo do tempo. As competéncias em praticas caddiveas, como mostra a Figura 1.1 abaixo,
envolvem, entre outros aspectos: identificacdo eeessidade e oportunidades de parcerias;
busca e selecdo de parceiros em funcdo da demamdariacdo e gestdo de contratos e
propriedade intelectual; gestdo dos projetos emsepar (Que engloba processos operacionais
relativos a elaboracdo e acompanhamento do prgjktop de trabalho cronograma, relatorios,
entre outros, além da integracdo de recursos e etémpas complementares); gestdo das
relacdes técnicas e interpessoais com difereries tle parceiros; transferéncia da tecnologia;
avaliacdo das parcerias; interpretacdo, codificatgiabsor¢cdo do conhecimento tacito gerado;
manutencdo da rede de potenciais parceiros; id&m#Ho de mecanismos de incentivo, entre
outros. Cada um destes mecanismos demanda diferentepeténcias organizacionais e o
processo de desenvolvimento destas competéncas)gaorado em maior detalhe no capitulo 5

deste trabalho.

Assim, a partir da identificacdo da necessidadeestabelecimento dos mecanismos acima,
argumentamos que o0 estabelecimento de parcerias absiderar muito mais que contratos,

custos de transagao e risco de oportunismo, comootapa teoria de custos de transacao
(Williamson, 1975). Esta teoria vem contribuindmsideravelmente para o estudo de aliancas

de modo geral e tem sido utilizada especialmentaocapoio a decisdo sobre parcerias e
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integracdes verticais entre fornecedores e clienf@incipalmente em industrias maduras, como
a automobilistica — e sobre utilizagdo de capit@bpo como um mecanismo de governanca.

manulengio identificagio
da rede de necessidades
' de parceiros e oportunidades .

codificagido, mlegragio

e compartilhamento busca e selegiio
de recursos, competéncias de parceiros
e aprendizados
{ Desenvolvimento *
de novas
avaliagio n . negociagio
das competencias e gestdo
parcerias i . . de contratos e P1
organizacionaits
transferéncia gestio
da dos projetos

tecnologia gestio €I parceria
‘ das relages *

com diferentes

tipos de parceiros
Figural. 1 Processos em praticas colaborativas
Fonte: elaborado pela autora
No entanto, esta abordagem ndo analisa fatoresdigise e sociais/relacionais, criticos para a
formacao de parcerias (Eisenhardt & Schoonhove®6)19A0 contrario da RBV (Wernerfelt,
1984; Rumelt, 1984, 1991; Barney, 1991), esta det@in um foco em eficiéncia estatica e néo
considera aspectos dinamicos essenciais paraumeste aliancas, como acumulo de recursos e
capacidades, geracdo de inovagdo, processos dadapgem, troca de conhecimento,

tecnologias e competéncias (Nooteboom, 1992; B888; Mayer & Teece, 2008).

Sob a perspectiva da teoria de custos de transacéolaboracdo entre firmas ocorre apenas
guando é capaz de minimizar os custos de goverriingaa determinada atividade. Ja a RBV

vé na colaboracdo entre firmas a oportunidade dssac recursos e competéncias valiosas e
complementares e assim contornar situacdes reasritio seu crescimenfq¢Combs & Ketchen,

1999; Harrissoret al, 2001). Ou seja, enquanto a teoria de custosadsacao foca na reducéo

" Esta comparacdo ilustra por que a RBV é mais aiadg como arcabouco para o estudo de colaboragiies
regimes abertopen innovatiohdo que a teoria de custos de transagdo. Estauporez, é mais adequada a nogao
de terceirizagaooltsourcing de atividades de P&D, ja que neste caso o fqminéipalmente na redugéo de custos
e nao tanto na incorporacédo de competéncias.
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dos custos da firma, a RBV foca na incorporagcdondeos recursos e competéncias, e
consequentemente em processos de mudanca, invenediovencdo da arquitetura de negocios

da firma, selecéo e orquestracéo de ativos (TREEFa).

Além disso, como vimos anteriormente, a RBV e ocedn de CD estdo diretamente
relacionados aos processos e competéncias env®lamlestabelecimento e gerenciamento de
praticas colaborativas. A RBV tem o foco na firmane como os recursos e competéncias desta
podem ser gerenciados e diferentemente combinddadhpk, 2002). E sdo exatamente estas
diferentes maneiras pelas quais as firmas gerersgas) recursos e competéncias que resultam —
ou podem resultar — em desempenho superior e fusticomo fonte de vantagem competitiva
(Barney, 1991; Peteraf, 1993).

Dentre recursos e competéncias, a RBV destacaad gap ativos intangiveis para o desempenho
das firmas. Estes sdo mais dificeis de imitar, nesjgecificos e, logo, potencialmente mais
rentaveis e com maior capacidade de trazer vargagempetitivas (Conner, 1991). Sao

exemplos deste tipo de recurso: conhecimento, diziaio, cultura, trabalho em equipe, capital
humano, imagem da marca, confianca do consumidoede de parceiros da firma e também

suas competéncias (Barney, 1991).

Neste contexto, o desenvolvimento e gerenciameaqectalmente destas udltimas vém ganhando
maior importancia desde Prahalad & Hamel (1990m@séncias constantemente aprimoradas
permitem novas combinacfes organizacionais e tégivals e o foco em metas de longo prazo.
Segundo Barney (1991), a propria capacidade derta pga identificacdo de um conjunto de

recursos valiosos, definir a melhor estratégia paydorar este valor pode ser considerado um
recurso da firma, ou, do ponto de vista da autestedtrabalho, uma competéncia organizacional

da firma.

O desenvolvimento destas competéncias requer bedstanento de uma forca-tarefa dentro da
empresa, 0 qual passa pela mobilizacdo de CD ma,falém da identificacdo de pessoas melhor
preparadas para integrar este processo. AfinaCxasgpodem pertencer tanto a uma unidade
organizacional (a firma, a divisdo, o time) quaatam individuo (Helfat, 2007).

CD envolvem os processos de formacdo de aliancde eaquisicdes, uma vez que estao
relacionadas a reestruturacdo de estratégias elosodganizacionais das firmas de modo a

melhor gerenciar e assim criar e extrair valor@&lesgecursos (antigos e novos). Assim, incluem
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a capacidade de identificar necessidades ou opdanes de mudanca, formular respostas para
estas necessidades ou oportunidades e implememtgslano de acdo. Diferentes CD estao
envolvidas em cada um destes passos e sdo opala@das por meio de processos

organizacionais e gerenciais especificos (Helfz@,/2

Neste sentido, a definicdo de CD de Zollo e Wij2802) - “... padrdes de atividade coletiva
estaveis e frutos de aprendizado pelos quais aiaegaio sistematicamente gera e modifica suas
rotinas operacionais em busca de maior eficaciasta alinhada com o argumento que se
pretende desenvolver neste trabalho, uma vez queeuseus objetivos € explorar o processo de
geracdo e desenvolvimento de novas competénciaddieas (i.e., rotinas) a partir da necessidade
de implementacdo de uma nova estratégia — no dasopvacao aberta.

Além disso, o modelo de CD é adequado para o estloddestabelecimento de praticas

colaborativas uma vez que considera a capacidaddetgacdo entre 0 conhecimento externo e
interno especialmente importante para o sucessonda quando sistemas de desenvolvimento
colaborativos ou de redes estdo presentes. O kExtabento destas atividades demanda o
desenvolvimento de mecanismos de governanca i@dativtransferéncia de tecnologia, gestao
de propriedade intelectual, praticas adequadasicEntivo e de mecanismos de aprendizado,
compartilhamento e integracdo do conhecimento,eeatitros, considerados criticos para o
desempenho do negdcio e, portanto, estando enftoedasmentos do modelo (Teece, 2007b).

No entanto, é importante colocar que a vantagempettiva alcancada por meio de uma
parceria baseia-se ndo apenas em uma governamgantefi mas também no impacto das
competéncias de governanca na produtividade dosseescda empresa (Dyer, 1997; Addeal,
1999). Assim, a governanca habil é um tipo de coémoéa por si so.

Ainda com relacdo as competéncias em praticas @atas, argumentamos neste trabalho que
0 seu desenvolvimento deve considerar as difereangas os tipos de parceiros com que a firma
se relaciona, uma vez que estes diferem com relGi@ natureza institucional, sendo regidos
por conjuntos de regras, comportamentos, praticasaleres diferentes. A gestdo do

relacionamento com diferentes grupos de atores mi#gnaompeténcias e praticas especificas
para cada tipo de parceiro e muitas vezes pareedifss parceiros dentro de um mesmo grupo,

uma vez que cada um apresenta suas especificidadeacteristicas proprias.
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Estas competéncias parceiro-especificas sdo umagadurde repetidas interacdes com
determinados parceiros em diferentes momentos agolodo tempo. Assim como as
competéncias cliente-especificas definidas por&tht al. (2005), estas competéncias refletem
tanto o conhecimento tacito sobre nmodus operandidestes parceiros quanto as rotinas
operacionais adquiridas por meio destas interacdes cada um deles. Além disso, ainda
mantendo a comparagao com o trabalho desses gutoEsenvolvimento dessas competéncias
ndo depende apenas dos processos implicitosledming-by-doing, mas também de

investimentos proativos e deliberados na sua agg@di’ (Ethirajet al, 2005).

E ai entdo que surge a necessidade de mobilizaz&@Ddda firma a fim de desenvolver estas
competéncias gerenciais e operacionais necessamaanutencdo de parcerias com diferentes
tipos de atores, ou ainda, a fidelizacdo de parsastratégicos para o negocio da firma. Dentre
as competéncias a serem desenvolvidas, destacantbamadas capacidades relacionais (Dyer
& Singh, 1998), as quais permitem estabelecer denaglacées multifacetadas e interativas com
parceiros externos uma vez que permitem a firmanainalmente criar, modificar ou estender a
sua base de recursos a partir da incorporacdo ededesenvolvimento de recursos e
competéncias de/com parceiros (Singthal, 2007). Mais especificamente, as capacidades
relacionais sao aquelas envolvidas no estabeletordgiiberado de redes de interagdo com a
intencdo de acumular e refinar a base de recuesbenh (Lorenzoni & Lipparini, 1999).

O desenvolvimento de capacidades relacionais sOséiel a partir do estabelecimento de
parcerias com foco em aprendizagem e obtencaotaeee futuros. Isso quer dizer que, para
estar habil a orquestrar eficientemente uma redepateeiros, a empresa deve acumular
experiéncia pratica na conducdo de parcerias, semdo capaz de desenvolver maior agilidade
nas relacdes de troca (acesso e transferéncia rdedmento e competéncias), escolher a
estrutura de governanca mais adequada para cadariparextrair valor do conhecimento

internalizado, entre outras competéncias (Loren&dripparini, 1999; Balestret al, 2004).

Em relacéo a extracdo de valor das parcerias éstadses, esta s6 pode ser alcangada por meio
de estruturas de governanca especificas para campde através das fronteiras da firma e por
meio do desenvolvimento de ativos especificos pdigacao, desenvolvimento e refinamento de
rotinas de compartilhamento de conhecimento (Setghl., 2007). Mais especificamente, o que

estamos argumentando € que a busca por fontema&xtée conhecimento e inovacao, para ser
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efetiva e capaz de gerar valor, deve partir de imeacdo estratégica explicita e estruturada em
processos formalizados em uma funcéo dedicadat@oetscimento e gestao das parcerias.

7

Esta funcdo de gestdo de parcerias, segundo ®ingth (2007), € composta por 4 macro-
processos que podemos entender como recursos estémmips unicos, valiosos e dificeis de
imitar da firma por sua especificidade e processdueionario de desenvolvimento os quais séo:
1) melhorando a gestdo do conhecimento; ii) forndoecoordenacéo interna,; iii) facilitando a

intervencao e assunc¢ao de responsabilidadesngaivlendo a visibilidade externa.

A gestdo do conhecimento se da em diversas fasesdearceria e esta relacionada a busca e
selegéo, negociacao, lancamento, gestao e avatiacAarceria. Parte deste processo consiste na
codificagdo do conhecimento explicito sobre a gedtd varios estagios de evolugcdo da parceria
por meio de documentos contendo o detalhamentopdosedimentos. A outra parte esta

relacionada a criacdo de ferramentas e processagypeenciar determinadas fases da parceria,

como, por exemplo, 0 mapeamento de potenciaisipasce

A coordenacdo da parceria consiste na antecipadébrecdo de regras em relagdo a interface a
ser estabelecida entre os parceiros, considerandstratura organizacional, sistemas de
informac&o, niveis de centralizacédo e cultura diaecana das partes. A definicdo dos processos
relacionados a esta coordenacgdo é de responsdbildiafuncdo de gestdo de parcerias e eles
consistem basicamente em protocolos de comunicpggsiacao de contas e gestao de conflitos.

A facilitacdo da intervencdo e assuncao de respditsales € outra importante parte da funcao
de gestdo de parcerias, uma vez que a medida gaeewnmpresa aumenta suas redes de
relacionamento, aumenta também a ambiguidade dwidade. Este processo se traduz no
estabelecimento de métricas e indicadores formaidesempenho que permitam identificar as
causas e responsaveis por efeitos negativos eftesdjaveis assim como por desempenhos

abaixo do esperado.

O quarto e ultimo processo, de manutencdo da MiEde externa, € importante no sentido de
facilitar o acesso a empresa de interessados aimedster parcerias assim como de permitir que
a comunidade de investidores e reguladores possapanhar o desenvolvimento das relacdes
de parceria estabelecidas pela empresa. Afinak &ahbl (2002) apontam que empresas que
mantém uma funcdo dedicada ao estabelecimento tGogds parcerias apresentam maior

valorizacéo de suas a¢cdes no mercado.
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1.5. Consideracoes finais

Este capitulo teve o intuito de, a partir da ravisibliografica sobre a origem, desenvolvimento,
aplicacdes e desdobramentos da RBV (Wernerfelt4;1B8melt, 1984, 1991; Barney, 1991),
justificar sua aplicabilidade ao estudo do desann@nto de competéncias organizacionais em
gestdo de praticas colaborativas em PD&I. Vimos goenparativamente a teoria de custos de
transacdo (Williamson, 1975), a RBV oferece umalmental tedrico mais adequado para a
analise de processos dinamicos que focam na mentiky reconfiguracéo e renovacao da base

de recursos e competéncias da firma.

Consideramos como um dos principais desdobramelatd®BV a abordagem de CD (Teeste

al.,, 1997), as quais consistem exatamente na “cageidde uma organizacdo de
propositadamente criar, aumentar ou modificar saase lle recursos” (Helfat, 2007). Portanto,
estdo diretamente relacionadas a busca por novatuojlades (tecnolégicas e comerciais) e,
consequentemente, a busca e aproveitamento deuojdades de parceria, de aquisicdo
tecnoldgica, de implantacdo de novos modelos déam@gentre outros, assim como a integracao
de habilidades externas, gestdo do conhecimentpyafaiedade intelectual e de incentivos a

inovacao internamente ou em colaboragao (Teec&h200

As CD se fazem ainda mais importantes em ambiemesapida mudanca. Neste caso, quanto
maior a capacidade da firma de identificar tais amgds, de identificar as oportunidades

advindas destas e de implementar as adaptacOessagas para aproveita-las mais rapidamente,
maior sua capacidade de se adaptar as novas cesdiedmercado, ganhando assim vantagens

competitivas. Isso envolve a mobilizacdo de supaa@dades dinamicas.

Outro desdobramento importante e diretamente melado ao estabelecimento de parcerias € o
conceito de capacidades relacionais (Dyer & Siig88), que consistem na capacidade de uma
organizacdo de propositadamente criar, aumentanadificar sua base de recursos a partir da
incorporagdo de recursos e competéncias de pad@inghet al, 2007). Estas capacidades
envolvem as competéncias técnicas e interpesseagssarias a gestao eficiente do processo de
parceria como um todo, desde a identificacdo detwpidades de estabelecimento da parceria,
passando pela definicdo e codificacdo dos procedoreelativos sua implantacdo e condugéo,
até a avaliacdo e internalizacdo de seus resujtados processo continuo de aprendizagem e

preferencialmente formalizado em uma funcéo/areengaresa.
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Estas capacidades — dinamicas e relacionais - gdazes de gerar vantagens competitivas
sustentaveis para a firma por meio da reestrutaragé estratégias e praticas e do
estabelecimento de parcerias capazes de contphtar geracdo de inovacdo. Além disso, sdo
desenvolvidas internamente via processos de apegein de natureza evolucionarigp&h
dependentpodendo ser consideradas recursos dificeis darifdm recurso é inimitavel quando

é valioso, raro e obtido sob circunstancias hisadriinicas. Como ja mencionado na sec¢éo 1, tais
circunstancias (de inimitabilidade) envolvem adrist e a experiéncia proprias de cada firma, a
complexidade social das relacbes construidas enarsdiente, a ambigtidade causal de seus
recursos, economias de compressao de tempo, inéatoadade de estoque de ativos, custos de
aprendizagentacitnessgspecializagéo de ativos, entre outros (Barneyl;198wbert, 2007).

No caso de capacidades relacionais, acreditamossjae sao especialmente dificeis de imitar e
reproduzir uma vez que a dinamica de parceriasrdeampresa varia muito em funcéo do pais e
do setor da industria em que ela esta inseridatiplos de parceiros com quem se relaciona e do
tipo de estratégia competitiva adotada. Estas dspeades em termos de natureza da estratégia,
dos tipos de parceiro, do setor e do pais, assmocas suas implicagcbes para 0 processo
endogeno de criacdo de recursos (Foss, 1998) deemobilizacdo das CD da firma a fim de
desenvolver novas competéncias organizacionaicessérios a implementacdo de uma nova
estratégia corporativa de inovagdo — no caso, @egio aberta - sdo analisadas ao longo deste

trabalho.

O processo de desenvolvimento e operacionalizagéte dipo de competéncias ainda nao foi

devidamente estudado. Assim, procuraremos idedtifec delinear os processos gerenciais e
organizacionais necessarios para o seu desenvolinaepartir do estudo especificamente do

setor de higiene pessoal, perfumaria e cosmétiamgual € caracterizado nos capitulos 3 e 4 -,
no contexto brasileiro e por meio do estudo de dasoma empresa cuja estratégia corporativa €
baseada no uso sustentavel da biodiversidade anpmrapresenta diversas especificidades em
termos de desafios tecnoldgicos, tipos de bpaaraompromissos sdcio-ambientais. Esta
empresa optou recentemente por uma estratégia Deb@&eada em inovacéo aberta. Portanto,
esta abordagem, assim como suas implicacoes mt@do de praticas e competéncias em P&D

colaborativa, sdo analisadas no proximo capitulo.
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Capitulo I — A abordagem Open Innovation conceito, aplicacdo e

contribuicdo para o estudo de préaticas colaborativa

2.1. Antecedentes conceituais d2pen Innovation

O conceito deopen innovationou inovagcdo aberta (doravante IA), cunhado por riden

Chesbrough (2003), parte de uma série de pressgpasinceitos e teorias sobre colaboracdo em
P&D e inovacao e as aplica sobre um conjunto décpgarecomendadas para que as firmas
agilizem seu processo de geracao de inovacao armpasdrair mais valor de seus resultados de

P&D, mesmo que ndo 0s incorporem ao seu modelegiécio.

A idéia de colaborar e de buscar fontes externamaleacdo nao é, porém, nova e tem sido
profundamente discutida por algumas das princigsisolas de pensamento dedicadas as
organizacdes e a inovacédo, tais como a econonsagcialogia da inovacao e os estudos em
administragcédo. Entretanto, acreditamos que Cheghrtvaz uma contribuicdo importante quando
ele aplica a colaboracdo a concepcdo de modelogglécios, processos e ferramentas, numa

linguagem acessivel a gestores e empresarios.

Para que se possa melhor compreender a contribde&sta abordagem para os estudos sobre
inovagdo € importante resgatarmos na literaturanag correntes e teorias anteriores. Assim,
nesta primeira secdo, é feita uma revisdo da tikeranum esforco ndo exaustivo, porém

ilustrativo, da trajetdria do avanco do conhecirnentio estado-da-arte sobre este tema.

Para tanto, vamos abordar 3 temas que acreditaenatgdma forma embasar a abordagem de
inovacdo aberta: i) gestdo da inovacédo e P&D;edes de inovacéo; iii) as abordagens ditas
“abertas”.

2.1.1 Gestao de P&D e inovacgao

A mudanca técnica é, segundo a corrente schungetévolucionista da economia, o grande
motor que move 0 sistema capitalista, sendo capaalalancar sistemas produtivos e gerar
novos ciclos econdmicos. De acordo com Schump@@34(, a inovacédo € a fonte crucial de
competicdo efetiva, de desenvolvimento econdmide ¢éransformacao da sociedade. Para este
autor, a competicdo advinda de produtos, processasganizacdes novos ou melhorados é mais
devastadora que a competicdo ndo inovativa (Free2083; Metcalfe, 1998).
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A quantidade e a complexidade das inovacdes témemado rapidamente, sobretudo nos
ultimos anos. Como principais for¢cas que influemcia busca competitiva por velocidade,
eficiéncia e qualidade no desenvolvimento das ipdes estdo: a crescente internacionalizacao
dos mercados, o aumento da diversidade e variatiageodutos, a reducéo do ciclo de vida dos
produtos no mercado, a mudanca nos padrdes de rogBmca entre as organizagles, as
expectativas dos consumidores com relacdo a qdalida a tecnologia, dentre os mais
importantes (Gusmao, 2002). Assim, em um ambienteeraamente competitivo, as
organizacdes querem conquistar cada vez mais nosrcadom produtos diferenciados que

atendam a demanda dos consumidores -, mas, tantb@mnovos mercados. Busca-se, com
isso, alcangar vantagens competitivas sustenté®@kisk & Wheelwright, 1993).

Esta dindmica tem implicacdes evidentes sobre mdode se fazer pesquisa, desenvolver
tecnologia e gerar inovacao, pelo fato de os padrdacorrenciais alterarem-se profundamente,
sendo a inovagao, neste contexto, um elementoateMais ainda, a inovagdo passa a ser
encarada como uma espécie de necessidade premergeja, a habilidade de continuamente
encontrar oportunidades para novos produtos e ah@saadesenvolver processos mais eficientes

para produzi-los passam a ser vistos como cruelalgmpresa (Robert, 1995).

Mas o éxito na geragdo da inovagdo, ao contrariqqui se possa imaginar, ndo depende
fundamentalmente da genialidade dos profissionaé @auam nesse processo ou de grandes
montantes financeiros alocados a ele. Nas ultirdaadhs, casos bem-sucedidos de empresas e
paises em termos de desenvolvimento de produtaerenaram que o desempenho desse
processo depende também, e muito, do modelo eréiisas de gestdo adotadas. Ou seja, além
das especificidades do processo de geracdo decEmvacomo a incerteza, risco e baixa
previsibilidade quanto aos resultados desse proc@ssison & Winter, 1982; Dosi, 1988;
Dodgsonet al, 2008)-, € necessario gerenciar o processo de pl&nejando, executando,
controlando e melhorando as atividades, em busaaaleor desempenho e de aprendizagem
(Rozenfeldet al, 2006).

Assim, refor¢a-se a visdo de que a inovagao é orepso deliberativo e sistematico, tratando-se
também de “uma competéncia organizacional codiéic&v passivel de se tornar uma pratica
continua e replicavel” (Robert, 1995). A gestaordavacao pode ser entdo definida como um

conjunto de praticas, conceitos e ferramentas gu#aao tomador de decisdo a organizar o
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processo de geracdo de novos produtos, processnscos e negocios, gerando valor e

renovando a empresa a partir da inovagéao.

A literatura e a pratica de como estabelecer, ftam@aconduzir este processo vem evoluindo ao
longo dos anos, tendo Rothwell (1992 apud Blomggtstl, 2004; Dodgsoret al, 2008)
identificado fases deste processo e o dividido edifésentes geracdes. Na primeira geracao de
estudos sobre o processo de P&D e inovacédo, qaeddaiécada de 50 - logo apés o fim da lla
Guerra Mundial -, até meados da década de 60, a €&Btada como um custo indireto, néo
inserida no planejamento estratégico da empresaleasdes sobre futuras tecnologias estdo nas
maos do departamento de P&D apenas. Assim, a iov@gista sob uma otica linear do tipo
research-push

Na segunda geracao, a qual prevalece ao longocddaléle 70, comeca a haver uma abordagem
mais sistematica e sintonizada com as necessidimleggocio e do mercado, ou seja, uma
abordagemdemand-pull Aumentam os investimentos emarketing e a importancia dos
departamentos que lidam diretamente com o consumidon 0s estudos de mercado e com
previsdo de demanda. A P&D passa a ser gerencragiiga projeto. No entanto, os gerentes
ainda tém dificuldade em estabelecer prioridadé® @s projetos dentro de um mesmo negaocio,

entre os diferentes negocios e para a companhia aaontodo (Rousselt al, 1991).

J& na terceira geracdo, que vai do final da dédad®) a meados da década de 80, a gestédo da
inovacdo se da de maneira proposital e tambémtéggtra, com especial importancia dada aos
feedbacksentre as diferentes fases do processo, ou s@j@yvacao passa a ser vista como um
processo iterativo. Gestores de diferentes areaggam a trabalhar de forma mais integrada e a
compartilhar seus conhecimentos para conjuntamemtar decisbes sobre o que fazer, por que e
quando. Consequentemente aumentam 0S investimestos comunicacdo e integracao
organizacional. Comecam a surgir as acdes e medslenvolvendo portafélios tecnoldgicos,
roadmaps e analise do ciclo de vida dos produtos. A esgiatde P&D finalmente se conecta a

estratégia do negdcio.

A quarta geracao, que engloba a segunda metadecddalde 80 até meados da década de 90, se
caracteriza pela forte integracdo entre os elasadaia produtiva. Isto significa que fornecedores
e usuarios passam a ser mais diretamente envolwalpsocesso de inovacao desde seus estagios

iniciais. As atividades internas commarketing P&D, producdo e distribuicdo também sao
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integradas em equipes multifuncionais, permitindexecucao simultanea de diversas etapas do
processo por diferentes areas da empresa, suhdtit@ssim a execucdo linear e seriada. O
conhecimento se torna um recurso valioso e aungemtgportancia de ferramentas tecnoldgicas

para auxiliar o processo de sua gestdo. A comypddtie das firmas passa a depender fortemente
da eficiéncia com que acessam, integram, geren@amtilizam as diferentes fontes de

conhecimento e competéncias (Nonaka, 1994; Gr@f§;ITeeceet al, 1997; Spender, 1996).

Finalmente, a quinta geracdo, que comeca a patiédada de 90, entende as atividades de
PD&l como um processo em rede, demandando umaragi@g ainda maior interna, vertical e
horizontalmente, num arranjo mais sistematico eoraatizado da inovacdo. Aumenta a
integracdo interfirmas do ponto de vista estratégiccomo no caso da industria aerondutica
(Mayer & Teece, 2008) — e tecnoldgico (ex.: bioinatica, biotecnologia, hanotecnologia, carro
hibrido, etc.). A gestédo da informacéo é ainda reaiatizada e otimizada por meio do uso amplo
de ferramentas de TIC e as préticas de gestdoas@adias no conhecimento e na colaboragéo
(Rogers, 1996). Isto acarreta o surgimento de usrde sde novas formas e préticas
organizacionais, como o desenvolvimento concorarfofo tanto sequencial), divisdo da P&D
por unidades de negdcio (ao invés de funcionatjegede inovacdo, comunidades de prética,

crowdsourcing, inovacao aberta, entre outros.

O trabalho de Chesbrough (2003) é inserido aqui wem que sua proposta se baseia na
utilizacdo das fontes internas e externas de ide@shecimento, modelos de negdcio. No
entanto, Blomqviseét al. (2004) destacam que muitos dos principios pegtegrs a modelos mais
robustos de gestdo de P&D, como os de quarta etaqgeracdo, ainda hoje nao estdo
amplamente difundidos na pratica.

2.1.2 Redes de inovacéo

Como mencionado pouco acima, 0S processos de gdatiatividades de P&D e inovagéo

passam a se basear cada vez mais em atividadbsrebizas e arranjos do tipo sistemas e redes.
Entende-se que este tipo de arranjo colaboratiereoé uma série de vantagens, como o0
compartilhamento de custos e do risco, acesso asnmercados e tecnologias, aumento da
agilidade na geracdo de inovacdo, e acesso a camepes complementares e aprendizado
organizacional (Powelet al, 1996; Dodgson, 1993). O entendimento da formmaccestes

arranjos se estruturam e de como podem ser margigesenciados se faz entdo crucial e vem
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sendo alvo de muitos estudos dentro das mais divexsrentes tedricds Ndo cabe aqui uma
analise minuciosa desta literatura, mas sim destdementos que contribuem para a discussao

sobre as praticas de gestao destes arranjos.

Michel Callon € um dos autores que mais contrilpaita o estudo, conceituacao e entendimento
das redes. Para Callon (1992), na composi¢do deeaeaatores heterogéneos — laboratorios de
pesquisa publicos e/ou privados, centros técniegsedquisa, empresas, universidades, usuarios,
entre outros - participam coletivamente no desemw@nto e difusdo de inovacdes e, por meio
de numerosas interacdes, organizam as relacdesapesquisa técnico-cientifica e o mercado.
A essa interacdo coordenada de atores heterogé@atisn dd& o nome de redes tecno-

econbmicas.

A rede também contempla componentes que circulamenliente entre os atores, como
documentos (artigos cientificos, relatorios, pagntetc.), competéncias, individuos
especializados em P&D e gestdo, contratos, contdadaorogramas de capacitacdo de recursos
humanos, ou instrumentos técnicos como protétippdquinas, produtos destinados para

consumao.

Em trabalho recente, Dias (2006) aponta para aionesto de trabalho em redes ndo somente
como um arranjo voltado para a execucdo de atieglal® pesquisa e inovag¢do, mas também
como um instrumento para a caracterizacdo da da@atacnoldgica e concorrencial de setores
industriais a medida que este arranjo revela oegtmstituicdes e o desenho organizacional que
estes imprimem na busca pela inovagéo e compdttié’. Nesse sentido, as redes tém sido
analisadas sob uma grande variedade de perspedoras relacdes interorganizacionais, redes
sociais e relacionamento com fornecedores e us&mon interesse particular em temas como

designe desenvolvimento, envolvendo inovagdes de progubcesso e servicos.

'8 Em levantamento realizado por Fichter (2009) emdi®dicos de alto impacto na area de gestdoaa@ao, foi
observado que trabalhos que abordam temas reldosna construcdes coletivas - como equipes, redes e
comunidades — tém sido cada vez mais frequentefe dedécada de 90. Entre 1990 e 1995, 175 trabfilbasam
nestes temas. Este nimero aumentou para 288 &8ec12001, chegando a 425 entre 2002 e 2007. @sliges
consultados foramResearch Policy, Journal of Product Innovation Mgement, Journal of Business Venturing,
IEEE Transactions on Engineering Management, R&Dhdpgement, Small Business Economics, Entreprengurshi
Theory and Practice, Technological Forecasting abocial Change, Journal of Small Business Management
Technology Analysis and Strategic Management

9 |sto é demonstrado no capitulo 4 deste trabalhmgee a busca pelo entendimento das relacdes deriaar
estabelecidas entre os atores do setor de HPP@@enslihor conhecer estes atores, assim como éooa¢do das
relacdes estabelecidas entre eles a fim de gereaigdes.
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No entanto, Leydesdorfé Etzkowitz (1996) destacam que uma maior aproxamaentre
instituicbes de ciéncia e tecnologia (ICTs) e oorsgirodutivo ndo € suficiente, sendo
fundamental a figura do Estado. Sobretudo, os esitsugerem um modelo que viabilize a
formacdo de um padrdo espiral de ligacdes nos svagiagios do processo de inovacao,
permitindo uma melhor compreenséo das relacoebedstadas nas trés esferas institucionais -
universidade, empresa e governo - que vém atuamsdocentemente em conjunto. Tal modelo,
denominado Hélice Tripla, juntamente com os modé®3riangulo de Sabato (Sabato, 1975) e
Sistemas Nacionais de Inovacédo (SNI) (Freeman,;ll98&&vall, 1988 e 1992; Nelson, 1993 e
Edquist, 1997) representam as principais corregiesestudam os arranjos das relacdes entre

universidade, empresa e governo.

No entanto, estas trés correntes divergem em algspsctos analiticos: o modelo de Hélice
Tripla destaca o papel da universidade em sociedaaleeadas no conhecimento; o modelo do
Triangulo de Sabato privilegia o papel do Estado;modelo de SNI considera que a empresa
possui 0 papel de lideranca na inovacao (Etzkofwiteydesdorff, 2000).

Sob a perspectiva sociologica, ha estudos sobreinamdta institucional das relacdes
universidade-empresa. Esta abordagem parte dags@mue a producdo do conhecimento e,
consequentemente, a geracdo de inovacao tecnogiceprocesso socialmente construido, em
gue os problemas sao formulados e a pesquisa sevidbge em um contexto voltado para a
solucéo destes problemas, envolvendo uma comptégea¢ao entre especialistas, usuarios e
financiadores (Gibbonst al.1994). Assim, a inovacao é entendida como o prodatmteracao

de uma grande variedade de organizacdes e in8gsjiqacluindo grandes corporagdes, pequenas
empresas de alta tecnologia, universidades, itidit@e centros de pesquisa, assim como

programas de pesquisas nacionais e internaciddais, (2006).

Os arranjos em rede permitem aos seus participapteseitar economias de escala em P&D e
dividir riscos inerentes aos processos tecnoldgiposs reduzem os custos da informacéo,
possibilitam maior flexibilidade, permitem o estioémento de acordos sobre trajetorias
tecnologicas e reduzem a duplicidade de pesquiasnuindo assim 0s custos de transacdo
(Dias, 2006). Além disso, as redes podem ser cersmlds especialmente importantes nas fases
exploratdrias das atividades de P&D (Nesta & Margiem2004).
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Alids, longe de serem rigidas, o papel das redetaran longo do tempo. Muitas empresas se
envolvem em arranjos cooperativos mais flexivei&p-hierarquicos e transitorios com a
participacéo de ICTs, do governo e de outras uiglies a fim de desenvolver pesquisas com o
objetivo de resolver problemas praticos ou de a&ed@émandas especificas e pontuais, como
destacado por Valle (2002). Tal inter-relacdo pede considerada uma nova concepcgéo de
organizacdo da pesquisa cientifica e tecnolOginterdtiva e comfeedbacksconstantes,
transdisciplinar e direcionada a aplicacdo e usona fbrte caracteristica deste tipo de relacdo é a
relevancia das interagdes informais para suportdaramasferéncia do conhecimento, como
conversas por telefone, entrevistas informais eides (Mangematin & Nesta, 1999). No
entanto, gortfolio de aliancas de uma empresa com ICTs e outras sagpiende a evoluir para
parcerias mais formais, as quais requerem maiss@x\(Nesta & Mangematin, 2004). Estas se
tornam mais focadas e mais seletivas com relacawesssidades externas, podendo ir desde

colaboracées em pesquisa, producéo e comerciatizaéint venturesfusdes e aquisics®s

No entanto, fatores como falta de confianca enseatwres, divergéncia de estratégias, a
complexidade inerente as atividades, incompatduled de ativos e/ou habilidades, assimetria
informacional, ou mesmo discordancia com relacaeparticdo dos beneficios advindos da
atividade realizada podem levar ao fracasso de e (Powellet al, 1996; Valle, 2002). E
importante lembrar que este tipo de arranjo, embonrdira agilidade ao processo de inovagao,
demanda baixo comprometimento dos atores e é faciemerodido. Dai a importancia de

desenvolver competéncias e dominar praticas deaterd gestéo eficaz destas redes.

Para se manter uma rede ativa (capaz de geracédnibro de conhecimento e contribuicdes
significativas para o processo de inovagdo) e céamasistente) sdo necessarios instrumentos
para a atracdo de parceiros assim como para a emgdot dos mesmos na rede. Estes
instrumentos baseiam-se em uma relacdo continuarodas, materializadas em distintos
processos e acdes, especificos para as tambénatdistategorias de atores envolvidos ou que se

deseje envolver.

No entanto, como argumentado por Dhanaraj e PaMes5], os estudos de redes embasados na

analise de redes sociais tendem a se concentrarnoa@ntendimento das estruturas, relacdes e

? Estas modalidades de parceria serdo detalhadasadiante ainda neste capitulo e analisadas nextordo setor
de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos noutadi deste trabalho.
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resultados, sendo incapazes de tratar satisfatemi@nguestdes relativas ao nivel da firma, como
estratégias, processos e comportamentos. J4 aoeste aliancas diadicas tendem a focar mais
no nivel da transacao, relacionando as caractax$stios atores ao processo de alianca e néo
conseguindo, portanto tratar satisfatoriamentesergéio das firmas em aliancas sob um contexto
socioecon6mico maior. Assim, segundo 0s autorepre€iso avancar mais nesta dualidade
estrutura-ator, levando em conta tanto os incesitevoestricdes estruturais da rede, como a acgéao

organizacional que a perpetla

Assim, ainda segundo Dhanaraj e Parke (2006), @esttacao de uma rede deve se basear em 3
macro-processos: gestdo da mobilidade do conhemmepropriabilidade da inovacéo e
estabilidade da rede.

A mobilidadé? do conhecimento em uma rede requer o foco empt@essos especificos: i)
absorcéo de conhecimento, que € a habilidade défidar, assimilar e explorar o conhecimento
disponivel no ambiente; ii) estabelecimento de usheatidade comum a todos os membros da
rede, essencial para motiva-los a participar ertaimente — porém dentro dos limites da rede -
compartilhar seu conhecimento; iii) socializacaoterorganizacional, que consiste no
estabelecimento de diversas formas de encontrasdedponibilizacdo de espacos propicios para
a troca de conhecimento, sejam estes formais ouniads (féruns, canais de comunicagéo, trocas
de informacao independentemente das tarefas codasredc.).

A apropriabilidade da inovacdo também envolve Igseos: i) estabelecimento de niveis de
confianca e comunicacdo de sancdes claras e pigetstidas em casos de violacdo desta; ii)
justica processual, ou seja, adocdo de princigioso a inclusdo da comunicagdo bilateral, a
capacidade de recusar decisdes, pleno conhecintastodecisbes finais, e consisténcia no
processo decisorio; e iii) posse de bens comugéesacomqoint venturese compartilhamento

de patentes - aumenta a apropriabilidade e o comginmento dos atores com as metas coletivas

e incentiva o compartilhamento de ganhos.

Finalmente, a estabilidade de uma rede pode sgladibimbém de 3 maneiras: i) aumentando sua
reputacdo; ii) reforcando a ligacdo entre os beisfifuturos que um membro da rede antecipa e

21 Alguns trabalhos que avancam nesta linha sdo ARGj20), Baunet al (2000), Dozet al (2000) e Gulatet al.
(2000).
22 A forma facil que o conhecimento é compartilhagdquirido e implantado dentro da rede (Dhanarajagk®,
2006).
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suas acgles presentes, ou seja, a relagdo entrevamentos atuais e as consequéncias futuras;
lii) construindo a multiplexidade da rede, ou sefmentivando o estabelecimento de outras

formas de relacionamento entre os membros da ced® outros projetos.

Assim, a partir do trabalho destes autores, é ypelgsérceber com clareza que a gestao efetiva de
aliancas e redes de inovagdo demanda uma sérieodespos gerenciais especificos, os quais
precisam ser implementados e incorporados a rd@safirmas. Para tanto, é imprescindivel o
desenvolvimento ou internalizacdo de competénaimbém especificas que permitam delinear e
gerenciar estes diferentes processos assim comatoi@s internos e externos envolvidos. Mais

claramente, é essencial a firma deter competéaniasolaborar.
2.1.3 A familia dos ‘bpens”

Finalizando esta secdo sobre os antecedentes ddagbm da inovacdo aberta, apresentamos
algumas outras abordagens ditas abertas, mas queenéssariamente se referem a processos
similares. O texto que se segue é fortemente basaadSalles-Filho, Bin e Ferro (2008), o qual
procura justamente apontar os antecedentes da paAr@nto, resgatar a heranca histérica das
concepcOesdpens a fim de identificar semelhancas e elucidar pessi confusdes entre os

termos.

Comecemos pela concepcaoapeen scienceEla se refere a denominacdo do modo de se fazer
ciéncia apos a revolucao cientifica do final doug®XVI e inicio do século XVII. A idéia de
fazer “ciéncia aberta” representou um rompimentoetttos entdo dominante de se manter
segredo sobre a busca dos “segredos da natureasid(l2004). Nesta época transformou-se,
além da forma de produzir e divulgar ciéncia, tamke organizacdo institucional da prética
cientifica. Comecou-se, a partir dai, a valorizatoompromisso com a rapida divulgacdo dos

resultados cientificos.

Hoje, porém, o termo é usado para se referir a wvimento muito mais amplo de divulgacao
ampla e livre das publicacfes cientificas, que tampode ser entendido compen accessEste
movimento surge devido a dificuldade crescente spi@em tendo nos ultimos 40 anos de ter
acesso a trabalhos publicados por grandes rewvigtasificas, seja pelo preco cobrado pela
assinatura das mesmas seja pelas dificuldadestdezagao para livre circulagdo, apesar das
facilidades trazidas pela internet. Alguns exemplesse movimento sdo as declaragbes de
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Budapest Budapest Open Access Initiatived declaragcdo de BerlimDéclaration on Open
Access); e 0 Bethesda Statement on Open AccessiFagl

O conceito que esta por trds ndo é apenas o dacdaso ao conhecimento, mas o de que a
circulacdo do conhecimento gera mais conhecimeftoregras Mertonianas da “Republica da

Ciéncia” seguem presentes nesta nocaopdm sciencenesmo quando ela é interpretada como

uma estratégia de livre acesso: comunalismo, walismo, desinteresse, originalidade e

ceticismo (David, 1998).

No entanto, ha ainda uma versao ampliadamn sciencajiferente do conceito descrito acima.
Esta versdo se origina no movimeofeen sourceu free softwareambos referentes a abertura
dos codigos desoftwaree que envolvem desenvolvimento colaboratiporém em diferentes
termos. A diferenca € que nesta versao ampliafi@aea abertura imediata e ampla divulgacéo
do conteudo cientifico, e ndo apenas dos resultatladéia é compartilhar dados e construir
coletivamente o resultado. E, portanto, open data que reivindica algo diferente dupen

access

Esta abordagem, mais ampla, € sustentada por 8. @xampleta, franca e imediata publicacéo
dos resultados; ii) auséncia de restricbes de agute intelectual; e iii) total transparéncia de
dados, atividades e discussdes pré e pos publicegfiseja, as pesquisas ainda em andamento
sdo abertas de modo a permitir contribuicdes derdadrios no mundo todo sobre os rumos do
trabalho. “E, portanto, uma ciéncia fundada no fionde redes abertas, (...) um esquema
colaborativo e distribuido de se fazer ciéncia. Lamgliacéo radical do conceito dpen data

Esta é a esséncia dpen sciencampliado” (Salles-Filho, Bin e Ferro, 2008).

A adocédo deste sistema alteraria completamente napet@do pelo pioneirismo de uma
descoberta. Mas como implementar esta nova formarganizacdo da ciéncia ainda é um
desafio, principalmente por esbarrar em interegessoais, institucionais e mesmo econdémicos,

como é possivel observar claramente na industrsaitiware

O Open Science Grigode ser considerado um exemplo nesse sentido.iriSttiva prevé o
desenvolvimento compartilhado e distribuido dea®strutura de computacdo para condugdo de
pesquisa cientifica em larga escala visando desémeanto desoftwaresE financiado pela NSF

e pelo Departamento de Energia americano e congmetialicbes publicas e privadas as mais

variadas (cerca de 120 instituicOes de diversaeosi).
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O movimentoScience Commonderivado dcCreative Commong uma linha radical de abertura
de informacdo cientifica para uso aberto e coletile exagera as possibilidades de abertura e
uso de qualquer coisa, sem restricdes de qualgueemeem mesmo de autoria. Trata-se mais de
um movimento radical do que uma forma organizaeekd fazer ciéncia. Entretanto, dada a
auséncia de reconhecimento da autoria, um dosepilda organizacdo cientifica, € pouco
provavel que este modelo venha a substituir ou amgortancia maior que o dapen science
ampliado, que embora quebre o paradigma da abettgralados antes da publicacéo, pode ser

organizado de modo a respeitar a atribuicdo deiasto

De todo modo, quaisquer destas iniciativas coldbvaiss para que sejam viabilizadas e gerem
resultados concretos, demandam formas organizasiergerenciais especificas, talvez até mais
complexas que as que tém sido usadas pela ciéoeisedulos XIX e XX. Isto se faz ainda mais
crucial no caso de empresas. Afinal, estamos falaledorganizacées com fins lucrativos que
estariam comprometendo sua propriedade intele@uadcursos humanos em esfor¢cos que
beneficiardo terceiros, inclusive concorrentes aispsem nenhum retorno financeiro imediato
(West & Gallagher, 2006). Talvez o melhor exempsta sentido seja a comunidade do sistema

operacional Linux, que hoje funciona de forma hastarganizada.

Porém, além dos esfor¢cos de gestdo, ndo se podecesqque um dos fatores que mais
contribuiu para o sucesso do Linux e para o movimeeopen sourc€ como um todo foi a
disposicédo em colaborar de seus contribuidores. fastivacao se originou devido a insatisfacao
com a restricdo de uso de licencas e da protecaodago dos sistemas Unix (mais notadamente
os das empresas AT&T, Sun Microsystems e HP) easgave muito devido a discordancia das
condi¢cdes e praticas de mercado impostas por eagpmssoftware proprietario - como a

Microsoft - a seus fornecedores e usuarios.

Além disso, a participacdo em comunidades de prf@mite a seus contribuidores construir
know-howe reputacdo técnica, fazer contatos profissioea#brir portas para a obtencdo de
empregos e realizacdo de negécios. Evolutivamentgtas empresas passaram também a
participar destas comunidades a fim de: i) comlpartriscos em casos de baixa apropriabilidade

da propriedade intelectual; ii) reduzir custosrefe de desenvolvimento; iii) concentrar esfor¢os

% 0 movimentoopen sourcepode ser considerado uma aplicacdoogen innovation mas isso ser4 melhor
detalhado mais adiante.
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e recursos no desenvolvimento de produtos assacamlmaior valor agregado. Ou seja, ha uma
série de mecanismos de incentivo a participacd@améribuidores construidos ao longo do
tempo. Isso nos faz acreditar que, em quaisquanouhodelos baseados em colaboracao

voluntaria, é imprescindivel a existéncia de mexans de natureza semelhante.
2.2. Conceituando a Inovacéo Aberta

Depois de passarmos rapidamente pela literatugesi&o de inovacéo, redes de inovacéo e de
abordagens abertas, chegamos finalmente ao ultovdogens, pelos menos até o momento.
Cunhado por Henry Chesbrough (2003), o conceitop innovatiorsugere que a busca por
vantagens competitivas deve passar ndo sO pelas idésolucdes geradas internamente, mas
também pela procura por fontes externas de inovd€stas idéias internas e externas devem
entdo ser combinadas em arquiteturas e sistemas K@guisitos sao definidos num modelo de
negocio por meio do qual se possa gerar e extador westas idéias. Além disso, a busca por
vantagens competitivas também passa por aplicagdieshas para as tecnologias desenvolvidas
internamente e ndo utilizadas, seja por meio desowdelos de negodcio ou de licenciamento

para terceiros.

Por meio da analise da trajetdria de algumas gsaeapresas, como Xerox, IBM, Intel e Lucent
Technolgies, Chesbrough (2003) argumenta que dageams obtidas com o investimento em um
departamento de P&D interno robusto tém diminuids dltimos anos. Ele aponta algumas
causas deste fendbmeno, denominando-os “fatoresadiod. Assim, a erosdo da vantagem
estratégica de um departamento de P&D interno iasteglacionada: i) a crescente
disponibilidade e mobilidade de pessoas altamexpereentes e qualificadas, as quais migram
facilmente de empresa em empresa levando consiges sompeténcias e informacdes
estratégicas sigilosas; ii) a crescente dispoddule de capital de risco, o qual viabiliza o
surgimento de novos concorrentes de alta capactdadelédgica e financia empreendimentos de
funcionarios frustrados por ndo terem suas idérgdementadas por seus empregadores; iii) a
crescente capacidade dos fornecedores de desemvolsmlucdes tecnologicas, as quais sao
ofertadas a toda a concorréncia de seus clientesaoi encurtamento do ciclo de vida dos

produtos.

Estes fatores estariam dificultando a apropriac@ordrole dos investimentos em P&D pelas

empresas e, portanto, inviabilizando o modelo ¢radal o qual Chesbrough denomina de
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“Closed Innovation® e que corresponde ao modelo adotado pelas gran@®sas no periodo
pos segunda guerra mundial, conhecido também ceer® @eBig ScienceE sabido que grandes
empresas, atuantes principalmente nos setoresa@uarde equipamentos elétricos, ja investiam
sistematicamente na aquisicdo de tecnologias e awgenms em P&D com universidades e
pequenos laboratorios de P&D desde a virada ddocs&et (Mowery & Rosenberg, 1998). No
entanto a partir de meados da década de 40, nestpsgesas, que contavam com grandes
departamentos de P&D financiados em grande parteyttmsos investimentos publicos, passou
a predominar a crenca de que a alta capacidadermeat@acdo de pessoal qualificado e de
geracado de resultados em P&D internamente — dasglele@yidamente protegidos - era garantia
de sucesso na geracéo de inovacao.

Mas, devido aos fatores acima citados, passou argeescindivel as firmas adotarem uma
postura mais aberta para a gestdo de seus procEssosvacao, ja que elas simplesmente nao
poderiam mais contar apenas com seus departameéat®&D. Nesse sentido, Chesbrough
(2003) estabelece como pressupostos da abordagdAr d¢ nenhum departamento de P&D
reune sozinho todos os melhores profissionaisp@jes externas de tecnologia podem agregar
muito valor ao negocio, o que ndo desobriga a esapder um P&D forte; 3) uma empresa néao
precisa ser a inventora de uma tecnologia pararpmaeercializa-la; 4) ter o melhor modelo de
negoécio € melhor que ser o primeiro a chegar acader 5) fazer o melhor uso das idéias
internas e externas é mais importante que simplagnceia-las; 6) uma empresa deve saber fazer

uso da propriedade intelectual de terceiros, assimp saber comercializar a sua prépria.

A abordagem de IA é claramente embasada em caosrdathteratura dedicadas ao entendimento
das vantagens do estabelecimento de parceriag® tats como a economia evolucionista (Dosi,
1997; Nelson & Winter, 1982), a abordagem dos miatede inovacao (Edquist, 1997; Freeman,
1988; Lundvall, 1992; Nelson, 1993), e os estudiwesredes e aliancas estratégicas (Ahuja,
2000, Baumet al, 2000; Dhanaraj & Parkhe, 2006; Detal, 2000; Doz, 1996; Gulaét al,

2000; Gulati, 1999; Powedt al, 1996). Assim, ela considera que as competémeaasssarias

24 Chesbrough (2003) considera seis premissas dolont@msed Innovatioh i) o centro de P&D da empresa deve
ter em seu quadro os melhores profissionais doaderdi) a propria empresa deve descobrir, finandiesenvolver

e comercializar suas proprias tecnologias; iii)rompiro a descobrir a tecnologia é o primeiro aodtzi-la no
mercado; iv) a empresa que primeiro introduz aagéo no mercado tem maior vantagem; v) a empiésadm
investimentos em P&D tera as melhores idéias &dedar o mercado; vi) deve-se ter controle sobpeagriedade
intelectual de modo a evitar que os concorrentepse/eitem das idéias de outras empresas.
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para gerar grandes inovacgles tecnoldgicas de fmistamatica estdo dispersas em outras
inmeras instituicdes além da empresa, mas queytay lado, a empresa deve ter a capacidade
de devidamente absorver e explorar este conheandéggonivel no ambiente externo (Cohen &

Levinthal, 1990) para entéo criar valor a partiede

A novidade trazida por Chesbrough, no nosso entemip, estaria na proposicdo de uma
remodelagem no modelo de negdcio da empresa, pantadistematizacdo de interacbes com
atores externos no processo de inovacédo. Tal sifiEaQao deve estar incorporada a estratégia
corporativa da empresa na forma de processos astezapecificos, mobilizacdo de recursos
humanos e financeiros, adaptacdo de competénd@as@tura interna ao novo modelo. Assim, a
implementacédo da inovacdo aberta se traduz namsisEacdo de um conjunto de iniciativas
organizacionais em P&D que a empresa pode adotgurdamente a fim de acelerar seu ritmo

de geracéo de inovacéao.

Basicamente, essas iniciativas se dividem em dategarias: i) busca e aquisicdo de fontes
externas de inovacgdo (processugside-in); e ii) comercializacdo de processos e tecnologias
proprias ndo incorporados a estratégia e ao maldefeegocio da empresa (processsgle-ouj.
Estas categorias podem ser desmembradas em dipeés@asas e modelos de colaboracdo com
diferentes atores. A busca de fontes externas dea¢gdo pode se dar, por exemplo, via
estabelecimento de parcerias em P&D ao longo disedies fases deste processo; via
monitoramento e envolvimento de clientes e usuanmsrocesso de inovacdo (von Hippel,
1988; Piller & Walcher, 2006); via compra de teagihs externas (patenteadas ou ndo) ou
aquisicao de outras empresas, notadamstag-ups ou via investimento (capital de risco
corporativo) em empresas com tecnologias promissotacom potencial de gera-las. Ja a
comercializacdo de tecnologias proprias pode sevidaml geracdo de um novo modelo de
negocio; via o licenciamento da propriedade intelgpara outras empresas ou via a criagao de

uma nova empresa, seja spin-offpropria ou umgoint venture

Dentre 0s possiveis parceiros nestas iniciativé@oedaramente fornecedores, clientes, ICTs,
start-ups consultores e concorrentes. Mas ha ainda outegy@aa de ator fortemente destacada
por Chesbrough (2006), os chamados intermedidaasal/acdo, os quais atuam como agentes
facilitadores da adocdo de praticas baseadas enktdfa categoria € formada por empresas

especializadas em buscar e acessar fontes de agfaoe de solucdes para atender as demandas
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tecnologicas de seus clientes. Além disso, essasesas auxiliam na gestdo e negociacdo da
propriedade intelectual a ser intercambiada erdgres <lientes, seja em casos de compra de
tecnologias externadigencing-in ou de venda de tecnologias interniseficing-ouj. Alguns
exemplos de empresas que atuam neste nicho saCdntive, NineSigma, Big Idea Group,
InnovationXchange, Shangai Silicon IP Exchange eadcTomo. Estas empresas possuem
diferentes modelos de negécio, oferecendo difeseabmrdagens, ferramentas e competéncias

para auxiliar seus clientes.

Claro que a empresa nao precisa adotar todas iestiativas e acessar todas as categorias de
atores simultaneamente, podendo-se falar assimwarsds niveis de ado¢do da inovagao aberta.
Como apontado por um levantamento feito pela OCIIB&a), o grau de abertura nos modelos
de inovacao pode variar em funcdo de fatores compartancia da tecnologia para a empresa e

para o setor, a estratégia da empresa, a carticesido segmento industrial, entre outros.

O importante é a existéncia de uma inteligéncietsgjica dentro da empresa, responsavel por
buscar e identificar sistematicamente novas opulhgies e também por explorar as
oportunidades identificadas, estabelecendo coneatirdos. Além disso, outra premissa desta
abordagem é a importancia de um modelo de negdsiergavel, e também o fato de que a
pratica de aquisicao de tecnologias externas ptesentar um grande avancgo para o modelo de
negoécio da empresa. Para tanto, € preciso inteanadi difundir a pratica de sempre “olhar pra
fora antes de fazer dentro”. Finalmente, outra emé a de que o departamento de P&D de
uma empresa deve incluir ndo s6 a geracdo de rordgecimentos, mas também o avanco no
conhecimento atual, por meio do acesso e integrdg&mwnhecimento gerado externamente as

fronteiras da empresa.
2.3. Operacionalizando a Inovacéo Aberta

Alguns trabalhos tém se dedicado a identificac@maise das iniciativas que compdem a IA,
como Chesbrough (2003, 2006), Chesgrough e Apmley2007), Chesbrough e Schwartz
(2007), Chiaronkt al (2008), Dahlander & Wallin (2006), Harison e Kogk010), Laursen &
Salter (2006), Lichtenthaler & Ernst (2007, 2009)inder et al (2003), Neyeret al (2009),
OCDE (2008a), Rohrbec#t al (2009), Tether & Tajar (2008b), van de Vrareteal. (2006),
entre outros. E importante lembrar, entretanto, queandlise destas iniciativas fora do
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“arcabouco” de IA ja vem sendo estudada pela titeaa como evidenciado na se¢do 1 deste

capitulo.

Analisando os trabalhos supracitados, observamesaguempresas buscam fontes externas de
inovacdo e modos de comercializar tecnologias @meprao utilizadas no mercado de diversas
maneiras. As parcerias podem se dar em varios fosimdependendo do objetivo que a empresa
pretende atingir e também do nivel do risco e doprometimento que pretende assumir (van de

Vrande et al,, 2006), como mostra a Figura 2.1 abaixo.

Assim, fusfes e aquisi¢cdes, por envolverem um grawdenero de pessoas e um grande volume
de recursos, sdo altamente irreversiveis e acarrata alto nivel de comprometimento das
empresas envolvidas na transacéo (van de Vrah@é, 2006). Por outro lado, iniciativas de
capital de risco corporati?d demandam um baixo nivel de comprometimento da esapr
investidora, ja que envolvem relativamente poueesinsos e pessoas e também séo facilmente
reversiveis, ja que a empresa investidora podesfazkr de suas cotas, a principio, em qualquer

momento e muitas vezes em um periodo curto-mééiagterminado.

Baixo .

Comprometimento - Alto

Alta + Reversibilidade

Capital de risco Aliangas estratégicas com
corporativo compartilhamento acionario:

-Pardicipacdo minoritaria

Fusbes e
compartilhamento acionario: ~Joint venture Agquisicbes

Aliangas estrategicas sem

- Acordo de PED (PED
conjunto, co-desenvolvimento,
parcerias pré-competitivas,
financiamento de centros de
pesquisa)

- Acordos de licenciamento
- Intercambio tecnolagico

Figura 2.1 Modalidades de iniciativas em IA de acalo com sua reversibilidade e grau de comprometimeat
das organizagfes
Fonte: adaptado de van de Vrardeal. (2006) pela autora

%> Ou Corporate Venture Capitabdo investimentos de risco realizados por emprestabelecidas em novos
empreendimentos, normalmerstart-upse EBTs com fins financeiros (ou seja, para revesdas cotas quando o
empreendimento for valorizado) ou estratégicos éxemplo, para experimentar novas capacidadesreuoftades
de negdcio, desenvolver tecnologias alternativgsloear “strategic white spacesdbu monitorar desenvolvimentos
do mercado) (Siegeit al, 1988; Chesbrough, 2002).
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Numa posi¢cdo mais intermediaria estdo as aliangimatégicas, as quais podem ser definidas
como um arranjo firmado voluntariamente entre daasmais organizacdes que envolvem
esforcos conjuntos de troca, venda, compartilhamnent co-desenvolvimento de produtos,
tecnologias ou servigos (Gulati, 1998), porém sempaintendo suas identidades corporativas (ou
seja, excluem fusdes e aquisi¢cdes). Este termoleagima série de formatos organizacionais, 0s
guais podem ser separados entre 0s que envolvesl e ndo envolvem algum tipo de

compartilhamento de acdes ou cotas.

No primeiro grupo estdo os acordos de participagéawritaria (por exemplo, corspin-offs
académicos ouwtart-upg e joint ventures.No segundo grupo estdo os acordos de P&D, de
licenciamento e intercdmbio tecnolégico e tambérmrdos de fornecimento e distribuicdo
(Inkpen, 1998). Neste trabalho, consideramos asodéoP&D diversos arranjos possiveis, como
P&D conjunto, co-desenvolvimento, parcerias préfoetitivas e financiamento de centros de

pesquisa, sendo ainda possivel derivar outros fosna

Os acordos com compartilhamento acionario demandamstimento financeiro na nova
empresa (que pode ser também spin-off® para exploracdo de tecnologia prépria) ou na
empresa parceira - mesmo que em menor grau quEasos de fusdo e aquisi¢ao -, apresentando
altos custos de saida para as empresas envol@déti( 1998). Portanto, sdo menos reversiveis
gue os acordos sem compartilhamento acionarioaforta literatura mostra a importancia de se

ter uma area dedicada a este tipo de atividadsdiiaum, 2005).

Os acordos sem compartilhamento acionario, porveaga envolvem cada vez menos recursos
financeiros, ainda mais quando pensamos na conzepdedlA, que considera arranjos

alternativos muitas vezes baseados em trocas decarento e ativos intangiveis (Chesbrough,
2003). Sao, portanto, mais flexiveis. De todo maodiversos formatos de alianca estratégica
ainda apresentam um nivel de comprometimento pte pa empresa investidora maior que em

casos de capital de risco corporativo (van de \Eanhal, 2006).

%6 Neste caso, epin-offestaria envolvendo um parceiro. Este parceiro paak® ser o(s) inventor(es) da tecnologia
que deixa de ser funcionario da empresa “mae” assamir o risco de explorar sua tecnologia emacennpresa,
como também pode ser uma outra empresa ou um fdedoapital de risco que vé& uma oportunidade no
estabelecimento deste novo negdcio em parceriaemanto, osspin-offs podem acontecer sem que haja o
estabelecimento de uma parceria, ou seja, a emfirésd da tecnologia abre um novo negécio sozinfimmade
explorar sua tecnologia em outro modelo de negdcio.
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Nesse sentido, um levantamento feito por TetheragaiT(2008) mostrou que fornecedores de
conhecimento especializado — como consultoresdesniaboratérios e instituicdes de pesquisa
privada e ICTs - sd0 mais propensos a colaboraresopresas que apresentam abordagens mais
abertas a inovacdo (Laursen & Salter, 2004). Oa, sejnpresas com niveis elevados de
capacidade de absorcdo (Cohen & Levinthal, 1990 cnaior capital social (Nahapiet &
Ghoshal, 1998; Inkpen & Tsang, 2005), com maioracafade para atuar em redes (Inkpen,
1998; Borgatti & Cross, 2003) e com maior compromento com a geracéo de inovacao. Estes
resultados sdo um indicativo de que tipos de inmmesito uma empresa deve fazer — em termos
de esforcos em P&D e competéncias internas — aléimatrair parceiros de alto nivel e assim

acessar e utilizar seu conhecimento especializado.

Lichtenthaler e Ernst (2007) focam especialmentaméise de acordos de comercializacdo ou
licenciamento de tecnologias externas. Estes autamalisaram o0s casos de 25 empresas
européias atuantes nos setores quimico, farmacguthtitomotivo, de maquinas, de
semicondutores e de eletrbnicos. Seus resultadesanoque as empresas apresentam uma série
de raz0es para adotar este tipo de pratica - qualein de simplesmente gerar renda a partir da
venda de tecnologias ndo utilizadas -, tanto no das empresas que comprdioefcing-in
como para as que vendem a tecnololigaricing-ouj. As razdes mais citadas foram: i) entrar em
novos mercados; ii) ter acesso ao portafdlio dadlegias de outra empresa; iii) estimular a
adocdo de suas tecnologias por terceiros a finst@bdeecer padrdes; iv) evitar riscos de litigio
por infringir propriedade intelectual de terceirg¥;agilizar as atividades de P&D por meio de
efeitos de aprendizagem; vi) obter maior liberdgdea operar por meio de acordos de
licenciamento cruzado; vii) garantir lideranca tEoégica”; viii) aumentar sua reputacdo no

mercado; ix) fortalecer suas redes interorganizetso

Mas para que a gestdo deste processo se dé mhie &gilmente, a literatura propde o
estabelecimento de uma éarea dedicada a esta furgdog um setor/departamento de
licenciamento, aquisicdo ou transferéncia tecno®dischirkyet al, 2000). No entanto, os
resultados de Lichtenthaler e Ernst (2007) mostjama maioria das empresas consultadas néo

27 Uma empresa pode licenciar uma tecnologia piatipara seus principais concorrentes para quéefagsuas
atividades inventivas em outras areas diferentesuda ou para que ela mesma se concentre em quirale
tecnologia, que represente um segmento de mercaidovantajoso no longo prazo (Lichtenthaler & Er@807).
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possui uma estratégia formalizada para a comera@@d de tecnologias e que a maior parte das
transacdes realizadas se refere a tecnologiasdd&@spara o negocio da empresa.

Outro tipo de pratica importante dentro da IA n&garia de busca de fontes externas de
inovacao é o envolvimento de usuarios no processwidcdo e melhoria de produtos. Ha varios
trabalhos sobre este tema, os quais tratam desdiés formatos de acesso e integracdo dos
usuarios, dentre os quais se destacam os de vaelHi{©76, 1988, 2002, 2005, entre outros).
Eles partem do pressuposto de que os clientes ériesuestdo geralmente dispostos a
voluntariamente contribuir, dar sugestdes e infagdea importantes. A pesquisa empirica sobre
inovacao via usuario se concentra em trés tematafoentais. Primeiramente, em comunidades
de usuarios em geral, principalmente no caso damento open sourcee do setor de artigos
esportivos para esportes radicais (von Hippel, 20@2nhkel, 2006). Em segundo lugar, nos
programas etbolkits' de criagdo colaborativa e geracdo de idéias (Banlgt al, 2006; Neyeet

al., 2009; Piller & Walcher, 2006; Prugl & Schrei@Q06) ecrowdsourcing (Howe, 2008).
Finalmente, em comunidades e redes virtuais e apel ma geracédo de inovacéo (Fuderml,
2006).

O movimentoopen sourcecomo ja mencionado na se¢ao anterior, pode s&idayado uma
aplicacao de IA - e talvez seja o exemplo maigyantitilizado e estudado - uma vez que envolve
desenvolvimento colaborativo com usuéarios. Mas iacipal razdo deste movimento ser
considerado uma forma de IA € por envolver emprgaasa partir do delineamento e adoc¢éo de
modelos de negécio diferentes do considerado toaddil; adotam este modelo colaborativo de
desenvolvimento deoftwaresa fim de buscar retorno financeiro e uma sérievaetagens
competitivas. A evolugdo do movimerapen sourcgem sido impulsionada pela emergéncia de
modelos de negocio claros e distintos construidost@no dele — embora com diferentes
capacidades de agregar valor (Chesbrough, 2006sb@heh & Appleyard, 2007). Alguns

exemplos destes modelos de negdcios voltados ateség de softwares seriam:

Implantacdo: abrange a venda de instalacdo, suporte, asana&uservicos profissionais
atrelados acsoftware de codigo aberto. Neste caso, as atividades deagdo aumentam a
experiéncia do usuario e estes estdo dispostogaa par isso mesmo que a tecnologia inicial

seja gratuita.
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Hibridacdo: s&o realizados investimentos em inovacdo prdpigetrelativa aadd-ons ou
extensGes que rodam em plataformas abertas. Cegsdbpidade é a distribuicdo de diferentes
versdes dasoftware sendo uma versdo com menos recursos de distdg@atuita e outras,

mais completas, de distribuicdo paga.

Complementos venda de dispositivos, como telefones celulagese possuem um sistema
operacional owsoftware open sourcembarcado ou integracédo doftwareaberto com outras
partes da infra-estrutura de THafdware do cliente. Neste caso, o valor do complemento é
reforcado pela abertura da tecnologia. Como o pdeciecnologia aberta € menor, o preco pago
pelo consumidor pelo “pacote” também é menor, atameld assim a demanda pelo produto sem
que o fabricante tenha que reduzir o preco.

Auto-servico: uma comunidade de usuarios cria uma aplicac&pflerarepara atender a suas
necessidades. Quando esta comunidade € formadarpoonsorcicopen sourcede empresas,
tem-se uma versao ainda mais aberta de |A do queoasorcios tradicionais de P&D, uma vez
gue os resultados sao abertos e podem ser usddmao-membros, mas, por outro lado, nao-

membros podem contribuir para a geracao de resglidiest & Gallagher, 2006).

Percebe-se que as trés primeiras categorias clar@rmeorporam um elemento de captura de
valor. Ja a ultima categoria omite um mecanismdi@igp de captura de valor. Talvez caiba
questionar se este Ultimo modelo é sustentavebrgol do tempo (Chesbrough & Appleyard,
2007).

Em estudo realizado por Harison e Koski (2010)ntaistria de software da Finlandia sobre a
natureza e caracteristicas das empresasofterare que predispdem a adocdo de estratégias
baseadas ewpen sourceos resultados apontaram que:

i) as empresas que apresentam pessoal melhoricaddifacademicamente adotam estratégias de
negocios baseadas eapen sourcecom mais frequéncia. Isto estaria relacionado doma
capacidade de absorcdo (Cohen & Levinthal, 199@) eépias pessoas teriam, considerando a

estreita relacdo entogpen source universidades;

i) empresas menores e mais jovens tendem a aestt@tégias baseadas epen sourcanais
frequentemente do que empresas maiores e maissv@élhlte resultado parece razoavel, ja que
por meio de solucdespen sourceestas PMEs mais jovens podem adquirir o conhedtone

publicamente disponivel suprindo a falta de comquedS internas. Além disso, este fato acaba
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por contribuir para que estas empresas continueep@s, jA que nao precisam investir tanto
em novas contratacdes, uma vez que podem acesdacooento e tecnologias externamente
com facilidade. Por outro lado, estas empresas éamapresentam menos conhecimento e

propriedade intelectual acumulados que as maioneg®antigas;

iii) outro resultado interessante foi o de que exs@s desoftwarepertencentes a uma familia ou

a um ou dois individuos estariam menos propensadotar modelo©pen sourceem suas
estratégias de negocio. Ja empresas gerenciadagrdedifusa, em que 0s gestores ndo sdo 0s
proprietarios, tenderiam a fornecer solugépen sourcanais frequentemente. Existem algumas
possiveis explicacfes para este resultado, in@uindversao ao risco relativamente maior em
gerentes proprietarios, bem como uma maior necalsidjue os gestores de empresas de
gerenciamento difuso tém de assinalar o valor p@Efuturo da empresa a seus investidores.
Também é possivel que estas empresas tendam a ediveégias mais arriscadas com mais
facilidade que no caso de empresas gerenciadasquy proprietarios devido a interesses
pessoais de seus gestores, como aprendizado erugades de ascenséo na carreira;

iv) finalmente, este estudo mostrou que quanto meivariedade de servicos oferecidos pela
empresa, maior sua propenséao a utilizar modelasedécio baseados eopen sourcelsto se

deve a vantagens oferecidas pela ampla difusaprositos e pela obtencdo de externalidades
de redes. Tem-se ai um indicativo de que os atiwogplementares (Teece, 1986) tém um papel

importante na tomada de decisbes de negociosésgtat das empresas da industrigafevare

Mas, de modo geral, se pensarmos em termos detiiag@sliteratura ja apontou alguns padrées
no nivel ou intensidade de adoc¢&o de iniciativéacienadas a IA. Estudo da OCDE (2008a)
mostra que em industrias caracterizadas por citdadecnologia mais curtos, como a de TICs e a
eletrnica, as empresas tém procurado parceiresn@sta fim de acompanhar de perto os novos
desenvolvimentos dentro e em torno de sua indu&nmindustrias caracterizadas por ciclos de
vida longos e por forte protecdo dos direitos dgppedade intelectual, como a farmacéutica,
quimica e de materiais, as empresas buscam pargara acompanhar a evolugédo das pesquisas
na fronteira do conhecimento. Ja em industrias em @ patentes sdo importantes, porém
facilmente contornaveis, como é o caso da indudgiaquipamentos de transporte e de bens de
consumo nao-duraveis, as empresas estabelecemrigmrqeara acelerar o ritmo de

desenvolvimento. Assim, buscam tecnologias ou posdgue tenham potencial de mercado
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comprovado que possam melhorar, produzir em escatamercializar (OCDE, 2008a). No
entanto, um estudo realizado por Lichtenthaler §20bm 154 médias e grandes empresas
alemas, suicas e austriacas de diversos setorgsif@@s, automotivo, quimico, farmacéutico,
eletrénicos, semicondutores e outros ndo espeadif®aaponta que o tamanho da empresa
impacta mais positivamente a adocao de iniciatiea$A do que as caracteristicas da industria
em que ela estd inserida. Assim, a ado¢do de utretégga mais fortemente baseada em IA,
segundo este autor, seria determinada muito maisirpa decisao individual da empresa — de
postura mais pioneira - do que pelas caracterssti®m sua industria (Lichtenthaler, 2008;
Lichtenthaler & Ernst, 2009).

De todo modo, as primeiras industrias a mudar mdocomo buscavam inovacdes e a adotar
estratégias mais abertas foram principalmente esaprade alta tecnologia, como a de
semicondutores, eletronicos, TICs, farmacéutica bidtecnologia. Sdo também estas industrias
o principal objeto de pesquisa de estudos sobesa t Chesbrough (2003, 2006); Chiareni

al. (2008); Christensen (2006); Christensanal (2005); Cooke (2005); Dahlander e Wallin
(2006); Fetterhoff e Voekel (2006); Fichter (2008yaham e Mowery (2006); Harison e Koski
(2010); Henkel (2006); Neyet al. (2009); Rohrbeckt al (2009); Simcoe (2006); West (2006);
West e Gallagher (2006); Xia e Roper (2008).

Dentre os trabalhos analisados, detalharemos dtigas que buscaram identificar e elencar os
tipos de iniciativa associadas a IA e que, a nesspexemplificam a aplicacao de IA de forma

estruturada, mesmo que incompleta em alguns aspecto

Por meio do estudo aprofundado do caso da empregtsdhe Telekom, Rohrbeek al (2009)
identificaram 11 iniciativas de IA e propuseram uocaegorizacao destas. Esta categorizacao
levou em consideracéo as fases gerais que comp@eatesso de P&D dentro de uma empresa
(geracao de idéias, pesquisa, desenvolvimento erctatizacéo) e a direcdo da transferéncia do
conhecimento e/ou tecnologia pelas fronteiras deresa (processoutside-in processonside-
out e processo acoplado, ou seja, uma combinagaoai®suateriores). Por meio da combinagéo
destas possibilidades de classificacdo, as iniastda Deutsche Telekom foram classificadas

como mostra a Tabela 2.1 abaixo.
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Tabela 2.1 Categorizacdo das iniciativas em IA id¢ificadas na Deutsche Telekom

Iniciativa Descricdo Fase da P&D Tipo do processo

Workshops de Discusséo sobre as possibilidades de

~ L ; ~ / Geragdo de idéias Acoplado
prospecgédo tecnoldgica| inovagdo e tecnologias emergentes

Simpdsio onde inovagdes estratégicas Geracdo de idéias

Foruns executivos sédo identificadas e discutidas por .o Acoplado
. Comercializagéo
diversas empresas
Integracao do Busca por criatividade externa em Geracao de idéias L
! : . : Outside-in
consumidor consumidores, artistas, mercado etc. | Pesquisa
Reunido com representantes Geracao de idéias
Conselho académico académicos para que tragam o estado-Pesquisa Outside-in
da-arte do conhecimento Desenvolvimento
Outside-in(para
. . Compartilhamento de custos em Rohrbecket al,
Consoércio de projetos de ~ . . .
. projetos complexos e em campos prét Pesquisa 2009)
pesquisa "
competitivos Acoplado (para a
autora)

Geragdo de idéias
Investimento enstart-ups Pesquisa Outside-in
Desenvolvimento

Capital de risco
corporativo

Envolvimento de usuéarios e

Plataformas de internet | desenvolvedores na criacdo e ava"agafp)gzglril\?;vimento Outside-in
de servigcosveb
Colaboracéo ao longo da cadeia Desenvolvimento
Co-desenvolvimento produtiva focada em determinado Comercializacio Acoplado
produto ou mercado &
Colaborac¢6es dentro ou fora da CadeiaDesenvoIvimento
Aliancas estratégicas produtiva focadas em multiplos Comercializacso Acoplado
produtos &
Comercializag¢éo de resultados interngs
Spin-outs de P&D: tecnologias, produtos ou Comercializagéo Inside-out
Servicos
Equipagem de uma cidade de 100 mi Desenvolvimento
Teste de mercado habitantes com infra-estrutura de TIC$ Inside-out

e ~ ” Comercializagéo
de ultima geracao

Fonte: adaptado de Rohrbestkal (2009) pela autora.
Obs.: Foram mantidas as nomenclaturas utilizadas petores.

Apesar da concentragdo dos estudos em indUstriattadéecnologia, um dos principais casos
estudados de aplicacéo estruturada e sistematilead@ovacao aberta vem do setor de bens de
consumo nao-duraveis, o da empresa Procter & Ga(fdss). A P&G vem, desde 1999,
apostando na busca sistematica de fontes extemrasgprar inovagcao. Alguns autores como
Dodgsonet al (2006), Sakkab (2002) e Chesbrough (2003, 20p&santaram e detalharam o
conjunto de iniciativas operadas sob o programamerado Connect & Develop’ Quando
lancado, a meta da empresa era a de ter 50% dedsias de projetos de P&D advindas de
fontes externas em cinco anos, apesar da grandeénesa do departamento de P&D em buscar
estas fontes. A mudanca mais profunda a ser impimi@ na empresa foi a cultural, devido a

sua tradicdo em contar com um departamento de P&dno forte e auto-suficiente, que por
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muito tempo tinha sido capaz de sustentar um neggiobal como o da P&G (Dodgsen al,
2006). Tais iniciativas tinham uma abrangéncia megrcom o intuito de incluir todos os atores
considerados potenciais parceiros e geradoresvdes mieias. Elas estdo resumidas na Tabela 2.2

abaixo.

Tabela 2.2 Iniciativas que compdem o programa Congée& Develop, da P&G, distribuidas por atores-alvo

Ator Iniciativa

Funcionéarios | Distribuicdo de telefones celularas pagistro de idéias e estabelecimento de novaxdes

Fornecedores| - Showcasepara que exponham idéias, tecnologias e sugesté@plitacdes de tecnologias da e
para a P&G
- Integracdo dos fornecedores via sistema commutakcique compartilha informacbes sobre
materiais, produtos e atividades financeiras

- Sistema computacional para modelagem de estrdéucadeias de fornecimento

P&D interno - Uso de sistema na intranet da emppssa conexao entre pesquisadores internos desdsier
unidades e para busca, selecao e modelagem depdaspida prototipagem
- Equipe de funcionarios especializados e focadobusca de dadamline (em bases de artigos
patentes e nimternetem geral)
- Criacdo de uma area interna focada na busca isigip de tecnologias externas, oferecendo
apoio na protecdo destas tecnologias antes dendzo ia parceria, caso ainda ndo estejam
patenteadas
- Sistema para desenvolvimento de embalagens degraninformacdes externas e compartilha
solucdes propostas para analise de demais funmsr@usuarios

Startups Aquisicdo e programa de capital de riscparativo

Intermediarios| Criacdo e investimento em intermediarios de inovap#e ajudam na busca de solucfes externas,
como InnoCentive, Yet2.com e NineSigma

Geral - Innovation2000: exposicdo (presencial, vieb castinge transmissédo via satélite) de tecnologias
promissoras da empresa a pesquisadores de ouaszacdes que tenham interesse em licencia-
las. Todas as patentes ndo utilizadas em até ama®sao ofertadas
- Portal Connect & Develop: espaco para exposica® recessidades da empresa e paral que
qualquer pessoa submeta idéias e propostas deiparce

Fonte: elaborado pela autora a partir de Dodgsah (2006) e do site https://www.pgconnectdevelop.com

Como se pode observar nos casos da Deutsche Telekdan P&G, as iniciativas adotadas
englobam as duas categorias de interacdo que comp@dordagem de IA: i) busca e aquisi¢ao
de fontes externas de inovacao; e ii) comerciddiaale tecnologias proprias nao incorporadas ao
modelo de negdécio da empresa. Como ja mencionadeg#o anterior, se considerarmos a |A
como uma mudanca de postura da empresa no modaedagir com potenciais ofertantes e
compradores de conhecimento, tecnologias e de ¢Aovgue se traduz na adocdo de um
conjunto de iniciativas incorporadas ao modelo eigdbuoio, podemos pensar entdo em diversas
fases ou niveis de “abertura” até que a empressigabde fato implementar uma estratégia de
IA.

Assim, empresas que se concentram em apenas untatdgserias de iniciativas supracitadas,

mesmo com a sistematizacdo de rotinas e proce@sopadem ser consideradas plenamente
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adeptas de uma estratégia de IA. Além disso, maitggesas podem apenas apresentar algumas
iniciativas isoladas que caracterizem certo nivel abertura ou mesmo uma tendéncia de
abertura, tanto em uma como nas duas categoria@8mpsem uma estratégia estruturada e
explicitamente baseada em IA. Nesse sentido, propanguadrante abaixo (Figura 2.2), em que
diferentes casos podem ser situados. Segundo agbaogio quadrante, seria possivel classificar o
nivel de abertura da estratégia de inovacdo decompaesa em 4 tipos.

.
LA Parcial 1A Plena

& : . :

o Estratégia explicita, Estratégia explicita,

N estruturada e com eztruburada e com

= processos processos

g sistematizados. sistematizados,

B Iniciativas em apenas Iniciativas nas 2
2 = uma categoria categorias
=)
&
= LA Potencial 1A Casual
2
=
E E Processos nao Proces=os nao
= E rofineiros e nio rotneiros e nio
E = sistemalizados. sistematizadosz.
= = Iniciativas em apenas Iniciativas nas 2
5 - uma categoria calegorias

1 categoria 2 categorias

Amplitude da adocio de iniciativas

Figura 2.2 Classificacdo da estratégia de inovacade empresas em funcdo da amplitude de iniciativas
adotadas e da insercao destas iniciativas no modele negdcio da empresa
Fonte: elaborado pela autora

A empresa que apresenta uma estratégiAddena é aquela que, além de adotar iniciativas
tanto de busca por fontes de inovacdo externastaubn viabilizacdo do aproveitamento de
tecnologias proprias ndo utilizadas, tem estasatnies explicitamente integradas ao modelo de
negocio e sistematizadas em processos e rotinasifrJa a empresa que, apesar de apresentar
as duas categorias de iniciativas, as toma de rmasgdoradico e ndo integrado ao modelo de
negocio tem uma estratégia ldecausal. Isso quer dizer que a empresa pode até eventu@me
estabelecer parcerias caracteristicas de IA, peeggnmodelo de negdcio ndo esta baseado nisso.

Outra possibilidade é a empresa que possui roina®mcessos formalizados caracteristicos de
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IA, porém em apenas uma das categorias de iniag@tlsto pode ser indicativo de que a empresa
caminha para uma estratégia de IA, porém aindaseédo capaz ou ndo estando disposta a
implementa-la em sua plenitude. Este tipo de &gfi@& chamado aqui ¢k parcial . O quarto e
altimo caso € o da empresa que nao possui prockssaalizados, mas que eventualmente tem
uma ou outra iniciativa caracteristica de |A. Estapresa tem entdo urb@& potencial, por nao

ser completamente fechada, mas ainda tem um loagunbo a percorrer em termos de

adaptacao de processos, rotinas e cultura interna.

Com base no quadrante proposto, as estratégiaerdpsesas Deutsche Telekom e P&G
poderiam ser classificadas como de IA plena, unrmaqeee as iniciativas adotadas por ambas
englobam as duas categorias de interacdo que campfabordagem de IA e ha estrutura
organizacional e processos formais para gerensidHaimportante ter em mente que uma
empresa nao precisa adotar todas as iniciativasyais simultaneamente. Como ja mencionado
acima, mais importante € a existéncia de areasnageestruturadas e munidas de pessoal
gualificado e de processos formalizados para m@mnitadentificar e viabilizar o aproveitamento
de oportunidades, quando considerado oportunovelviafinal, a implementacéo de iniciativas

e estratégias de IA envolvem riscos, dificuldadespecificidades.

Estudo realizado por Laursen e Salter (2006) comresas manufatureiras do Reino Unido
atuantes em diversos setores da industria anaisouatribuicdo de estratégias de busca de fontes
externas no desempenho em inovacao. Os resultagkisanam que a procura ampla e profunda
por meio de uma variedade de canais podem forig&s e recursos que ajudam as empresas a

obter e explorar oportunidades tecnolégicas.

No entanto, o estudo também indica que parcerias pnafundas estdo associadas a inovacao
radical. Nas fases iniciais do ciclo de vida dodpito, quando a tecnologia ainda esta em estagio
inicial, as empresas precisam focar mais profundéanem um pequeno namero de fontes de
inovacdo, como usuarios lideres, fornecedores depaoentes ou ICTs. A medida que a
tecnologia e o mercado amadurecem e a rede de apoimvacdo se expande, mais atores do
sistema de inovacao retém conhecimento especialifata acessar esta variedade de fontes de
conhecimento, as empresa precisam buscar em umegrdmero de canais. Ao fazer isso, eles
procuram encontrar novas combinacfes de tecnolagiatentes a fim de gerar inovacbes

incrementais em seus produtos.
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No entanto, devido aos custos embutidos neste gsoce notadamente de coordenacédo e de
horas de trabalho -, a “abertura” excessiva pod@ahegativamente o desempenho da empresa.
Além disso, os autores encontraram evidénciasgigt@acia interna nas empresas a colaboracéo
- a sindrome do “ndo inventado adfij"destacada por Chesbrough (2003) -, tendo ostaessl
indicado, talvez devido a este fendbmeno, que quardior a intensidade e o desempenho em
P&D da firma, menor € o numero de interagbes gaer@hliza, num comportamento em U
invertido (Laursen & Salter, 2006).

Outras possiveis “barreiras” a serem enfrentadegurglo Enkelet al (2009), seriam as
dificuldades em encontrar o parceiro adequado,uiliedo entre atividades de IA e de rotina
interna — principalmente nos estdgios iniciais oglémentacdo quando ndo ha a devida
integracdo entre elas -, insuficiéncia de tempe eedursos financeiros. Em relacdo aos riscos,
estes estariam relacionados aos custos de cooéderzaglta complexidade do processo, a perda

de controle, a perda de competéncias essenciaipmpgriedade intelectual (Enkatlal, 2009).

Este dltimo vai ao encontro do levantamento fegta P ODCDE (2008a), o qual aponta que 0s

maiores riscos identificados pelas empresas emraanmgeu nivel de abertura estdo relacionados
a propriedade intelectual. Elas temem que estarsej exposta ou mesmo roubada. Afinal,

informagdes confidenciais podem ser reveladas eepas que possam mais tarde se tornar
concorrentes. A proximidade excessiva de parc@odge gerar incerteza sobre a apropriagdo dos
beneficios gerados a partir da colaboracdo. Aoboodet com grandes empresas, as PMEs em
especial, podem enfrentar riscos maiores, pois alonente t€m menos recursos e inexperiéncia
em questdes de propriedade intelectual. Assimstigeficaz da propriedade intelectual se torna
crucial para a identificacdo de conhecimento erteme possa ser de interesse e, mais ainda,

para capturar o valor dos direitos de propriedatiddctual da empresa (OCDE, 2008a).

Além disso, como destacado por Dodgsinal (2006) e OCDE (2008a), um dos maiores

desafios da implementacdo de IA esta na adaptag&altura da empresa. As pessoas precisam
estar dispostas e preparadas para trabalhar e gedeextrapolem os muros da empresa e na
interface de cruzamentos e convergéncias tecnal®gsendo capaz de absorver o conhecimento

compartilhado e resultante destas redes (Cohenvéatbal, 1990).

8 Em inglésnot-invented-here syndronfatz & Allen, 1982).
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Mas, para que isso aconteca, é necessario tambénmesjas pessoas sejam resguardadas e
estimuladas por mecanismos internos de incentitmmada de riscos e de ndo puni¢cdo pelos
fracassos decorrentes. Também é de grande impartanmanutencdo de um P&D interno

estavel e de atividade continua, assim como o eieeldo da capacidade técnica das pessoas
envolvidas nas atividades de P&D, na busca portopolades externas e na conducédo das
parcerias (Xia & Roper, 2008). Finalmente, sdo s&@@as novas estruturas organizacionais,

processo e rotinas internas.

No entanto, a literatura ndo aprofundou muito efacé® as implicacbes organizacionais e
gerenciais deste modelo. Um trabalho analisadovaileesta direcdo é o de Chiataati al
(2010). Segundo estes autores, a adogcdo de unadégitrde inovacdo mais aberta envolve
quatro dimensodes: redes inter-organizacionaisjtesfis organizacionais, processos de avaliacao
e sistemas de gestdo do conhecimento. Ou seja,ndan@ovas acbes sistematizadas, via
processos e rotinas dentro da empresa, mas tamloéas rcompeténcias em atividades
colaborativas. Entretanto, ndo foram encontradtsdes que apontem como a firma deve se
organizar de modo a desenvolver as competénciasipaiementar estes processos e lidar com
todos os riscos e barreiras envolvidos na adocdA.daste aspecto € o foco do capitulo 5 deste

trabalho.
2.4. Consideracoes finais

Este capitulo procurou desmistificar a abordagermoeacdo aberta por meio do levantamento
de seus antecedentes conceituais, 0os quais aaneditstar na literatura de gestao da inovacgéo e
de redes de inovacdo. Além disso, resgatamos audraepcoes do tipaperi (open science,
open access, open datapen sourcg que historicamente representanmodus operandda
pesquisa e da geracdo de conhecimento, portardpregimando conceitualmente daquilo que
Henry Chesbrough vem denominandoagen innovationporém claro, ndo correspondendo a

sindbnimos.

Acreditamos, pelo exposto e discutido pela litewat aqui, que a IA se trata ndo de um novo
paradigma, como argumentado por Chesbrough (2068),vez que esta baseado em uma série
de pressupostos ja consagrados pela literaturagp@tando nenhuma complementacgéo da teoria
do ponto de vista conceitual. Afinal, as préaticakloorativas envolvidas ja foram estudadas pela

literatura e seus beneficios em termos de agilidadgeracéo de inovacao e de geracao de valor
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ja séo conhecidos. Assim, pode ser consideradaaptitacao de teoria ja existente a forma de se

pensar e estruturar a gestao da inovacgéao dentiorda

Ainda assim, esta abordagem pode ser consideradadora uma vez que traz uma proposta de
inovacdo organizacional de carater essencialmgriieado ao reunir estas praticas de forma
sistematizada e fortemente integrada ao modeloedéaiv da empresa. Além disso, o trabalho
de Chesbrough se diferencia pela énfase dada aogestcomercializacdo da propriedade
intelectual, no sentido de explorar os beneficiges podem ser trazidos por esta quando patentes
passam a ser tratadas como bens transacionavesuB8® mudanca na forma como a empresa
vé e explora seus resultados de inovacgao. Portsmdocontribuicdo ndo deve ser negligenciada

do ponto de vista da gestao da inovagao.

O principal beneficio da inovacéo aberta, segunaesBrough (2003), é a possibilidade de obter
uma imensa base de informacdes e conhecimento selessidades, aplicacdes e solucdes
tecnologicas que reside internamente as frontdmasmpresa, no meio académico-cientifico, de
fornecedores e de usuérios de um produto ou ser&lém disso, ndo restringe as inovacdes a
um unico caminho para o mercado e sim inspira ggesas a encontrar o0 modelo de negdcio
mais apropriado para comercializar uma nova ofersaja por meio de licenciamentojnt

venturesspin-offs entre outros.

No entanto, da mesma forma quepen scienceu 0 moviment@pen sourceaopen innovation

exige formatos organizacionais e de gestdo da gdmvéem mais complexos do que aqueles
usualmente empregados para tais tipos de atividgdasdo realizados de forma tradicional ou
“fechada”. Além disso, exige competéncias espeddfipara o delineamento, organizacédo e

gestao dos processos envolvidos.

Talvez por ser ainda recente, a abordagem da késapta algumas lacunas. Em primeiro lugar, a
literatura até o momento esta fortemente concemtead setores de alta intensidade tecnoldgica,
como o de eletrdnicos e tecnologias de informacacomunicacdo, farmacéutico e de

biotecnologia. Acreditamos que ainda ndo estd daraesta abordagem é aplicavel a outros
setores e em que medida, embora alguns traballooseap certa aplicabilidade em setores mais
maduros e tradicionais, principalmente em circurgés de alta dependéncia de outros atores —
como ICTs, fornecedores, usuarios — para o deseamahto, fornecimento ou comercializacéo

de novas tecnologias. De todo modo, os Unicos Itrabaencontrados que analisam a
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aplicabilidade desta abordagem a empresas de bazendumo n&do duravéi® fazem por meio
da andlise do caso da empresa Procter & Gamble gragrama "Connect & Develop”

Em segundo lugar, a grande maioria dos estuddgadat até agora estao localizados nos paises
desenvolvidos, notadamente Europa e Estados Uniblna.excec¢éao interessante € o trabalho de
Chesbrough, Ahern, Finn e Guerraz (2006), que smab papel desempenhado pelas
organizagcfes ndo-governamentais no delineamentwodelos de negdcios alternativos a fim de
viabilizar a entrada de grandes empresas em paiesgesenvolvimento com particularidades

muito especificas.

Finalmente, os trabalhos identificados até o momer#o esclarecem como desenvolver as
competéncias internas necessarias a implementag&estdatégias baseadas em IA, ou seja,
faltam ainda reflexdes sobre o processo de aprageliz pelo qual uma empresa deve passar
antes de implementar a IA. Esta tese tem o inétcaontribuir para o preenchimento destas

lacunas.

29 Jusko (2008) traz uma descricdo rapida, de ummaapenas, da estratégia de IA que vem sendo \degieta
pela Kraft Foods junto a seus fornecedores. Nonemtado encontramos trabalhos mais detalhados sshe caso.
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Capitulo Il - O setor de Higiene Pessoal, Perfumaa e Cosméticos: estrutura

de mercado, dindmica e condicionantes da inovacéao

3.1. Consideracdes iniciais

Este capitulo tem o objetivo principal de fazer urasacterizacdo geral e andlise do setor de
Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosmeéticos (doravdememinado HPPC) em nivel mundial,
com especial atencdo as especificidades do setbramga e ao Brasil. O primeiro é utilizado
como contraponto ao ultimo, considerando a tradeg;&mbustez do setor francés, principalmente
em relacdo a geracdo de inovagdo tecnoldgica ategpes. E apresentada a estrutura do setor
em termos de composi¢ao da cadeia produtiva e axogercado.

ApoOs a caracterizacdo geral do setor, € detalhaglem alindmica de inovacao, identificando os
atores que compdem sua cadeia inovativa, as relagife estes atores assim como 0sS
condicionantes da inovacao no setor, por meio déesuamtamento realizado junto a publicacdes
especializadas do setor ao longo de 30 meses. @addos condicionantes identificados é

analisado e detalhado.

Esta andlise permite que as diferentes praticas@uedem uma estratégia baseada em inovacéo
aberta (discutidas no capitulo 2) sejam abordadtshé&damente para o caso do setor de HPPC
(assunto do capitulo 4). Ou seja, os elementos digautidos dardo suporte para que praticas

colaborativas em PD&I sejam identificadas e andfisapara o setor de HPPC, assim como a
natureza e a relevancia das competéncias orgammzagsienvolvidas no estabelecimento destas
praticas. Afinal, o valor de um determinado conjude competéncias deve ser avaliado no

contexto setorial e de mercado no qual a firmaap®e estes sofrem mudancgas, competéncias

antes consideradas valiosas podem perder seu(Baloreyet al, 2001a).
3.2. Caracterizacéao geral do setor de HPPC

Produtos cosmeéticos, por definicdo, sdo aquelestitdelos a aplicacdo no corpo humano para
limpeza, embelezamento, ou para alterar sua aparégit afetar sua estrutura ou funcdes. Nesse
sentido, a no¢ao de cosmeéticos vincula-se a daifmedestinados essencialmente a melhoria da

aparéncia do consumidor” (Garcia & Salomao, 2008:4)

73



No Brasil, a definicdo oficial divulgada pela AN\A%’ é que produtos cosméticos, de higiene e
perfumes sdo: “preparagdes constituidas por subiagnaturais ou sintéticas, de uso externo nas
diversas partes do corpo humano, pele, sistem#agcapnhas, labios, 6rgados genitais externos,
dentes e membranas mucosas da cavidade oral, objativo exclusivo e principal de limpéa-los,

perfuma-los, alterar sua aparéncia e ou corrigor@gl corporais e ou protegé-los ou manté-los

em bom estado".

Assim, esta definicdo inclui produtos de higienaspal, perfumaria e cosméticos nas mais
diversas apresentacdes, como cremes, locles, talspsays esmaltes, pos, geéis, mousses,
liquidos, bastdes, 6leos, sabonetes liquidos obhagra, bem como qualquer material usado como

componente de produtos cosméticos.

Segundo Garcia & Saloméo (2008), essa definicasopaa ser utilizada pelos diversos agentes
envolvidos com o setor, além de estar alinhada asmefinicbes adotadas em todo o mundo, o
que tem implicacdes importantes para a dinamicaeador (por exemplo, na classificacdo dos
produtos comercializaveis internacionalmente). Gadpo 3.1 abaixo traz a lista completa de
todos os produtos classificados como cosméticos @éldigo de Saude Publica Francés, no
artigo L.5131-1.

O setor de HPPC é classificado como um segmentguitaica. Este segmento responde por
aproximadamente 1/8 da producédo da industria qaimigndial (Garcia & Salomao, 2008). No
entanto, a sua delimitacdo é complexa, uma vezsgaemuito proximas suas interacbes com
outras industrias como a prépria quimica, a farm@c®, alimentos e bebidas. Muitas empresas
farmacéuticas, por exemplo, possuem unidades ageraltadas para a atuacdo no mercado de
cosméticos ou dermo-cosmétitbsAlém disso, nos ultimos 15 anos, novos nichosnéecado
como cosmecéuticos, nutracéuticos e nutricosmétiizngornado as fronteiras entre estes setores
ainda mais ténues, trazendo consequéncias inclpsinge a classificacdo legal destes produtos.
Finalmente, é possivel ainda desmembrar o setdiPtRC e tratar as inddstrias que o compdem —

cosmeéticos, perfumaria e higiene pessoal — sepaetda (Garcia & Saloméao, 2008).

%0 Resolucdo n. 79, de 28/ago/2000, Anexo |.

%1 Este termo se refere a produtos cujo efeito dizaagilo considera mutuamente os aspectos dermain$ogi
farmacéuticos. Normalmente possuem concentrag6és attas de principios ativos, podendo ser receggubr
dermatologistas. Embora possam ser consideradésisios de cosmecéuticos, normalmente o termo dermo-
cosmético é utilizado quando desenvolvidos porraidoios farmacéuticos.
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Quadro 3.1 Lista oficial francesa de produtos cosni€os

- Cremes, emulsdes, locdes, gel e 6leos para drpétss, rosto, pés, etc)

- Mascaras de beleza, com excec¢édo dos produtdsaséa da pele por substancia quimica

- Bases (liquidas, pastas, pds)

- Pés para maquiagem, para aplicar apos o banf@hgpene pessoal e outros

- Sabonetes, sabonetes desodorizantes e outrasssabd

- Fragrancias, perfumes e col6nias

- Preparacéo da banheira e chuveiro (sais, espdfeas, géis e outras preparacdes)

- Depilatorios

- Desodorantes e antitranspirantes

- Produtos de tratamentos capilares: Tintas casilardescolorantes; Produtos para ondulacédo, eligara
fixacdo; Produtos do tipeave-inpara controle do volume do cabelo; Produtos dpdira (locdes, pds, xampus)
Produtos de condicionamento (lo¢des, cremes, §lBosiiutos para penteados (laqués, géis, mousgéss|
pastas, brilhantinas)

- Produtos para a barba (cremes, espumas, logiigsos produtos)

- Maquiagem e limpeza do rosto e os olhos

- Produtos a serem aplicados nos labios

- Produtos para higiene dentaria e bucal

- Produtos para cuidado e pintura das unhas

- Produtos de higiene intima externa

- Filtros solares

- Produtos de bronzeamento artificial e para ctaageele

- Produtos an-ruaa:t

Fonte: Agéncia Francesa de Seguranca SanitarieodetBs de Saude - AFSSAPS (2009)

De todo modo, € possivel delinear a cadeia proalgtbste setor, composta por diversos atores ou

“elos”, os quais sao:

i) fornecedores de matérias primas: quimicas, cdertvados petroquimicos; e vegetais, como

extratos, 0leos e manteigas de origem animal etaiege

i) fornecedores secundarios: fornecem méaquinaspamentos, embalagerdeéigne injecéo) e
ingredientes secundariamente transformados, sefammoditie¥, especialidades quimicas
principios ativos. Alguns exemplos destes ingrad®rsdo: conservantes, corantes, esséncias,
aromas, polimeros condicionantes, emolientes, fdones de filme, polimeros fixadores de
cabelo, agentes controladores de reologia, agelatesadores de pele, ativos anti-idade, sistemas
de liberacdo controlada de ativos, filtros UV, ergutros;

iii) fabricantes de produtos acabados: respons@etésformulacéo e/ou fabricacdo dos produtos,
podem ser as empresas detentoras de marca owfdabsderceirizados. Na industria de HPPC é
muito comum a subcontratacdo de atividades praagitiprincipalmente como parte de
estratégias de internacionalizacdo. Esta pratica ¢®@mo principal objetivo aumentar a

%2 Intermediérios quimicos produzidos e comerciatizaem grandes quantidades (milhares de toneladespaixo
valor agregado.
% Intermediarios quimicos obtidos e comercializagimspequenas ou médias quantidades e de alto gakgaalo.

75



competitividade por meio de redugéo de custos eeatorda flexibilidade produtiva. Assim, ha
diversas empresas especializadas em manufatucagiadas, se aproveitando de economias de
escala na fabricacdo de produtos cosméticos paeasds empresas subcontratantes (Garcia &
Salomao, 2008).

iv) distribuidores: de ingredientes ou produtos bad®es, podendo também atuar em

importagéo/exportagéo;
V) varejistas: os quais comercializam os produtadados e finalmente;
vi) o consumidor final.

A Figura 3.1 abaixo ilustra a cadeia produtiva emis

~ ~

Distribuidor :
Fomecedor ; : Fabricante
. ingredientes = T
secundario : 5 l'erceirizado
Fomnecedor de HPPC
quimica -
basica Fabricante e
' detentor de
Fornecedor marca
materia-
prima vegetal Distribuidor J
Consumidor Varejista produtos

acabados

A A ¥4

Figura 3.1 Cadeia produtiva do setor de HPPC
Fonte: Adaptado de Kline & Company (2009) e com@etado pela autora

Com relacéo aos produtos acabados, o mercado d€ ERBmMposto por varios segmentos, de
acordo com a funcdo ou beneficio dos produtos, cbstado acima. Assim, 0s principais
segmentos sdo: cuidados com a pele, cuidado carabedos, maquiagem, perfumaria, higiene
oral, produtos para banho, produtos para barbescriiaos, desodorantes, produtos depilatorios,
produtos de protecéo sotgrcuidados com as unhas e cuidados infantis. O esetgnale cuidados

com a pele é o segmento de maior valor no mereaono mostra o Grafico 3.1 abaixo. Neste

% Os produtos para protecéo solar, assim como quegiggodutos que apresentem efeitos sobre a figiolumana
ou de propriedades terapéuticas — como € o casosieecéuticos e nutracéuticos - podem ser claasidiccomo
cosméticos ou medicamentos. Esta classificaca@ i acordo com a legislacdo de cada pais. NolBpasi
exemplo, os protetores solares e desodorantesramspirantes séo classificados como cosmétic@gmsso que nos
EUA, s&o considerados medicamentos.
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segmento estdo o0s produtos para cuidados faciidaaie, responsaveis por 23% do mercado
global de cuidados com a pele (Lennard, 2009ajjcses produtos de maior valor agregado e
normalmente também os de maior teor tecnoldgicsetor”.

Neste sentido, vale lembrar que os produtos, alénsedymentados por funcdo ou beneficio,
também se encontram segmentados por classes sf&igsetaria, etnia, género, entre outros.
Esta segmentacdo abre espagco para criacdo deadivienbas de produto, cada vez mais
especializadas e personalizadas. Além disso, hi s@breposicdo entre alguns tipos de
segmentacdo e o canal de vendas utilizado, com&® detalhado no préoximo item. A
segmentacéo por classe social, por exemplo, sdedem: super luxo, luxo, especialidades,
vendas diretas, massa e profissional.

Protegéo Solar
AN R
| Infantis

Desodorante

@ Depilatérios

Crescimento entre 2007 e 2008 (%)

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
Valor do segmento em 2008 (US$hilhdes)

Gréfico 3.1 Distribuicdo dos segmentos de mercadaeHPPC mundial em funcdo de seu tamanho em 2008 e
crescimento entre 2007 e 2008

Fonte: Euromonitor (2009)

A venda de produtos acabados pode se dar de ddengraneiras ou canais neste setor. Os atores
responsaveis pela venda final dos produtos sdoaosgistas, os quais podem ser: lojas de
departamentos, drogarias e farmacias, pequenasaseadsupermercados, hipermercados,
perfumarias e lojas especializadas em cosmétialisess spas, centros de beleza e estética. Além

disso, as empresas fabricantes podem ter lojagigsddranquias ou ainda revendedoras. A

% 0O mercado global de produtos para cuidados fagiiais cresceu 5,6% entre 2007 e 2008, atingthda,5
bilhdes de euros. O crescimento neste periodaafticplarmente mais forte na América Latina, ontlegeu 16,7%.

A Europa Oriental, bem como o Oriente Médio/Afritambém se destacaram, apresentando um indice de
crescimento de 14,1 e 12,8% respectivamente (COS20E9).
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escolha do(s) canal(s) de vendas normalmente depedd modelo e escopo de atuac¢do adotado

pela empresa. Nesse sentido, € possivel identffieastratégias gerais:

Empresas de atuacédo diversificada: normalmentedgsaconglomerados transnacionais,
atuam ndo sO na industria de HPPC como também wdages correlatas, como
farmacéutica e alimentos, aproveitando assim asilplidades das economias de escala e
de escopo. Normalmente distribuem seus produtoscamais tradicionais de grande
distribuicdo, como lojas de atacado, hipermercadagyermercados, farméacias e

drogarias;
0 ex.: Unilever, Procter & Gamble, Johson & Johngbwigate-Palmolive.

Empresas de atuacdo concentrada: normalmentengestri sua atuagdo somente aos
produtos cosméticos e de perfumaria, concentraadoas em produtos de maior teor
tecnoldégico e mais sofisticados, de luxo ou prafisss. Nestas empresas, a escala de
producdo € menos importante do que os atributexioslados a diferenciacdo, como
novas tecnologias e ativos, fragrancias e embasad@stribuem seus produtos em lojas e
canais tradicionais especializados na venda deétass, saldes de beleza, spas e centros

de estética;
0 ex.:L'Oréal, LVMH, Shiseido, Estée Lauder, Pidrabre, Revion, Coty.

Empresas de venda direta: uma variagdo da atuamdcerdrada, trabalham com a
evolucéo do conceito de vendas domiciliares, padsuievendedoras de seus produtos as
quais ndo sdo empregadas da empresa e vendem dstogrocomo forma de

complementar sua renda. Normalmente concentrarmge@iutos mais acessiveis;
0 ex.: Avon, Herbalife, Mary Kay, Oriflame, NaturauMkin, Aloette.

Empresas de lojas proprias ou franquia: de atuag@e concentrada, adotam o sistema
de lojas préprias ou de franquias, distribuindossprodutos em lojas especializadas e

personalizadas;

o ex.: O Boticario, The Body Shd L'Occitane, Yves Rocher, Attirance.

% Era a segunda maior rede de franquias mundidis apenas do Boticario; foi adquirida pelo grup®réal em

2006.
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Outro canal de vendas que vem ganhando for¢ca tiosoélanos € a internet. Muitas empresas
tém optado por comercializar produtos proprios euedceiros (quando varejistas) virtualmente.
No entanto, este canal tem se mostrado mais araid/ caso de vendas de produtos ja
conhecidos e testados pelos consumidores. Muitggesas ainda considerem que este canal
desvaloriza o produto, uma vez que se perde o toontan o cliente e, consequentemente, a
possibilidade de ele testar o produto e de seapibdas as suas funcionalidades, modo de uso,
riscos etc.. Além disso, segundo empresas do sette, canal facilita a venda de produtos
falsificados e impede a empresa de rastrear parieiite seus produtos e garantir a qualidade e
seguranca dos mesmos (Bird, 2009a). Ainda assgnge a empresa Mintel (2010), estima-se
gue 5% dos produtos nos EUA ja sejam adquiradoime

O mercado mundial € dominado por grandes empregasnacionais, muitas delas de atuacao
diversificada, portanto possuindo ligacdes impdesrcom atividades quimicas, farmacéuticas,
alimenticias e de limpeza, aproveitando-se assis “daonomias de escala e de escopo
decorrentes da proximidade da base técnica-pradatisobre tudo comercial dessas atividades”
(Garcia & Saloméo, 2008).

De acordo com dados de 2008,ranking das lideres do setor € dominado por empresas
predominantemente de origem norte-americana, engiguaas delas sejam de origem européia
(francesa e anglo-holandesa) e japonesa. O Graficabaixo mostra anking das 10 maiores

empresas mundiais de HPPC em termos de porcentiagenendas totais mundiais.

12,7

Porcentagem das vendas glok
de produtos de HPPC (%)
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Grafico 3.2 As dez maiores empresas do mercado muatide HPPC (2008) em termos de porcentagem de
vendas globais de produtos
Fonte: Euromonitor (2008b)
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Estas empresas, embora juntas respondam por 52%eddas mundiais de produtos de HPPC,
vém perdendo mercado para empresas locais de rosreatergentes (Euromonitor, 2008b). No

Brasil, por exemplo, a Natura lidera o segmentpatéumaria e compete fortemente com Avon e

Unilever nos mercados de vendas diretas e de masgectivamente. Além disso, esta empresa
ja ocupa o 16° lugar mankingmundial de empresas do setor (FEBEA, 2009).

O mercado global de HPPC, segundo dados de 2008,U&$ 333 bilh6e (Euromonitor

International, 2009). O maior mercado consumidopamutos de HPPC atualmente € o EUA,
com quase 16% de participacdo no mercado mundisggtido pelo Jap&o, que detém 10% e o
Brasil ocupa atualmente o terceiro lugar, com 8di%amercado mundial, como ja mencionado

acima. A Tabela 3.1 abaixo mostraamkingdos dez maiores mercados no mundo.

Tabela 3.1 Os dez maiores mercados de HPPC (2008)

USS$ bilhdes
Paises (preco ao consumidor) Crescimento Participacéo
1 Estados Unidos 52,14 -0,05 15,6
2 Japdo 33,75 11,92 10,1
3 Brasil 28,77 27,46 8,6
4  China 17,73 22,1 5,3
5 Alemanha 16,86 8,04 5,1
6 Franca 16,23 6,8 4.9
7 Reino Unido 15,72 -3,54 4,7
8 RUssia 12,38 14,51 3,7
9 ltalia 12,25 7,97 3,7
10 Espanha 10,64 10,69 3,2
Dez maiores mercados somados 216,47 9,17 64,9
Total mundial 333,5 9,13 -

Fonte: Euromonitor (2008)

Se considerarmos os mercados por macro regidesyapd passa entdo a ocupar o0 primeiro
lugar, com 37,3% do mercado mundial - embora ver@rdendo fatia de mercado nos ultimos
cinco anos -, seguida pela Asia, com 25,9%, Amdizdorte, com 20,4% e América Latina,
com 12,9% do mercado mundial, como mostra o Gr&iBo No entanto, a classificagdo dos
paises pode ser alterada se analisarmos o0s segrdentoercado separadamente. Por exemplo: o

maior mercado mundial do segmento de pele é dasfatcom quase 40% do mercado global,

% Se considerarmos apenas o0 mercado de varejoastecai para pouco mais de US$280 bilhdes em 2Ribi8e
& Company, 2009).

% Um dos fatores responsaveis pela grande repregents mercado asiatico no segmento de pele é antdlenpor
produtos de clareamento. Este “sub-segmento” testerteinhado um rapido crescimento, com previsao de
crescimento de 10% ao ano do mercado global. Osatles emergentes asiaticos, em rapida expansaos sfie
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seguido pelo mercado do leste europeu, com quadged®@0mercado (Euromonitor, 2009). Se
analisarmos o consumo per capita, o Japédo, paigopoiacdo mais velha do mundo (21% da
populacdo tem mais de 65 anos), € o primeiro erauroa de produtos para cuidados com a pele
(Barbalova, 2008).

|
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Grafico 3.3 Evolugdo domarket sharedo mercado mundial de HPPC por macro regides de 28 para 2008
Fonte: Kline & Company (2009)

Relatorios sobre o setor de HPPC produzidos porresap de consultoria tém destacado o
crescimento do mercado nos chamados BRICs (Bfasisia, india e China), tendo estes,
recebido maior atencéo nos ultimos anos. O Grafidomostra o crescimento e a tendéncia de
crescimento destes paises entre 2003-2013. A @xaedcimento tem sido de mais de 10% ao
ano, ao passo que em mercados tradicionais, coamgd;rAlemanha, Italia, Japdo e EUA esta
tem sido de menos de 5% ao ano, valor ainda caasid@lto (Kline & Company, 2009).
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China india Rilssia Brasil
Gréfico 3.4 Crescimento estimado dos mercados de RE nos BRICs entre 2003-20013 (US$milhdes)
Fonte: Euromonitor (2009)

0 T

oferecem maiores oportunidades e seu valor de ode@al é estimado entre US$ 15 e US$ 20 bilhRah¢l,
2009).
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Embora muitas vezes analisados de maneira conjoota0 mercados emergentes com
caracteristicas comuns — populacdo em rpido anestd, renda crescente, infra-estrutura de

varejo em desenvolvimento -, os BRICS apresentamactaisticas muito diferentes e certas

peculiaridades, como mostram as Tabelas 3.2 ebaifa

Tabela 3.2 Especificidades dos paises denominaddRIBS com relacdo ao mercado de HPPC

Brasil

Russia

india

China

Crescimento de em

49 maior mercado

o | 20 mai 0 i
Posiciona- |3 maior m?rcado 8 maior m/ercado tormno de 7,5% (2006- | mundial e maior
mento no | mundial e lider do mundial e lider do .
. 2008) e bom prospecto| responsavel pelo
mercado mercado da América |mercado da Europa . .
. . . de crescimento e crescimento global
mundial Latina Oriental

dindmica

absoluto do setor

Barreiras ad

Setor de HPPC foi

Falta de infra-estrutura,

Aumento do comércio

) . | Populacéo em rapido | mercado de varejo interno, mas
cresci- pouco afetado pela crise, . . .
. declinio ultrapassado, renda desigualdade social
mento mundial ; . ) P
populacional baixa ainda € muito grande
Alta demanda por
Perfil do Consumidor muito Consumidor mais produtos naturais, vistosDemanda crescente po
. preocupado com sofisticado do grupo doscomo alternativas mais| produtospremiumnas
consumidor o N .
aparéncia BRICS baratas as marcas grandes cidades
estrangeiras
Predominéncia dos
segmentos de massa - . i . .
. . : Empresas mais focadagConsumidor muito
Particulari- | produtospremium o P . Em 2006 o governo
na valorizacédo dos sensivel ao preco; D
dades do |respondem por apenas rodutos aue no volumedescontos e promo 66“suspendeu a proibicdo
mercado 1,3% do mercado (28% P q i P 9% da venda direta

de vendas prejudicam crescimentd

nos EUA e 41% no
Japéo)

Fonte: adaptado de Euromonitor (2008a) pela autora

Tabela 3.3 Representatividade de alguns segmentos HPPC nos mercados dos BRICs comparativamente a
média de consumo mundial, em % (2008)

Segmentos BragiRussid india | China| Média mundia
Cabelos 27 - - - 20
Desodorantes 10 - 1 0,2 5
Perfumaria 17| 20 - 3 11
Perfumaria Premiumn 6 - - - 58
Masculinos 5 10 - 2 8
Pele 11 17 -| 37 23
Maquiagem 8 13 3 - 13
Banho 8 - 34 - 9

Fonte: adaptado pela autora a partir de dados dartemitor (2008a)

Outros mercados que vém recebendo atencao devigot@acial de crescimento sdo os de paises
como Ucrania, Argentina, Vietnd e Tailandia (Euroitar, 2009). De modo geral, a estratégia

das grandes empresas transnacionais nestes mereaogentes tem sido: i) aquisicdo de
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empresas e marcas locais bem sucedidas; ii) agoigle canais de distribuicdo locais; iii)
estratégias de propaganda local; iv) embalagensom@&nv) penetracdo em areas rurais
(Euromonitor, 2009).

Como mencionado acima, o setor de HPPC é dominadgrandes empresas transnacionais,
porém sendo ainda um setor pulverizado, uma veZtfuedo mercado mundial é compartilhado
por muitas empresas de pequeno e médio porte €G&ar8alomao, 2008). Além disso, trata-se
se um setor no qual a base de ativos de capiwhsivio € baixa e as barreiras a entrada sao
relativamente baixas, permitindo que pequenas eapreonsigam se inserir no mercado,
principalmente via nichos de mercado, com proddifesenciados, e também via terceirizacédo
da producdo para empresas especializadas, comihadetaos mais adiante (Dantas, 2002;
Garcia & Saloméao, 2008).

Entretanto, € importante lembrar que embora aipbasra entrada na producédo de cosméticos
sejam relativamente baixas, sdo imensas as barmgiendo se trata dos investimentos em P&D
(sobretudo para os produtos mais intensivos enolegia, como cosmecéuticos), enarketing

e na comercializacao/distribuicdo. “Excetuando mgestimentos em P&D, que exigem um
financiamento de prazo longo, as demais arsagkitinge comercializacdo) demandam um

significativo volume de capital de giro” (Souza &1@yeb, 2009).

Por se tratar de um mercado bastante competitivoneocado de cosméticos é bastante
segmentado. Mercados altamente competitivos usasegmentacdo para criar produtos

extremamente especificos, quase que personalizaai@s as necessidades de consumidores
anicos (Richmond, 2008). Assim, além da segmentpgédtipo de produto, ha a segmentacgéo de
acordo com a faixa etaria do consumidor, génega, eaclasse social. Tal segmentacéo direciona

a alocacao dos produtos em diferentes linhas (escadpremiumetc.).

Nesse sentido, varios estudos tém sido feitos camuio de delinear estratégias de atuacao em
Novos segmentos ou segmentos pouco explorados, agamcao dosaby-boomers nascidos
entre 1946 e 1964 -, que estdo envelhecendo @ tren&as necessidades de consumo. Outros
segmentos de alto potencial sdo os de nutracéutiatricosméticos e cosmecéuticos, dos quais
este Ultimo tem apresentado o maior crescimento Ulidimos 15 anos, gracas a vultosos

investimentos em inovacao (Kline & Company, 2009).
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Dentre os fatores relevantes para a competitividdde empresas deste setor, destaca-se
principalmente a importancia dos ativos comercieasno marca, embalagens e acesso a canais
de comercializacéo e distribuicdo. Outro fatorvatge € a capacidade de desenvolvimento de
novos insumos, principalmente esséncias, princi@tgos e novas substancias que sao

incorporadas aos produtos, o que faz com que asesagpfabricantes de produtos acabados
invistam em laboratérios de P&D e estabelecam delafortes com os fornecedores de matérias-

primas (Garcia & Saloméao, 2008).

Deste modo, a inovagao tecnoldgica configura-seocom fator competitivo importante para a

indUstria cosmeética, justificando assim gastos idendveis em P&D pelas empresas do setor
assim como em aquisicdes com o intuito de incorpmenpeténcias tecnoldgicas. Devido a sua
relevancia para o setor e por ser o foco centrgtedeabalho, a dindmica da inovacao no setor,
assim como os principais condicionantes atuaisideacdo sao tratados em maior detalhe mais

adiante.

Outro ponto a ser destacado € o movimento cresdenfesdes e aquisicdes no setor. Segundo
Morris (2009), os principais condicionantes de sigdies no setor de HPPC sao: i) expansao
geografica, com foco em mercados emergentes deéor&pescimento; ii) economias de escala e
escopo, ou seja, reducao de custos e sinergiasdesenvolvimento de novos canais, a fim de

atingir novos consumidores e atuacdo em novos sielsegmentos de mercado.

Segundo a empresa Euromonitor (2009), os maioresfide para o setor de HPPC atualmente
estariam relacionados a: i) mudanca na atitudecdosumidores (maior exigéncia em relacéo a
seguranca e eficacia dos produtos, assim como pactm ambiental dos mesmos em termos de
embalagens, ingredientes e ciclo de vida, prinaipate no caso dos consumidores europeus); ii)
estagnacdo dos mercados norte-americanos e daaEoacigental; iii) fragmentacdo da infra-
estrutura de varejo em mercados emergentes. Japagumidades estdo relacionadas
principalmente a: i) maior facilidade de obtenc&datia de mercado nos mercados emergentes;
i) compras pela internet, que oferecerdo oporaoed de fortalecimento; iii) estratégias de
inovagao de produto, o que demanda investimentd3&in

Alguns outros pontos destacados pela empresa &r@illivan (2009) e considerados forcas
competitivas atuais do mercado de HPPC sdao: inandicdo do poder de barganha dos grandes

fornecedores de ingredientes, devido ao crescemtaldcimento de empresas fabricantes de
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produtos acabados multinacionais, capazes de indlaieprecos e qualidade da producgéo de seus
fornecedores em nivel global e regional; ii) nogofantes que estao forcando a concorréncia no
mercado e, embora sua ameaca nao seja grandeg@giEsas tém conseguindo forte penetracao

em nichos de mercado.

Na proxima secdo focamos especificamente na carat@o do setor de HPPC brasileiro em

comparativamente ao setor na Franga.
3.3. O setor de HPPC na Franca e no Brasil: uma ahge comparativa

A caracterizagao do setor de HPPC brasileiro coatpamente ao setor de HPPC francés se
justifica por ser este ultimo considerado o maslitional e também o mais bem sucedido
mundialmente, dada sua balanca comercial expressiva consideravel, a despeito de seu
grande mercado interno. Além disso, o capitulo gtedérabalho detalha algumas iniciativas
institucionalizadas de apoio a inovacao no setdildBC na Franca. Por meio desta comparacao
Brasil-Franca pretende-se identificar pontos-ch@aa a melhoria da competitividade e
inovatividade do setor no Brasil, com o intuito aferecer elementos que embasem ac¢bes que

possam ser tomadas pelos profissionais do setor.

A industria brasileira de HPPC vem crescendo aao@ apresentando um crescimento médio
deflacionado composto de 10,6% nos ultimos 13 ateoslo passado de um faturamenix "
Factory', liquido de imposto sobre vendas, de R$ 4,9 bshém 1996 para R$ 21,7 bilhGes em
2008. Entre 2004 e 2008, a porcentagem media deigrento foi de 13,5%, como mostra a
Tabela 3.4.

Tabela 3.4 Vendas liguidas "ex-factory" do setor dé&iPPC brasileiro entre 2004 e 2008

Ano US$ milhdes R$ milhdes
2004 4.614,50 13.490,60
2005 6.386,80 15.370,70
2006 8.058,20 17.550,10
2007 10.055 19.516,50
2008 11.869,70 21.654,80

Fonte: ABIHPEC (2009)

O setor de HPPC brasileiro apresentou, ao longouttoeos anos, crescimento maior que o
restante da industria nacional (10,6% de crescinergdio no setor contra 2,9% da industria e
3,0% do PIB total), como mostra a Tabela 3.5 (ABHAR 2009).
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Tabela 3.5 Crescimento do setor de HPPC em relacaceconomia brasileira (variagcdo anual em %)

Ano PIB | Industria Geral | Setor de HPPC Deflacionadq
1996 2,7 3,3 17,2
1997 3,3 47 13,9
1998 0,2 -1,5 10,2
1999 0,8 -2,2 2,8
2000 4.3 6,6 8,8
2001 1,3 1,6 10
2002 2,7 2,7 10,4
2003 1,1 0,1 5
2004 57 8,3 15
2005 2,9 3,1 13,5
2006 3,7 2,8 15
2007 57 4,9 9,7
2008 5,1 4,3 7,1
Acumulado ultimos 13 anos | 47,3 45,7 270
Médio Composto Ultimos 13 anps$,0 2,9 10,6

Fonte: ABIHPEC (2009)

No entanto, se considerarmos os dados de 2007/nwesrque o setor de HPPC francés ainda
apresenta um faturamento em torno de 2,4 vezesr mae o brasileiro, uma vez que faturou

€16,3 bilhdes (ou US$ 24,45 bilhdes) em 2007 e tescao ininterruptamente ha 41 anos; tal

crescimento entre 2006 e 2007 foi de um pouco deB&% (FEBEA, 2009).

O mercado brasileiro de HPPC vem aumentando stiaipacdo no mercado mundial. Em 2002,
ele ocupava o sétimo lugar ramking mundial de mercados consumidores de produtos ¢RCHP
com 3,5% de participacdo (Garcia & Salomao, 2008)em 2008 o pais ocupou o terceiro lugar,
antecedido apenas por EUA e Japao (Euromonitord)208spondendo por 8,6% do consumo
mundial de produtos de HPPC, como mostrado anteeioie na Tabela 3.1 (p. 82).

O Brasil € atualmente o primeiro mercado mundial g@sodorantes; segundo mercado em
produtos infantis, produtos masculinos, higienel, gpeodutos para cabelos, protecéo solar,
perfumaria e banho; quarto em produtos para maeuiagexto em produtos para cuidado com
pele e oitavo em depilatérios (em US$ Bilhdes, 2008 a Franca é atualmente o sexto maior
mercado mundial (ABIHPEC, 2009).
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Com relacdo a composicdo do faturamento das enspleaaileiras, os produtos para cabelos
respondem pela maior parte do faturamento das sapi4,9%), seguidos pelos produtos de
perfumaria (14,8%) e pelos descartaveis (11,8%3ré&ico 3.5 abaixo mostra a distribuicéo total

do faturamento do setor por segmentos de produto.

. protecéo solar
magquiagem

3,4 masculinos
6.7 0,7
higiene oral ' cabelos
9 ——— 24,9
oo 8
-------------- +448
desodorante / Neserss s
9.3 HEHE
perfumaria
peke 14,8
9.6 banho descartaveis
97 11,8

Grafico 3.5 Composicéo do faturamento da industriale HPPC brasileira por segmento de produto (2008;%)
Fonte: ABIHPEC (2009)

J& para o mercado francés ndo foram encontrados gatda uma segmentacédo tdo detalhada. De
todo modo, de acordo com dados de 2007, o segndentosméticos (que inclui produtos para
cuidados com a pele e maquiagem) responde pordead®% do faturamento do setor, seguido
pelo segmento de cabelos, com 23%. Perfumaria dufme para banhos respondem, cada um,

por 18% do faturamento do setor (FEBEA, 2009), comestra o Grafico 3.6 abaixo.

Perfumaria; 18

Cosméticos; 41

Banho; 18

Cabelo; 23

Grafico 3.6 Composicéo do faturamento da industriale HPPC francesa por segmento de produto (2007 p6
Fonte: FEBEA (2009)

Com relacdo a balanca comercial, os dados apreesnpela ABIHPEC mostram que o setor
apresentou um crescimento acumulado de 357,6%xpastacdes entre 1999 e 2008, ao passo

87



que as importacdes cresceram 65,6% no mesmo peBodmora o0 setor tenha apresentado um
déficit comercial de US$ 163,1 milhbes em 1997e dst sendo reduzido nos anos seguintes,
atingindo US$ 8 milhdes em 2001 e, a partir de 20€2ertido para resultados superavitérios.
Em 2007, as exportacGes teriam totalizado US$ 58#|BOes e as importacbes US$ 373,4
milhdes, gerando um superdvit de US$ 164 milhGeBIKREC, 2009)°. Dados do UN
Comtradé’ apresentados por Souza e Gorayeb (2009) mostrdos digeiramente diferentes.
Segundo as autoras, o Brasil teria exportado en? 2p@oximadamente US$ 448 milhbes e
importado US$ 265 milh&es, ficando com um saldo eroial positivo de US$ 182,5 milhdes.
Dentre os produtos mais exportados estariam osudkdons com o cabelo, sabonetes e de
higiene oral. Os desodorantes ocupam o0 quarto legas produtos descartaveis (fraldas,
absorventes higiénicos, papel higiénico e guardamajpalhas e lencos de papel) ocupam o
quinto lugar na pauta de exportacdo brasileira &PE (ABIHPEC, 2009). E importante
considerar, no entanto, que estes produtos saosuwammaioria, produzidos por grandes
multinacionais como Unilever e Procter & Gamblege gmnantém o Brasil como centro de
producao e distribuicdo para os demais paises dériéanLatina. O Grafico 3.7 apresenta a
evolucéo das exportacdes no periodo de 1998 a 8868ndo os dados da ABIHPEC (2009).

A Franca também vem apresentando crescimento em esgmortacdes nos ultimos 10 anos.
Alias, este pais se destaca como lider mundial adlome de producdo e de exportagbes de
produtos de HPPC. Embora a Franca seja um granpertexlor de produtos de HPPC, sua
balanca comercial ainda € expressivamente pogtivévimenta valores muitos maiores que 0s
movimentados pelo Brasil, como exemplifica o Gi@&fig.8 abaixo. No ano de 2007, por
exemplo, a Franca importdd,9 bilhdes (US$ 2,85 bilhdes) e expor&y5 bilhdes (US$ 14,1
bilhdes), obtendo um saldo comercial positivo debU%,25 bilhdes. No mesmo periodo, seu
mercado interno movimentou US$ 10,35 bilhdes (FEBE}9).

% E importante mencionar que a autora ndo teve aéelistagem de itens de exportacéo e importagoidos na
andlise da ABIHPEC. Mas sabe-se que estdo inclufsmsexemplo, itens de higiene pessoal descastéo@no

fraldas, absorventes higiénicos, papel higiénica éihagina-se que itens como acessdrios de sdégleza, por
exemplo, também componham esta lista. Analises praisisas sobre a balanca comercial brasileiraetor sle

HPPC podem ser encontradas em Souza e Gorayeb) (E30&8s autoras utilizaram dados do UN Comtrade.

% United Nations Commodity Trade Statistics Datakiaste://comtrade.un.org/).
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Gréfico 3.7 Evolucao da balanca comercial brasile& de produtos de HPPC, entre 1998 e 2008 (US$ miH#s)
Fonte: elaborado pela autora a partir de dadosBIBREC (2009)
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G_réfi~co 3.8 Analise comparativa das balancas comeeis do setor de HPPC no Brasil e na Franca (2000S$
rI?(I)Ir?t(:}se)laborado pela autora a partir de dadosBIHREC (2009) e FEBEA (2009).

O setor de HPPC é o quarto maior setor em val@xgertacdes na Franca, ficando atras apenas
das indastrias aeronautica, automotiva e de belffelBBEA, 2009). Embora a Franca exporte
para 196 diferentes paises, a unido Européia éstindede mais de 55% das exportacdes
francesas. No entanto, vé-se que as exportacossecaen vertiginosamente para demais paises
da Europa, Africa e América Latina de 2003 a 2Q@7no Brasil, embora exporte ao todo para
140 paises, 70% das exportacdes em 2008 foramnagss a paises da América do Sul,

totalizando US$ 453,7 milhdes (ABIHPEC, 2009).
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Existem no Brasil atualmente 1.694 empresas atuaoduoercado de HPPC, das quais cerca de
90% sao de pequeno porte. Apenas 15 empresas ridgegoarte — muitas das quais de origem
estrangeira -, com faturamento liquido de imposituma dos R$ 100 milhdes, respondem por
70% do faturamento total do setor. Embora presestesgjuase todo o territério nacional, quase
64% das empresas estdo concentradas na regidotesudesdo que das 1079 empresas
localizadas nesta regido, 70% (que correspondeB¥adb total de empresas no pais) estdo no
estado de Sdo Paulo (ABIHPEC, 2009).

As empresas nacionais que mais se destacam samaNatwBoticario, Ox Marrow (do grupo
Friboi), Valmari, Payot e Contem 1g. No entantanoanencionado acima, a industria nacional é
bastante pulverizada, contando com a vasta preseng@mpresas de pequeno e medio porte
(Garcia & Salomao, 2008), as quais desenvolvemuposdde base técnica-produtiva simples,
nao realizando maiores esforcos em P&D. Entretgg@iomeio da construcdo e consolidacdo de
ativos comerciais fortes, estas empresas tém sgdmaro mercado brasileiro. “Ao contrario do
gue aconteceu em muitos setores, em que houve lloswyprocesso de desnacionalizacdo da
industria, no setor de HPPC os atores nacionaipamcuum papel destacado” (Garcia &
Salomao, 2008). De todo modo, grande parte dasesapiideres no setor é ainda de origem
estrangeira, como Procter & Gamble, Unilever, Johr& Johnson, Colgate-Palmolive, Avon e
L'Oréal.

As empresas estrangeiras que produzem mercaderiasodmais difundido, como produtos de
higiene pessoal, geralmente possuem unidades praduto Brasil (proprias ou terceirizadas). Ja
as empresas que atuam em segmentos de consumgasafiaizados abastecem o mercado

doméstico por meio de importacfes (Garcia & Salqraéos).

A industria francesa também é bastante pulveriza88% das empresas que compdem o setor
(em namero) sao de pequeno e médio porte. Elas pstdentes em 80% do territorio francés
(i.e., em 74 departamentos), com 450 unidadeshieégdo ou pesquisa, e ndo tém apresentado
nenhum movimento de deslocamento de suas atividadgsn de pesquisa ou de fabricacao
(FEBEA, 20009).

De acordo com a Federacdo Francesa de EmpresaPB€ KFEBEA), as 250 empresas
associadas a esta federacao respondem por 97%udanfanto total da industria. As principais

empresas do setor, de acordo com a base de dadosda Diane (base de informagdes gerais e
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financeiras sobre empresas francesas) sao os driasal, Chanel, Henkel, Parfums Christian
Dior, Pierre-Fabre Dermo Cosmétique e Clarins.

Os modelos de comercializacdo e canais de vendamdds pelo setor sdo praticamente o0s
mesmos na Franca e no Brasil, a excecdo das fasniparafarmacias” e espacos de “conselho
farmacéutico”. Estes estabelecimentos, devido drspartancia, ndo sao incluidos na categoria
de canais de distribuicdo tradicionais (sejam amisade grande difusdo ou de distribuicéo
concentrada) e representam um dos mais importeatess de vendas no mercado francés. Ja no
Brasil, este canal ndo é tdo expressivo. Isto ge de fato de que a distribuicéo francesa é mais
seletiva. O consumidor francés prefere realizars stmmpras de cosméticos em ambientes
especializados, com a ajuda de um profissionahatgue despende mais tempo e mais dinheiro
na compra deste tipo de produto (Weber & Villebqor2@92).

No mercado brasileiro predominam os canais de en@alicionais, que detém 92,1% do
volume de vendas - 1.570,8 toneladas em 2008, dequABIHPEC (2009). Os canais de venda
direta e de franquias representam apenas 7,299 dhyAolume de vendas, respectivamente. Ja
em termos de valor, a distribuicdo € um pouco eifer - 0os canais tradicionais de vendas
representam 65,9% do valor total das vendas, sseglddo pelos canais de venda direta (29,3%)

e por ultimo o sistema de franquias, com 4,8% dor\atal das vendas (ABIHPEC, 2009).

Em relacdo ao padrdo de PD&I do setor de HPPC, aglé destacar algumas caracteristicas e
iniciativas encontradas nas empresas lideres ado det HPPC na Franca e no Brasil, num

esforco comparativo ndo exaustivo.

O setor de HPPC, além de um dos maiores contritegdpara a balanca comercial francesa
(segundo lugar em exportacdes em 2008), € tambésidevado um dos mais inovadores do
pais, ao lado do setor de energia nuclear, aercaspade transportes. O grupo L'Oréal, gigante
do setor, com 67.662 funcionarios e detentora dendEcas, € a empresa que mais deposita
patentes na Franca. Para tanto, esta empresaatgueuf quas€17,5 bilhdes em 2008, investiu
€581 milhdes em P&D no mesmo ano (3,3% do faturameBkta conta com uma infra-estrutura
de 18 centros de pesquisa espalhados pelo rffugsndo 5 centros globais de P&D: 2 na

Franca, 1 nos EUA, 1 no Japao e 1 na China) eritBosede testes e avaliacéo, totalizando mais

“1 Em 2008 a L’Oréal inaugurou um centro de P&D tamb® Brasil (Rio de Janeiro), dedicado a cuidadws p
cabelos.
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de 3 mil funcionarios dedicados a P&D. Em 40 amols'Oréal depositou patente de 120 novas
moléculas. A empresa desenvolve em torno de 5@@@ufas anualmente e em 2008 as patentes

depositadas somaram 628 (L'Oréal, 2009).

Além disso, segundo informacdesiebsiteda empresa, ela investe um terco de seu orcamento
de P&D em pesquisa “de ponta”, realiza parceriapesguisa com universidades e instituicoes
de pesquisa (atualmente sdo mais de 100 acordeslaeoracdo) e promove premiacdes de
pesquisas cientificas (ex.: prémio L'Oréal-UneselagpMulheres na Ciéncia ) (L'Oréal, 2009).
Em nossas analises de publicacbes especializadastoode HPPC, observamos também que
esta empresa tem realizado diversas aquisicbesammrem incorporacao de competéncias (ex.:
Body Shop, Sanoflore, Essie Cosmetics) e parceerasP&D com outras empresas (ex.:
SkinEthic, em engenharia de tecidos para testegitro; Light Bioscience, em cosmética

instrumental; Hurel Corporation, em desenvolvimetgdestes de alergia vitro).

Comparativamente, a maior empresa de cosméticaildira a Natura, possui numeros bem
mais modestos. A empresa, detentora de cerca dedd2%arket sharede HPPC brasileif6
(segundo informado pela prépria empresa em setornelaanual de 2009, a partir de dados da
ABIHPEC), possui cerca de 6 mil funcionéarios eifatt R$ 4,2 bilh6es (ou US$ 2 bilhées) em
2009, investindo em torno de 2,5% de seu faturamnent inovagdo. A empresa conta com
apenas 2 centros de P&D no Brasil, com cerca def@®€ionarios e um centro de P&D na
Franca desde 2006. A Natura lanca mais de 100 fm®danualmente e grande parte do
faturamento da empresa (67% em 2009) é decorranterttia de produtos lancados a até 2 anos

(Natura, 2010). Assim, pode-se considerar que igératk inovacgao total da empresa é€ alto.

A Natura também investe em parcerias tecnolégicasuniversidades e instituicdes de pesquisa,
por meio de um programa (Natura Campus), tendbelsizido, até 2007, 16 acordos de parceria.
Este programa representa um avango importante too, 36na vez que a maior parte das
empresas de HPPC brasileiras sO estabelece parcema ICTs para uso de laboratorios e
equipamentos e para a realizacao de testes da,rotinseja, para a terceirizagéo de servigos. O
programa também apresenta aspectos interessargesatpm ser explorados e serdo mais

detalhados no Capitulo 5 deste trabalho.

“2 Este dado considera apenas 0s segmentos de mervagioe a Natura opera e que denomina “mercadd, alvo
seja, 0s segmentos de cosméticos, fragranciasiendigessoal. Isto exclui os segmentos fraldaseregoral,
tinturas para cabelo, esmaltes, absorventes, demit@s (Natura, 2009).
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3.4. Dinamica e condicionantes da inovacao no sete HPPC

Nesta secdo € realizada uma analise da dinamicaodacao do setor de HPPC a partir da
identificacdo dos atores que comp8em sua cadeiativa, analise das relacdes entre estes atores
e intensidade inovativa do setor com um todo. Aldisso, sdo levantados e analisados os
principais condicionantes atuais da inovagcao norsd## HPPC, assim como suas implicacfes

para a dindmica da inovacao deste setor.
3.4.1 Dinamica da inovacgao

O setor de HPPC caracteriza-se, entre outros aspgutla constante necessidade de inovacgdes,
gastando anualmente grandes somas de recurso®emogies e lancamentos de novos produtos.
Segundo a ABIHPEC, cerca de 30% do faturamentol alasaempresas do setor é proveniente
de langamentos (ABIHPEC, 2009). Isto porque o candor de produtos cosméticos pode ser
considerado “avido” por novidades e produtos quihonem seu aspecto fisico. Assim, além dos
ativos comerciais mencionados acima (marca, emdatag canais de comercializacdo e
distribuicdo), também séo importantes para a cdtiyi@ade das empresas do setor fatores como
a capacidade de desenvolvimento de novos insumnsigalmente esséncias, principios ativos e

ingredientes de base incorporados aos produtosiéG&aiSalomao, 2008).

Entretanto, para compreendermos a dinamica de ¢gadovaeste setor, € importante partirmos da
analise de sua cadeia inovativa, uma vez que esatraz 0os atores que a compdem e as
interligacbes que se estabelecem entre eles. Bdla, ialém dos atores da cadeia produtiva,
atores e instituicbes que contribuem para a gerdeaonovacao no setor, fomentando e apoiando
0S processos de troca de conhecimento e busca@a@céo em praticamente todos os elos da
cadeia (Bonacelli, Salles-Filho & Ramos-Filho, 2DBsta diferenciacdo se faz necessaria visto
que tais atores muitas vezes ndo sdo contemplalospesentacdes de cadeias produtivas, ja
que sua atuacdo ndo esta diretamente relacionaddivadades de producdo, distribuicdo e

comercializacao de produtos e processos (Valle2)200

A Figura 3.2 abaixo traz uma representacéo da @adevativa do setor de HPPC. E importante
observar que a figura foi estruturada a partiratie@ produtiva, adicionando-se ao redor dela os
atores adicionais envolvidos no processo de inavali@o foram inseridas setas entre estes

atores e os atores da cadeia produtiva proposiemamcom o intuito de transmitir a idéia de
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que a inovagdo pode se dar em todos os elos daacpdsdutiva e de que os atores
complementares podem contribuir em qualquer umedesbs. O capitulo 4 deste trabalho ira
detalhar em maior profundidade as relacGes de mparemn PD&I estabelecidas entre os atores

abaixo representados em relacéo ao tipo, motivagstao.

Agencias Agéncias i Associa- - Startups
2 ) Consul- S Ches :
regula- e s cies de Industri Mncuba-
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als

N 2~
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Fornecedor de HPPC
uirmica ;
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maténa- ,
prima vegetal Distribmdor J
Consumidor Varejista produtos
acabados
Lahora- tiﬂ'::':‘
torios ICTs = ONGs
rlosidas Tradicio
P -nais

Figura 3.2 Cadeia Inovativa do setor de HPPC
Fonte: elaborado pela autora

Dentre os atores representados, vale destacarasm a@o setor de HPPC, as comunidades
tradicionais e indigenas - importante fonte de ecithento sobre novos ativos de origem natural
e seus beneficios tanto para empresas fabricaptgsodiutos acabados, como para empresas
fornecedoras de matérias-primas -, assim como OdGatuacdo junto a estas comunidades,
extremamente importantes para a construcdo dacetam essas comunidades assim como para
o delineamento de cadeias de fornecimento das iasf@imas obtidas junto a elas, tanto em
casos de extrativismo como de cultivo. Este delmeedo se faz ainda mais importante em casos

de empresas comprometidas com a sustentabilidasigadeatividades (Ferro, 2006).

As ICTs sao parceiros importantes em atividadepedguisa de mais longo prazo e de carater
mais exploratorio, assim como para realizacao stesele eficicia e seguranca, principalmente
no s casos em que se busca a legitimacdo de deselonproduto ou ingrediente junto a
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comunidade cientifica. Para testes de rotina ourmae®-desenvolvimento de metodologias mais
avancadas, os laboratérios privados séo os pasomiais buscados. $&art-upsséo os parceiros
com maior potencial de trazer inovacdes tecnol&gegartir de tecnologias em estagio mais
avancado de desenvolvimento, seja via co-desemweitb, licenciamento tecnologicmint-

venture entre outros modelos de cooperacao, melhor ditthao capitulo 4.

E importante mencionar também a dindmica da relag&oempresas fabricantes de produtos
acabados com empresas fornecedoras de matériamspAnmaioria dos fabricantes é fortemente
dependente de grandes fornecedores de matériagspp@na trazer novas tecnologias e inovacgao.
A maioria dos avancos significativos nos ultimospes resultou disso (CosmeticsBusiness,
2010). Assim que uma nova matéria-prima entra nccade, di-se inicio a uma verdadeira
corrida entre os fabricantes para obter formulagdegsartir dela. As grandes empresas de
produtos acabados normalmente vencem a disputa,vem@ue normalmente conseguem ter
acesso as matérias-primas em uma fase pré-conEcé e com iSSo conseguem patentear
aplicagdes, restringindo assim o acesso de empmesmagres, que nao tém a mesma agilidade. A

partir disso, podemos identificar dois perfis dgoezsas fabricantes de HPPC. Sendo vejamos.

As grandes empresas do setor investem em torno-3% He seu faturamento de P&D -
conforme mostra o Grafico 3.9 abaixo -, podendackassificadas como empresas de média-alta
tecnologid® (Guevaraet al, 2009). Estas empresas normalmente possuem gréatu@atorios

de P&D e um corpo de cientistas dentre seus fuadi@s muitas vezes estabelecendo parcerias
com ICTs, centros de pesquisa privadosstart-ups Isto possibilita que elas acumulem
competéncias em processos quimicos, tecnologiasnauacbes cosméticas, sendo capazes de
adotar uma postura mais propositiva frente aosefmdores, ditando tendéncias, especificando
melhor suas necessidades e atributos desejaveimgreslientes encomendados. Além disso,
possuem maior poder de barganha, ja que normalmsentemprometem com grandes volumes
de compra. E comum também estas empresas estabgleparcerias tecnologicas para co-
desenvolvimento junto a seus fornecedores, assimocegontratos de exclusividade de
fornecimento, devido ao fato de muitas vezes s@&lasias responsaveis pela especificacdo dos

ingredientes.

43 Esta classificacéo se refere & intensidade de B&Betor. Intensidade de P&D é a relacéo entre B P&
faturamento liquido de uma determinada empresaupogle empresas (Guevataal, 2009).
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Entretanto, a maior parte das empresas que compdseator de HPPC, de porte pequeno e
médio, ndo possui competéncias em P&D suficierdes fer esta capacidade propositiva. Assim,
se tornam fortemente dependentes dos fornecederesatérias-primas, utilizando produtos de
linha e muitas vezes até formulacdes prontas atlre@elos fornecedores para compor suas
formulagcbes, as quais sdo normalmente pouco in@ste imitativas do que ja existe
amplamente no mercado. Estas empresas também sfigansiveis ao preco dos ingredientes,
estando pouco dispostas a pagar por produtos mitiados. Priorizam os ativos comerciais como
marca, publicidadegesignde embalagens e canais de distribuicdo e comeegab. Dessa
forma, de acordo com a taxonomia de Pavitt (198d)leriamos classificar este setor como
dominado pelo fornecedor, mesmo que as empresagema mais importantes estejam fora
deste enquadramento — se encaixando melhor nd Ipgsgado em ciéncia. Tal constatacao nos
permite perceber que esta taxonomia apresentasfalin@a vez que ndo s6 no setor de HPPC,
mas em outros também, é possivel identificar ditese padrdes de comportamento entre as
empresas, sendo dificil estabelecer uma classificgeral neste sentido.
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Gréfico 3.9 Market Sharee Intensidade em P&D das 10 maiores empresas doncedo global de HPPC (2008)
Obs.: Média e DP da intensidade em P&D: 3,1; 3,2disl e DP da intensidade em P&D sem a empresadi&J (
perfil mais farmacéutico, portanto com intensidadeP&D naturalmente maior): 2,2; 0,9

Fonte: elaborado pela autora a partir de Euromo(2@08b) e Guevaret al (2009)

Uma estratégia muito comum no setor de HPPC, pahtiente no caso de pequenas e médias
empresas, é a terceirizacdo da formulacdo e/oahtiécéo de seus produtbsAssim, ha uma

* Souza e Gorayeb (2009) listam uma série de rapées que as empresas optem pela terceirizagdo ale su
producdo. Segundo as autoras, “a terceirizagdo pedepara atender aumentos circunstanciais ou aiszda
demanda por produtos da empresa contratante; comaptar de forma mais continuada a capacidade atean
empresa contratante, que dessa forma, ndo preesstir em ampliacdo da capacidade produtiva otonatrugéo
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categoria de empresas especializadas na fabrideg@osméticos, chamadas “terceiristas”. Estas
empresas podem se responsabilizar por toda a dgBaoc(incluindo a formulacéo, escolha da
embalagem, envasamento) ou apenas pelo envasaoemnpeooduto. Segundo levantado por
Souza e Gorayeb (2009), as empresas que optamterekirizacdo de toda a fabricacao
normalmente ndo atuam em mercados muito exigeates&lacéo a eficiéncia e apresentacao do
produto. Assim, a empresa terceirista também “n@&ciga empreender elevados esforcos de
pesquisa no conteudo ou na embalagem” (Souza & yElora2009), podendo até adquirir

formulacdes prontas dos fornecedores de insumos.

De todo modo, as autoras também destacam que kanjonto de pequenas empresas nao sé no
Brasil como em diversos paises, oferecendo prodiiteienciados e aproveitando oportunidades
em nichos de mercado como o de produtos com apelmgpara idades especificas, naturais e
organicos. Estas empresas ja prezam mais peladgdelido produto, pelo uso de ingredientes

diferenciados e embalagens com material e desigredciados (Souza & Gorayeb, 2009).

Um fator que tem impulsionado a busca por inovagéisetor de HPPC é a crescente exigéncia
do consumidor. Melhor informado, este nédo € aperais avido por novidades, mas exige cada
vez mais garantia de eficacia e seguranca dos f@®due adquire, assim como se preocupa com
a fonte das matérias-primas utilizadas (Euromon608; Frost & Sullivan, 2009). E, dada a

necessidade de atender as exigéncias do consudedfmrma cada vez mais personalizada —
consequéncia da super segmentacao do setor, cetb@eima -, as empresas tém sido cada vez
mais pressionadas a comprovar a origem e os b@sefle seus produtos. Isto tem se revertido
em mais patentes, maior investimento em P&D, oeatibes de origem da matéria-prima e

terceirizacao de testes clinicos (Lewis, 2008a).

Muitas empresas, voluntariamente ou sob presséo,stdbmetido seus produtos a testes de
eficacia externos, normalmente realizados por Ebdos privados ou de ICTs (universidades,
centros de pesquisa, outros). Esta conduta aumeentaedibilidade do produto junto ao

consumidor, uma vez que o atestado de comprovagadadn é dado por uma instituicdo

de uma nova planta e compra de novos equipamdatospmo motivacdo a busca de vantagens de espacéd;
ser utilizada como meio de redugéo de custos; tdmada em etapas iniciais da empresa contratauando ndo
tem capacidade de investimento para ter fabricgg@pria; como parte integrante da estratégia daresap
contratante, que embora com capacidade financgitauopor nao fabricar, de inicio (por exemplo, uma
multinacional entrando em um novo pais, de inieim planta propria), ou de maneira definitiva cotreamlo-se na
gestao da marca e na comercializacdo, entre outros.
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considerada imparcial. Esta necessidade de congiovdosclaims tem se desdobrado em
avancos tecnologicos como uso de células-troncticagho da nanotecnologia em outros
segmentos além de cuidados com a pele, desenvoldinu® novos peptideos, bem como a

utilizacdo de elementos de design de alta tecrmlegi embalagens (Lewis, 2008a).

N&o nos restam duvidas, portanto, de que a inovegAwlogica configura-se como um fator
competitivo muito importante para a inddstria coscaé justificando assim os gastos em P&D
das grandes empresas do setor, como vimos acindani®és considerar que as mudancas que
vém sendo observadas nas exigéncias do consumitont®m — ou consequentemente — no
marco regulatério do setor constituem o que chamaseaqui de condicionantes da inovacgéo
tecnoldgica do setor de HPPC. Kumar (2005) tamlmantificou como fatores que impactam a
inovacdo no setor as mudancas regulatorias reld#ésn a seguranca dos produtos, o
fortalecimento da questdo ambiental, a demanda ipgredientes naturais, a pressado de
organizacdes protetoras dos animais e 0 cresciméatsegmentos como cosmecéuticos,
produtos anti-idade e produtos étnicos (Kumar, 2005

No entanto, a fim de melhor identificar quais tédo s principais condicionantes relacionados
a inovacao e investimentos em P&D no setor de HRRAG recentemente, foi realizada uma
andlise de publicacbes e veiculos de comunicacpeciesizados do setor. A metodologia
utilizada e as fontes consultadas, assim como sadtagdos desta analise sdo apresentados nos

itens seguintes.
3.4.2 Condicionantes da inovacao

A fim de melhor identificar quais tém sido os prnpais condicionantes atuais da inovagao no
setor de HPPC, foi realizada uma analise de pudlesa e veiculos de comunicacao
especializados. A opcao pela consulta a publicagbkadas ao setor de HPPC - ao invés de
publicacdes em periddicos cientificos de areaselaias (como quimica, biologia, farmacia,
entre outros) e mesmo de bases de patentes — tévelito de apresentar uma visdo das
tendéncias e necessidades de mercado (sejam etagstdemédio ou longo prazo) e ndo do
avanco das tecnologias em si. Ou seja, a intengéb é mostrar as pressdes sofridas pelo
mercado que tém impulsionado os investimentos esaein P&D das empresas; e nao uma
andlise prospectiva de como tém avancado as pasqués areas de interesse para o setor de
HPPC.
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A analise consistiu na identificacdo de artigoseportagens que apresentassem estudos,
comentarios e analises de fatores ou tendénciasswessem impulsionando o desenvolvimento
de novos ingredientes, embalagens, produtos acstmgoocessos de fabricacdo. Estes fatores
foram denominados condicionantes da inovacao. Famaatisadas, durante um periodo de 30
meses (setembro de 2007 a margo de 2010), 9 peiddisalo setor, de frequéncia de publicacéo
variada. A medida que os condicionantes iam seshetttificados, foram separados em categorias
e sua frequéncia contabilizada. As publicacdes ultatlas, assim com sua frequéncia de
publicacdo encontram-se no Anexo | da tese. O prdxitem traz o detalhamento dos

condicionantes.

Foram contabilizados, no total, 121 reportagendigos que tratavam diretamente de tendéncias
e forcas direcionadoras da inovacao e/ou do immesitio em P&D no setor de HPPC. Assim, foi
possivel identificar claramente 7 categorias delimionantes, a saber:

» Produtos e Ingredientes Naturais, Organicos e/mpoometidos com o desenvolvimento
sustentavel,

» Cosmecéuticos e Nutracéuticos;

* Ingredientes ativos, notadamente de acao antiidade;

» Sistemas de liberacdo controlada de ativos, indtumanotecnologias;
» Aspectos Regulatérios;

* Embalagens (novos materiais, de menor impacto amabie

» Testes de eficacia e seguranca alternativos adeuaaimais.

Os temas que apareceram somente uma vez duranteried@ de andlise ndo foram
contabilizados, como foi o caso dos produtos do Halal - produtos em conformidade com as
exigéncias da religido islamica. O Grafico 3.10babanostra a frequéncia e porcentagem de

cada um destes condicionantes na amostra analisada.
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Gréfico 3.10 Condicionantes da inovacao tecnolégiae setor de HPPC segundo publicacdes especializadio
setor, por frequéncia de observacdes (2007-2009, %)
Fonte: elaborado pela autora

A andlise do grafico acima permite identificar gpeodutos e ingredientes naturais e
comprometidos com a sustentabilidade, cosmecéugcaositracéuticos, ingredientes ativos e
sistemas de liberacdo controlada séo os condidesmanais relevantes, ou seja, que tém sido o
maior foco das publicagdes analisadas. Sendo asstes condicionantes sdo melhor detalhados
a seguir e algumas palavras também sao dedicalmeatos considerados importantes relativos

aos demais condicionantes identificados.
De Naturais e Orgéanicos a Sustentabilidade e deair-Trade

O mercado de cosméticos naturais (que utilizanmettigntes de origem natural sem modificacédo
quimica e baixa ou nenhuma quantidade de ingrediesintéticos) e organicos (que utilizam
ingredientes de origem natural provenientes deyp@al organica), antes considerado apenas um
nicho de mercado, com maior tradicdo em paises d®hioa, india e Rassia (Dodson, 2008),
vem ganhando cada vez mais espac¢o no mercado delb#PPC. Isto se deve ao fato de que os
consumidores se tém se mostrado mais adeptos estlispa pagar mais por produtos que
considerem menos agressivos ao seu corpo e aoamdiiente. Além disso, novas exigéncias

regulatorias tém caminhado neste sentido.

7

Especialistas no mercado mostram que 0 segmentpatigais e organicos € o de maior
crescimento no setor e alguns chegam a alegar gegroento de naturais e organicos esta se
tornando mainstream(Euromonitor, 2008c; Matthews, 2009d; Pittman, 200 No entanto,

muitas marcas utilizam olaim natural sem o ser. Alguns estudos académicos gypamplo,
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Vilha, 2009) e de empresas de consultoria (commeKi& Company, 2009b) procuraram
diferenciar e caracterizar estratégias de difesenmmpresas com relacdo ao real

comprometimento com formulagdes mais naturais Bcpgamenos agressivas ao meio ambiente.

No caso de Vilha (2009), 13 empresas brasileiraisaulas foram classificadas como “naturais”
ou “sustentaveis”. As primeiras, segundo a autoreprporam em seus produtos o uso de
ingredientes naturais, mas sem serem baseadasivédadds organizadas sob o principio da
sustentabilidade; ja as segundas também desenvdbremlacdes com ingredientes naturais e
mobilizam instrumentos que garantem a sustentabliéiclo processo de obtencdo das matérias-

primas e o respeito as comunidades locais forneasdo

Ja a empresa Kline & Company (2009b), por meio nidise de 50 empresas atuantes nos
mercados europeu e norte-americano e do posicioniardestas numanking desenvolvido pela
empresa, classificou-as como “de inspiracao ndtaralerdadeiramente naturais”, com relacéo a

quantidade de ingredientes naturais presentes asf@unulacoes.

Ainda segundo esta empresa, os mercados de prosatiosis dos EUA e Europa Ocidental,

somados, corresponderam a US$5 bilhdes em 2008seaptando um crescimento de mais de
15% em relacdo a 2007 e com estimativas de atingB7 bilhdes em 2013. Se analisados
separadamente, percebe-se que o mercado nortecanmerantes timido, cresceu mais que o
mercado europeu neste periodo, apresentando oiqgriame crescimento de 18,9% ao passo que

0 segundo cresceu apenas 13,7% (Kline & Compar@®gtdo

Em 2008, os EUA teriam sido o pais que apresentmaior volume de vendas de produtos de
HPPC naturais, seguidos pela Alemanha (detent@andéres marcas de cosméticos naturais),
Reino Unido, Franga, RuUssia, Italia e Espanha gkBnCompany, 2009b). No entanto, embora
se estime que 0 mercado norte-americano va con@nai@scer mais rapidamente que o europeu
nos préximos anos, no mercado norte-americanoradagede produtos considerados apenas “de
inspiracdo natural” aumentam a uma taxa maior gueeadas de produtos “verdadeiramente

naturais”, observando-se o contrario na Europanék& Company, 2009b).

No entanto, a atuacdo neste segmento, considessdgnogal por um numero crescente de
fabricantes de produtos de HPPC (Matthews, 2008&) tlois desafios importantes: i)
oferecimento de ativos e formulacdes com eficaomprovada e equiparada a de cosmeéticos

tradicionais, uma vez que o desempenho do produttincia sendo a exigéncia principal dos
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consumidores; e ii) sustentabilidade de toda aiaguledutiva destes produtos, uma vez que a
preocupacdo dos consumidores ndo é mais apenaa oogem da matéria-prima dos produtos
que utiliza, mas com todo o ciclo de vida dos idignetes e produtos acabatfosom relacéo aos

aspectos sociais e ambientais.

Os desafios acima se desdobram na busca por aiwogredientes de base naturais que: i)
apresentem beneficios relevantes para HPPC; d@ijnsdg alta qualidade e atendam as exigéncias
minimas para compor formulagbes quimicas de HPR&rioeadas a eficacia, qualidade,
estabilidade, emoliéncia e sensorial; iii) ndo @am nenhum risco de uso e descarte; iv) possam
ser produzidos/obtidos em larga escala e a um ctetodvel; v) porém de maneira

ambientalmente sustentavel e socialmente justaa [tir-trade).

Isso mostra que a busca por inovacao se da enemtiésrelos da cadeia produtiva (ver Figura 3.3
abaixo), uma vez que a inclusdo da variavel “stasbdidade” ira se refletir nas fontes e formas
de obtencdo de matérias-primas naturais (manej@teismo sustentvel, técnicas de producéo
organica, culturas de microorganismos etc.); naswdacoes (que devem ser cada vez mais
vegetalizadas e regionalizadas, com uso de ingrgdielocais); nos processos produtivos
(tecnologias limpas, economia de agua e energ@ducé® do desperdicio e do impacto
ambiental); no descarte dos produtos (maior biatkdilidade de ingredientes e embalagens via
uso, por exemplo, de solventes vegetais, biopt#stifibras naturais, oleoquimicos, materiais

reciclaveis e reciclados).

5 Segundo uma pesquisa da empresa de consultortal abre o que influencia a decisdo das mulhexeompra
de produtos cosméticos, 43% dos entrevistadosrdissgue buscavam produtos de origem natural. Nenemtas
mulheres estavam mais preocupadas em ndo adguidutps que tivessem sido produzidos de maneinzel'tro
que demonstra porque as marcas devem buscar, @&modutos naturais, um posicionamento ético, sy
Mintel (Matthews, 2009a).
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Figura 3.3 Insercdo da variavel sustentabilidade erdiferentes elos da cadeia produtiva do setor de HIC
Fonte: elaborado pela autora

Com relagcdo as formulagbes, os desafios tecnol®giém muitos, devido a necessidade de
substituicdo de diversos ingredientes. Primeiragmembrmulacdes naturais tendem a ter
durabilidade e estabilidade menores, apresentaiéim de maiores chances de contaminacao,
maiores variagdes de cor, cheiro e textura. Istqumos conservantes naturais disponiveis até o
momento sdo menos eficazes que os sintéticos. Aiéso, Oleos essenciais naturais sofrem
adulteracbes mais facilmente. Outros fatores sedam relacdo a seguranca, uma vez que
ingredientes naturais ndo sao necessariamentese@usos; desempenho técnico e sensorial de
produtos para banho e cabelos, uma vez que sunfestéverdes” apresentam desempenho
inferior e podem conter niveis mais elevados deumnegas ou restos de bactérias usados para
fabrica-los; e, principalmente, com relacéao a fdapdes de produtos condicionadores de cabelo,
fixadores de penteado, perfumes e filtros solavede € realmente dificil encontrar substitutos
naturais (Abrutyn, 2009; Organatural, 2009, Pitn201,0a).

Algumas das marcas que tem liderado este processosta de maior sustentabilidade ambiental
e social da cadeia produtiva — como fontes altetastde energia, trabalno com comunidades
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locais e uso de materiais reciclaveis/reciclados, gxemplo - sdo The Body Shop (agora do
grupo L'Oréal), Dr Hauschka, L'Occitane, Aveda, \afld, Lavera e Primavera (Matthews,
2009c). Mas de modo geral, a maioria dos lancarsemtanercado de naturais € proveniente de
marcas menores, com atuacdo concentrada em n&#edo bem mais pontuais as acdes das
grandes empresas do setor. Isto se deve principtdna@ alto custo dos ingredientes naturais e
organicos (Matthews, 2009d).

Ainda assim, as grandes multinacionais tém entnadte segmento, mas via aquisicdo de marcas
menores. Isto talvez pelo fato de ser mais segwestir em produtos ja desenvolvidos, testados
e bem aceitos no mercado, sendo necessario apemasiri mais emmarketinge promoc¢éo da
marca globalmente (Matthews, 2009d). A Estée Latmigpioneira neste aspecto, adquirindo a
Aveda em 1993 e, mais recentemente, a indianatHesssntials. Ja a L'Oreal foi provavelmente
a mais ativa nesta Gltima década, adquirindo ThiyEB&hop, Kiehl's e Sanofidfe No entanto,
entre as grandes, apenas a Estée Lauder lancopréu@a linha natural - Origins -, que foi
recentemente estendida com subprodutos organicos.

Outras grandes empresas multinacionais tém adatat estratégia diferente: ao invés de

lancarem ou comprarem marcas especificas, est@arms mudar suas praticas e processos de
um modo geral, a fim de se tornarem mais “verdaegtezir seu impacto ambiental. E o caso da
Procter & Gamble, por exemplo, que embora contagmne uma base essencialmente sintética em
suas formulacdes, tem dedicado esforcos na redied202, consumo de energia e agua e no
desenvolvimento de produtos mais concentradosmnadé reduzir embalagens e desperdicios
(Pitman, 2009c). J4 a L'Oréal vem atuando nas theases: aquisicdo de marcas naturais e
reducédo de seu impacto ambiental e comprometimemio a sustentabilidade, de acordo com

seu quinto relatério anual de desenvolvimento stétel, divulgado em 2009. O Brasil também

conta com algumas empresas ja atuantes no mertaaoacional de produtos de HPPC naturais

(“de inspiracao natural” e “verdadeiramente naijacomo mostra o Quadro 3.2 abaixo.

5 Embora a empresa ja tenha fechado acordo parestazdr da planta de produgdo da Sanoflore em 28%0n
como os campos de producdo agricola da marca, panm® de sua estratégia de reducdo de plantasriattisa
Europa. A empresa, que continuard detentora daan@anoflore, alega que pretende focar mais endatles de
P&D e marketingem produtos organicos do que na producdo em ap(Ferfumery & Cosmetics Magazine, 24 de
setembro de 2009).
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Quadro 3.2 Relagdo de empresas brasileiras de cogimés com presenca internacional que atuam no merda
de cosméticos naturais utilizando insumos da biodirsidade brasileira

Empresas Paises de atuacao
Natura Argentina, Chile, Peru, Bolivia e Franca
O Boticario Portugal, Estados Unidos, México, Emirados ésatrabia Saudita, Egito, Grécia,

Cabo Verde, Suriname, ’Nicarégua, El Salvador, Venezuela, Bd¥era, Uruguai
Paraguai, Mocambique, Africa do Sul, Angola, Japdo e Australia

Beraca Sabara Argentina, EUA, Canada, Africa do Sul, Israel,uiur§uica, Unido Européi
Austrdlia, Indonésia, Tailandia, China, Coréia, Japao, Russia

R

Fluidos da Amazbnial Portugal e Franca

(Chamma)

Juruda Japao, Alemanha e Franca

Magia dos Aromas Exporta, mas ndo especificou para quais paises
Farmaervas Europa, América do Norte, Asia e MERCOSUL
Valmari Portugal, Ilha da Madeira e Alemanha
Crodamazon 20 paises nao especificados

Fonte: Enriquez (2009)

Em relagdo aos produtos produzidos via comércim j(figir-trade), dados da empresa Organic
Monitor mostram que a Franga é atualmente o ma@cado no setor de HPPC. No entanto, o
namero de ingredientes certificados € pequeno, @ mpderia impedir o crescimento deste
segmento no mercado de HPPC (Matthews, 2009c). itrdele Labelling Organizations
International (FLO), formada por um conjunto de#8dutores, tem realizado um esfor¢co no
sentido de trazer certo grau de coesao e um nopolsm para 0 movimento. Segundo a base de
novos produtos globais da Mintel (Mintel Global Né&wvoducts Database - GNPD), foram
registrados pelo menos cinco grandes lancamert@Emationais baseados em comeércio justo de
empresas como Ainy, Jo Wood Organica, REN, Elerhétgebology e Neil Yard Remedies ao
longo de 2009 (Lewis, 2009). De todo modo, um dbstaculos para o crescimento deste
mercado é o fato de que a certificacdo estritameetermina que os ingredientes sejam

derivados de comércio justo e que haja efetivamemgeparceria para sua obtencéao.

Com relagédo aos ingredientes, algumas empresadatégado mao do uso de ingredientes
tipicamente utilizados na industria de alimentm®gs-technology algumas chegando a afirmar
gue seus produtos sao naturais a ponto de podereimgeridos. Claramente, vé-se que um dos
beneficios mais evidentes para as empresas qieamtiingredientes alimentares é a ferramenta
de marketing (Armstrong, 2009), embora isto ndo seja suficigqrdea garantir o sucesso do

produto.

O controle e rastreamento da origem e forma de atiegacdo de matérias primas utilizadas na

formulacdo de produtos organicos vém sendo obtwmlonpeio de selos e certificacdes. No
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entanto, ha um excesso de certificadores no meréaglo Quadro 3.3) e muitas empresas
fabricantes de ingredientes, de produtos acabadasefistas vém criando selos préprios, o que
confunde o consumidor e reduz sua credibilidaderidcéo de 6rgdos padronizadores europeus
como a Cosmos e NaTrue, assim como o NOP (Natugdr@ Programme), nos EUA, tem o
objetivo de desenvolver uma maior uniformidade diga no dominio dos naturais e organicos
e assim trazer uma maior transparéncia para osigonasres (Matthews, 2009a). De todo modo,
a maior dificuldade encontrada € em relacdo aoermassobre a definicdo técnica de produto

natural.

Quadro 3.3 Maiores selos de certificacao natural/génica nos EUA e alguns paises da Europa

Pais Maiores selos de certificacdo natural/orgénica
Franca Ecocert, Cosmebio

Inglaterra Soil Association, Organic Food Federgtidrganic Farmers and Growers
Alemanha BDIH, Demeter, Naturland

Italia AlAB (ICEA), CCPB

Irlanda Organic Trust

Bélgica EcoGarantie, Natrue

EUA NPA, Oasis, OPCAI, NSF, NOP

Suécia White Swan

Suica IMO

Canada CerTech

Fonte: elaborado pela autora a partir de Orgarig2089) e OrganicMonitor (2009)

As certificacbes também oferecem desafios aos dedwes e fabricantes, uma vez que ao
restringir o uso de determinados ingrediefteacabam aumentando o custo e tempo de
desenvolvimento de novos produtos e comprometereficé@cia geral destes, pelas dificuldades

técnicas ainda existentes mencionadas acima (Grgah&009).
Ingredientes Ativos (antiidade e outros)

A necessidade cada vez maior de comprovacédo desidies prometidos tem levado a industria
de HPPC a investir cada vez mais no desenvolvimdat@tivos eficazes, intensificando o0s
investimentos em P&D tanto em empresas desenvalaedde produtos acabados como de
ingredientes. O desafio se torna ainda maior seiderarmos a influéncia da tendéncia de
produtos naturais. Isso porque os clientes maigeeks unem a busca por produtos mais
eficazes a busca por produtos de origem naturaldupidos de maneira sustentavel.

" Os ingredientes geralmente proibidos pelos sedosedtificacdo de naturais/organicos e também dauiacdes
free-from sdo: parabenos, formaldeido, fenoxietanol, resokcipolietilenoglicéis, lauril sulfato de sédioleds
minerais, silicone, derivados animais, aromas artes sintéticos, cloridrato de aluminio, talcapdl, peréxido de
hidrogénio, am0nia, metais pesados, organismogigamente modificados, entre outros (Lewis, 200&jaDatural,
2009).
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Além disso, antes se buscava protecdo da peleactaiores mais “naturais” como: raios UV;
envelhecimento natural (rugas, perda de cabelmgbheamento dos fios etc.); sensibilidade
excessiva ou desordens naturais da pele; celujjegdrra. Ja atualmente outros fatores de maior
amplitude — muitos reflexos da acdo humana soberra - se colocam como agressores da pele
e aceleradores do envelhecimento, como: condigdesngas do tempo; poluicdo do ar, agua e
alimentos (metais pesados); perda da camada depednesso de hormonios; uso excessivo de
tecnologia; cigarro; estresse; luz artificial, entiutros. Até mesmo os estudos em epigeridtica
tém influenciado a identificacdo de novos nictabsimse ativos (Mintel, 2009). Assim, aumenta
ainda mais a necessidade de atividades de P&D decamb atendimento destas novas

necessidades que vém surgindo.

Dentre os diversos ativos, os direcionados paiadois com a pele, principalmente de acéao anti-
idade, sdo os que recebem maior atencéo e tambgueaevem exibir maior crescimento anual

dentre os demais ingredientes usados na formutke@oodutos para cuidados com a pele (Frost
& Sullivan, 2009). No entanto, o desenvolvimentoatigos de acdo antiidade tem exigido uma
compreensao mais profunda do processo de envekneitinda pele. Sendo assim, muitas das
grandes empresas do setor tém investido em pedofssza a fim de melhor compreender seu

mecanismo, 0 que ja ndo acontece em peguenas asnefapresas.

Uma fonte importante de novos ativos é a transtéméde tecnologia existente entre o setor de
HPPC e industrias proximas, como a farmacéutigameaticia, téxtil e agricola. Assim, muitos
dos ingredientes utilizados na formulacdo de paxlgbsméticos sdo adaptados ou inspirados
em ingredientes de outros setores, num fendémemoods-technologyComo exemplo, podemos
citar a contribuicdo da quimica utilizada na indésttéxtil para o desenvolvimento de
condicionadores de cabelo (Bird, 2010). O Quadfoabaixo traz mais alguns exemplos nesse

sentido.

“8 Epigenética é um termo usado na biologia parae$erir a caracteristicas de organismos unicelulares
multicelulares que sao estaveis ao longo de disedbaisdes celulares, mas que nado envolvem mudamgas
sequéncia de DNA do organismo (Bird, A.,2007 "Petioas of epigeneticsNature447: 396-398).
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Quadro 3.4 Exemplos de ingredientes e técnicas utkdas no setor de HPPC advindas e/ou inspiradas em
outros setores da industria

IndUstria/Setor Ingredientes/Técnicas

Suplementos nutricionais, como vitaminas e antioxidantes;aa;ararantes, extratos

Alimentos PR ~
vegetais; técnicas de fermentacéo

Sistemas de liberagéo de ativos (nanotecnologia, filmes moleculares);
Saude e Farmacéutico peptideos sintéticos, biopolimeros, emplastros, enzimas claasatiopele, técnicas
de engenharia genética e de obtencéo de extratos vegetais

Polimeros, sistemas de liberagéo, hibridos quimicos, acoptametecular, quimicg

Quimica (téxtil, tintas) verde, quimica de coldides e de superficies, fendbmenos de otica

Fonte: elaborado pela autora

Dentre os ingredientes ativos atualmente maigzatbs figuram as vitaminas e/ou pro-vitaminas
(ex.: A, B, E, C, K); enzimas e co-enzimas (ex.0RJlproteinas naturais, hidrolisadas (ex.:
colageno, elastina, queratina, proteinas vegetaistrigo, soja, arroz, aveia, peptideos e
aminodcidos), sintéticas e obtidas via bioengeahasiopolimeros fermentados (ex.: &cido
hialurbnico, beta-glucanos, Schizophyllan, Glucon@a); polimeros marinhos (ex.:
polissacarideos de algas); biopolimeros animais. @ido hialurénico e quitosana); ativos
botdnicos como bioflavondides, polifendis, gluceskl lipidios, antioxidantes (ex.:
avenanthramides de extratos de aveia, extratoshéleverde, isoflavonas de soja, camomila,
extratos de sementes de uva, alantoina, cinetitia)s branqueadores da pele de origem vegetal
(ex.: arbutin, acido azelaico), fermentados (esgid@kadjico), sintéticos (ex.: fosfato de ascorbil
magnésio, glucosamina ascorbyl, tretinoina), metisminerais (ex.: platina, quartzo,
madrepérola, topazio, 6xido de zinco, 6xido deofetirmalina, safira, ametista, diamante, argila
etc.). As Figuras 3.4 e 3.5 abaixo mostram a setpo@o dos ingredientes ativos por tipo/origem

e também por funcionalidade/beneficio oferecidspeetivamente.
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- *Sintéticas
— Vitaminas sNaturais
sExtratos

— Derivados vegetais  *Moléculas purificadas
*Ativos de marcdlends

Produtos *Extratos
— de *Moléculas purificadas
biotecnologia *Ativos de marcdflends

Segmentacéo de «Extratos de algas

— Ingredientes marinhos  *Moléculas purificadas
*Ativos de marcdlends

Ingredientes Ativos
por tipo/origem

Proteinas e peptideos * Vggetais .
naturais * N&o vegetais

—> Peptideos sintéticos

* Naturais

— Enzimas e co-enzimas o
 Sintéticas

Figura 3.4 Segmentacado os principais ingredientesivwos utilizados em HPPC de acordo com seu tipo/@ém
Fonte: Kline & Company (2008)

As tecnologias mais recentes com acdo antiidadefdéato na protecdo de células-tronco, na
reparacdo do DNA e no fortalecimento do sistemanotagico. Estas tecnologias provém, em

geral, de hormdnios obtidos via bioengenharia,Jagltronco vegetais e substancias minerais.

*Protecédo do DNA
— Antiidade *Energizacao
eAnti-stress
eAnti-rugas
eAnti-oxidante
eHidratante
*Tonificagéo da pele
*Protec¢édo solar
Segmentacgdo dos «Clareamento

o[l S IEEWAN\o Y ol J@l—1—  Coloracdo da pele «Bronzeamento
funcionalidade

—  Anti-inflamatéria

*Condicionamento
— Cuidados com o cabelo *Crescimento
sAnti-envelhecimento

Anti-celulite
— Outras *Micro-circulagéo
eAnti-oleosidade
Figura 3.5 Segmentagdo dos principais ingredientestivos utilizados em HPPC de acordo com sua
funcionalidade
Fonte: Kline & Company (2008)
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Cosmecéuticos e Nutracéuticos

O conceito de cosmecéutico foi criado por RaymorddRin 1961, mas o termo cosmecéutico
propriamente dito foi cunhado em 1980 pelo Dr. Alldigman. No entanto, produtos com esta
denominacdo tém ocupado maior espaco no mercademagpes ultimos 15 anos, sendo
atualmente Europa e Asia os maiores mercados @Egial® cosmecéuticos, respondendo por
mais de 70 % das vendas globais (Cosmetics & Tiaiget2009).

Os produtos com esta denominacédo podem ser deficmimo produtos: i) de aplicacdo topica,
com o objetivo de trazer beneficios diferenciadonags efetivos para pele, cabelo ou higiene
oral; ii) que ndo necessitam de prescricdo médipadem ser adquiridos em estabelecimentos
variados; e iii) que se diferenciam de cosméticalicionais por conterem tecnologias
diferenciadas (ex.: cremes hormonais) e de maiéo a&am sua formulacdo, demandando,
portanto, ingredientes ativos de maior eficacia gsi@rodutos tradicionais (Kline & Company,
2009). Muitas vezes sdo chamados também de dermétiogs, embora normalmente quando
fabricados por laboratérios farmacéuticos.

Os cosmecéuticos se restringiam originalmente a@mgados de luxo e profissionais, mas tém
alcancado cada vez mais também outras classesndanco, como de especialidades, vendas
diretas e de massa. Dentre os diversos segmentdBRIE, o de cuidados com a pele é o maior e
de maior crescimento dentre os cosmecéuticos, ipalncente devido aos produtos anti-idade

(Cosmetics & Toiletries, 2009). Empresas do setmmécéutico tém realizado grandes

investimentos neste segmento, normalmente utilzandlenominacdo de dermocosméticos, 0
gue aumenta o desafio para as empresas de HPPgal Adi setor farmacéutico apresenta

competéncias sélidas na P&D de novos principie®atiSouza & Gorayeb, 2009).

De todo modo, o grande desafio para formuladoresdesenvolvedores de ativos,
independentemente do setor, € conseguir oferecerfodaa comprovada os beneficios
diferenciados prometidos. A maioria dos ativosizados na formulacdo de cosmecéuticos visa
combater o envelhecimento da pele, principalmerdecembate aos radicais livres. A fim de
melhor esclarecer o tipo de beneficio oferecidogrodutos cosmecéuticos, a Figura 3.6 abaixo

mostra alguns beneficios anti-idade geralmente gtidos por estes produtos.

110



Protecéo Solar

Anti-idade Protecédo do DNA
— Energizador
Preenchedor
— Anti-stress
Cosmecéuticos
cuidados com a pele) — Anti-oxidante
Anti-inflamatério
— Hidratante
Clareador/lluminador — Firmador / Tensor

Figura 3.6 Alguns beneficios oferecidos por cosmedti&os do segmento de cuidados com a pele
Fonte: Adaptado de Kline & Company (2009) pela euto

Ja os nutracéutictse nutricosméticd8 sdo alimentos ou parte dos alimentos que apresenta
beneficios & salude e a beleza, respectivamentejnth@ a prevengdo e/ou tratamento de
doencas. Podem abranger desde os nutrientes ispladplementos dietéticos até produtos
projetados, produtos herbais e alimentos processamino cereais, sopas e bebidas (Moraes &
Colla, 2006). Considera-se que sua ingestdo possertbeneficios para pele semelhantes aos
cosmecéuticos, uma vez que procurar repor minergisaminas essenciais para o corpo, tratar

pele, unhas e cabelo, atuar no processo de eniralirdo, entre outros beneficios.

Os nutracéuticos podem ser classificados comotexstraegetais, fibras dietéticas, acidos graxos,
poliinsaturados, proteinas, peptidios, aminoaciadas cetoacidos, minerais, vitaminas e
antioxidantes (glutationa, selénio) (Andlauer & $t12002). Muitas empresas atuantes no setor
de alimentos e bebidas tém investido neste nichneteadd', na forma de iogurtes, chocolates

e bebidas especiais (Lennard, 2009b). O interessagtie aqui é possivel observar mais uma vez

49 Também chamados de alimentos funcionais, embgeadiferenca entre eles. Os alimentos funcionaiguhe
estar na forma de alimento comum, ser consumido® quarte da dieta e produzir beneficios especificeatde,
tais como a reducdo do risco de diversas doengam@nutencdo do bem-estar fisico e mental. JatoscAuticos
sdo suplementos alimentares que oferecem benefiiginsionais e/ou a saude (Nichol, 2010a).

* suplementos alimentares que oferecem beneficiesntdelezamento ou higienizacéo pessoal (Nicholp201

°1 As empresas Danone e Nestlé podem ser considdfdeees deste segmento. Ambas tém adotado esasidg
salide e bem-estar e realizado grandes fusdes scagsi nesta diregdo ao longo dos Ultimos anosmpresa
Unilever, atuante tanto no mercado de alimentosocdm HPPC, também tem atuado fortemente nos nidbos
nutricosméticos e nutracéuticos e fundiu recentéenerseu P&D global em uma estrutura comum paradeatea
todos os segmentos em que atua (Montague-Jone®), 200
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fenbmenos decroos-technologyporém no sentido inverso ao mencionado acima. Muitos
ingredientes tradicionalmente utilizados em proslutosméticos vém sendo incorporados na
formulacdo de nutracéuticos, como colageno, cewmmsnidcido hialurdnico, antioxidantes e
coenzima Q10 (Matthews, 2009b).

Um estudo da Bernstein Research (2009) aponta gjuEm@resas do setor de alimentos tém
investido mais neste nicho do que as empresas deCH® farmacéuticas. Os analistas
consultados no estudo sugerem que isto pode sguear desenvolvimento de alimentos

funcionais e de nutricosméticos estd muito maixipro dos limites das competéncias — e,
portanto uma extensdo muito mais natural - do dedemento de alimentos do que de

cosméticos ou medicamentos. Além disso, para agesasp de cosméticos, 0S nutracéuticos
podem também representar uma ameaca para seusogroddicionais, podendo oferecer riscos

de canibalizacdo, ou mesmo de destruicdo dos sedslos de negdcio (Montague-Jones, 2009).

Os mercados nos quais este segmento tem maiorgpolaule sdo o europeu e japonés. Ja o
mercado norte-americano anda é considerado pegEn@cordo com Lennard (2009b), no
Japao existem lojas especializadas na venda denseiplos de beleza e a presenca da Shiseido
no segmento traz credibilidade - 16% de todos qdesentos vendidos no Japdo séo
posicionados como suplementos de beleza. Ja nap&ubmidental, os nutracéuticos sao
prevalentes em uma série de estabelecimentos, lopasode alimentos saudaveis na Alemanha,
onde 11% dos suplementos vendidos séo posiciortaog de beleza. Ja no EUA este indice é

de apenas 1%.

O valor do mercado global de nutricosméticos enBZ00 calculado em US$ 2,1 bilhdes, com
previsdo de atingir US$ 5,62 bilhdes em 2015, s#gum empresa Frost & Sullivan. Ainda
segundo esta empresa, este segmento esta cresangn ritmo mais acelerado do que o do
setor de HPPC (Nichol, 2010a). No entanto, os reaidesafios trazidos por estes segmentos sao
0 preco — acima de alimentos e suplementos us@agsceticismo dos consumidores em relagao
a sua eficacia ou real necessidade. Isto traz grdedhecessidade de investimentos ndo s6é em
marketingpor parte dos fabricantes, mas também em P&Dtestetinicos para comprovacao da
eficacia dos produtos desenvolvidos. Além disso, coasumidores de cosmecéuticos e
nutricosmeéticos sdo também exigentes com relacddipaoe origem das matérias-primas

utilizadas, geralmente tendo preferéncia por ingreds naturais. Assim, podemos perceber certa
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sobreposicao entre os nichos de produtos natuk@gamicos, cosmecéuticos e nutracéuticos em
relacéo ao perfil do consumidor alvo.

Sistemas de liberacdo de ativos e nanotecnologia

Com o aumento da complexidade dos ativos preseates cosméticos tradicionais e

cosmecéuticos, assim como da necessidade de seroblieor desempenho e eficacia, tem
aumentado a necessidade de: i) maior controlebeeaaltdo de ativos; ii) maior estabilidade dos
mesmos; iii) reducdo de possiveis irritagdes; i@janeficacia na liberacdo; v) maior e melhor

penetracao; e vi) prolongamento de sua validadenpd de acéo.

Assim, tem-se buscado desenvolver novos mecanidmdiberacdo controlada de ativos assim
como aperfeicoar os mecanismos ja existentes. €dbsnss de liberacdo de ativos envolvem
normalmente nanoparticulas, mas também micro e capisulas, micro esponjas, filmes e
emplastros, além de tecnologias de liberacdo dgrédinagias (Kline & Company, 2008). Os
sistemas de liberacdo com melhor penetracdo, comm rodpsulas de retinol, palmitato de
retinil e acetato de vitamina E, estdo sendo diredos principalmente para formulagdes de acao
antiidade. Além disso, € provavel que as micro Wlagsganhem maior espaco no mercado
devido aos temores e incertezas dos consumidoraglagiio a sistemas de liberacdo baseados

em nanotecnologia (Pittman, 2009b).

Por sua vez, nanotecnologias tém se mostrado efican produtos para o cabelo (liberacdo de
vitaminas), filtro solares (nanoparticulas de didxide titanio e 6xido de zinco), cremes
hidratantes e de acdo antiidade (ex.: nanoparsialdaplatina), maquiagem, sabdes e cremes
dentais. Algumas vantagens de sua utilizacdo esldcionadas a maior penetracdo dos produtos
na pele, aumento na durabilidade dos produtosugé@edia oleosidade das formulagdes.

Um estudo recente da Thomson Reuter’s (Z8Hdjgere que nanotecnologias possam ser usadas
para a criacdo de novos nichos de mercado em HB&&fLindo este estudo, atualmente existem
mais de 1.000 produtos no setor que contém um rateoad como ingrediente-chave. O estudo
mostra ainda que a pesquisa global em nanotecaolmgiia todos os tipos de produtos de
consumo esta estimada em US$ 9 bilhdes por anm igso, um levantamento feito no ambito

deste estudo na base Derwent World Patents Indé#P(Pdas patentes em produtos de beleza

®2'Can Nanotech Unlock the Fountain of Youth? (Pitn2010b).
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associadas a nanotecnologia mostrou que elas dobr@am numero no periodo entre 2003 e
2009, saindo de 181 e chegando a 367. Este levantartambém mostra que grandes empresas
do setor - L'Oreal, Avon, Amorepacific, Evonik, @afma, Nuskin -, mas também fornecedores
e empresas que nao atuavam no setor — ex.: Bgsiintu estdo se envolvendo nesta linha de
P&D (Pitman, 2010b,2010c).

No entanto, os riscos e possiveis efeitos do useadetecnologia para o organismo humano e
para o meio-ambiente ainda ndo sao totalmente cadse 0 que tem gerado muita controvérsia
com relacdo a liberacdo de seu uso em diversogeseatia industria. Alguns orgaos, como a
Organizagéo de Consumidores Europeus (BEUC) e addg@mbiental Federal Aleméa (UBA),
chegaram a orientar a populacdo a ndo utilizarytosdque contivessem nanoparticulas em sua
formulacdo até que os riscos fossem esclarecidod, (B009b). Eles defendem a rotulagem
obrigatoria e a geracdo de uma lista de todos odufms que contenham algum tipo de
nanotecnologia. J& a Comissdo Européia tem se imaatnl no sentido de gerar uma legislacéo
unificada sobre o tema, que seja transparente edatétita, a fim de evitar a desconfianca
generalizada entre os consumidores europeus, comaaso da liberacdo de materiais

geneticamente modificados no mercado europeu (Saafumery & Cosmetics, 2009a).

A necessidade de melhor esclarecer os mecanismagadee interagdo das nanoparticulas tem
impulsionado muitas pesquisas por parte de inglies de pesquisa e também por empresas.
Essas pesquisas visam nao sé o desenvolvimeniovde aplicagcdes como também demonstrar a
seguranca de seu uso. Um exemplo é o Centro para Skeguranca da Universidade de Napier
(em Edinburgh, RU), criado especificamente para éist. Ele estd envolvido em diversos
projetos financiados pela Unido Europeia dentr&@deenth Framework Programme (FP7). Nos
Estados Unidos, a pressdo da populacdo sobre eacmos riscos para a salude e seguranca
associados ao uso de nanotecnologias nas areasdkeesHPPC levou o FDA a se comprometer
com um orcamento de US$ 15 milhGes para financesqpisas nessa area e apoiar a

regulamentacao do uso de nanotecnologias (Pitn0di0p2.
Regulacéo

Os produtos de HPPC devem atender a uma sérigydameentacdes proprias do setor ou gerais
que dizem respeito a vigilancia sanitaria, as lppaticas de fabricacdo e controle as marcas e

patentes, a defesa do consumidor, a rotulagemedraldyica, (entre outros Franquilino, 2009a).
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Estas regulamentagdes, sejam nacionais ou intemaasj funcionam como impulsionadoras de
inovacdo uma vez que impdem restricbes de nataieeesa, forcando as empresas a adequarem

constantemente formulacdes, ingredientes, embaapgercessos etc..

As empresas atuantes no setor devem ficar atedtasa legislacdo dos mercados nos quais
atuam, como também dos grandes mercados globa&,vamque alteracbes na legislagdo de
paises mais desenvolvidos costumam ser precursragispiradoras de modificacdes na
legislacdo de mercados menores e/ou de paises mes@svolvidos, até por serem mais rigidas.
Além disso, mesmo que as legislacdes sejam normg&nmacionais ou de mercados comuns, ha
sempre um esfor¢o de harmonizagéo entre elasjauwsea aproximacao de critérios minimos e
exigéncias dos mercados de interesse. A legislaEgileira sobre cosméticos, por exemplo, é
harmonizada apenas com os paises do MERCOSUL (#mgemrasil, Paraguai e Uruguai),
porém as legislacfes da UE e dos EUA servem cofarereiais (Franquilino, 2009b). No caso
de empresas nacionais que exportam seus produémamente é fundamental que estejam
alinhadas com as legislacdes de todos 0s paiseepde exportam.

Atualmente, a legislacdo da UE implementada emeljudho de 2007, conhecida pela sigla
REACH (Registration, Evaluation, and Authorizatioh Chemicals), tem gerado um grande
esforco de adequacédo por parte das empresas fdanasele ingredientes quimicos atuantes no
mercado europeu. Seu principal objetivo € “melhasacondi¢des de vida da populacdo”. Neste
sentido, for¢a a substituicdo de substancias gasrgonsideradas danosas a saude humana e ao
meio-ambiente. “Uma das principais caracteristidtasREACH €& que o 6nus da prova de
seguranca das substancias quimicas comercializagesou a ser de responsabilidade da
industria” (Franquilino, 2009b). Além disso, o r&gd (eletrdnico) de cada substancia é feito

mediante o pagamento de taxas.

Além das exigéncias burocraticas de registro destagiimicos utilizados nas formulacdes de
produtos quimicos (com prazo final até 2020), h@abtam maior rigor na avaliacdo das

substancias e varias restricbes ao uso de detetosinagredientes e preparacfes quimicas
considerados de alto risco para a saude e parai® angiente, 0 que leva as empresas a
procurarem alternativas. Algumas substéncias méiicas neste sentido sdo as de acéo
conservante, corante, branqueadora, de protecdq delalteracdo da estrutura capilar e também

sistemas de liberacdo controlada de ativos (onttareras nanotecnologias). O preenchimento
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dos dossiés e a realizacdo das anadlises laborstoeeesséarias para seu preenchimento correto

demandam competéncias em quimica, toxicologia, igaiemalitica etc..

Na mesma linha, outros paises também tém reforgaw® programas de regulacdo de quimicos,
como Canada, Japao, Taiwan, China, Turquia, Sui¢dUA. Estes ultimos parecem estar
inclinados a adotar uma legislacdo semelhante @péiar em breve. Segundo reportagem da
revista Soap, Perfumery & Cosmetics (2009b), a @gémorte-americana de protecdo ambiental
(EPA) esta elaborando reformas na lei atual (UScT8xbstances Control Act), alegando que se
trata de uma "ferramenta inadequada para forneg@otacdo contra riscos quimicos”. Uma
proposta de nova verséo da lei foi proposta nodsenarte-americano em abril de 2010. Ela
apresenta algumas semelhancas em relacdo ao REWCHIndo os dados expandidos e
requisitos de informacéo, além de elementos pararransparéncia. As diferencas incluem um
processo para tomada de decisdes de segurancaasmasubstancias quimicas e misturas e um
padrédo para as determinacdes de seguranca, quese@ lem avaliacdes de riscos globais e
cumulativos (Banerjee, 2010).

Além disso, em julho de 2010, foi proposta no ceago norte-americano um projeto de lei sobre
a regulacdo de seguranca em cosméticos (HR 5786&afe Cosmetics Act of 20T o qual
demanda maior rigor do controle pelo US Food andgDAdministration (FDA). Mais
especificamente, 0 projeto prevé o registo anuabdes os fabricantes, distribuidores e casas de
embalagens de cosméticos; a declaracdo do uso téeiasgrimas nanométricas; uma lista de
métodos alternativos de testes que ndo envolvamooda animais; a declaracdo de todos os
ingredientes em todos os rotulos de produtos, eno@ apresentacdo de todas as informacgdes
sobre a seguranca dos ingredientes utilizados. Ali&so, a FDA deveria, segundo o projeto,
disponibilizar uma lista com todos os ingredientessiderados seguros, proibidos ou de uso
restrito. Para financiar a supervisdo e execuc8ontadidas pelo FDA, o projeto de lei propde

uma taxa sobre empresas que faturem mais de USfidom

Em novembro de 2009 foi finalizado pelo Conselhdviiigistros da Unido Europeia um esforgo
de consolidagéo das 55 diretivas existentes nadJéodtrole da comercializagdo e da seguranca
dos produtos cosméticos em uma Unica regulamentdg@amgente. Esta mudanca faz com que

essas regras passem a ser obrigatérias em toda addEmais permitindo que os Estados-

*3 Disponivel em: http://thomas.loc.gov/cgi-bin/thema
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Membros tenham uma margem de interpretacdo, conoaswdas diretivas. Isso quer dizer que
a nova regulacao deve ser aplicada diretamente,ngs@@ssidade de implementacdo de uma

legislacao nacional.

Dois aspectos importantes desta regulacdo unificafltam diretamente o uso de
nanotecnologias: i) os fabricantes deverdo informsrautoridades responséveis o uso de
nanomateriais em novas formulagdes seis meses dmiescamento dos produtos; e ii) passa a
ser obrigatorio informar no rotulo do produto o whko nanoparticulas de dimensédo menor que
100 nanométros na formulacéo. Interessantemertie,nesdida foi fortemente criticada pelos

representantes alemaes (Soap, Perfumery & Cospni2®asc).
Outros aspectos regulatérios que merecem ateng@mretacionados a:

i) Testes em animais: de acordo com a legislac@®aas empresas fabricantes de produtos de
HPPC foram proibidas de testar produtos acabadaanémais desde 2003. A partir de marco de
2009, foram também proibidos os testes de segudmgegredientes em animais. Finalmente, as
empresas do setor terdo até marco de 2013 paradmiestes de efeitos na fertilidade e de
toxicidade de ingredientes em animais. A adequac&sta regulamentacdo tem demandando
vultosos investimentos no desenvolvimento de mébgis de testes alternativas, baseadas em
engenharia de tecidos, dispositivos simuladore@rg@os, sistemas biol6gicos, identificacdo de
marcadores intermediarios, técnicas de modelagenputacional, analise de dados integrada
etc.. As empresas de HPPC tém lancado méao de jpartecnoldgicas, via estabelecimento de
redes entre si, com empresas de outros setores éCGs a fim de conseguir cumprir 0 prazo
estipulado para adequacdo. A Colipa e a ComissdopEia tém disponibilizado recursos
financeiros e auxiliado a formacgao de redes deyss@Pitman, 2009d);

i) Embalagens: em agosto de 2009 foi sancionadalaifrancesa que exige que as embalagens
de produtos de HPPC passem a utilizar apenas anmide matéria-prima necessaria para
garantir a seguranca, higiene e logistica de tatse distribuicdo do produto. As alteracdes na
regulamentacdo de embalagens fazem parte da Ieel&eaprovada pela Assembléia Nacional
Francesa e pelo Senado francés, a qual abranggamemaior de questdes ambientais e é uma
tentativa de reduzir o impacto ambiental dos prosluembalados. Esta lei compromete
principalmente o segmento de produtos de luxo edielm motivo de discusséo e protesto por

parte de empresas atuantes no mercado francéglé damo um todo (Bird, 2009c). Assim, esta
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restricdo legal se coloca como importante direconale investimentos em novos materiais de
embalagens - mais baratos, mais leves, facilmeaticldveis e menos ambientalmente
impactantes (ex.: bioplastic8s -, designs econdmicos e eficazes (para reduzir uso de
conservantes), assim como em melhoria de produitst® que a embalagem vai perder forca
como fator de decisdo de compra por parte do cadsunfator particularmente importante no
segmento de perfumarremium

iii) Acesso a recursos genéticos: a maioria dosgsasignatarios da Convencéao de Diversidade
Biol6gica (CDB) ainda nao possui regulamentacaocact®dbre o acesso a recursos geneéticos e
reparticdo dos beneficios com comunidades detenttgaconhecimento tradicional associado.

Isto dificulta principalmente o acesso e utilizagofontes naturais de ingredientes de base e

ativos nos paises signatarios (Ferro, 2006);

iv) Comprovacao delaims embora este topico ja tenha sido mencionado aciala destacar
que o0s paises apresentam legislacdes diferentesetagdio a necessidade de comprovacao de
claims dos produtos de HPPC. Esta diferenca se reflateipalmente nas campanhas de
publicidade. O Reino Unido € considerado o pais gegulamentacdo mais severa, em
consequéncia do alto nivel de exigéncia do consamiidylés. Neste pais, toddaim deve ser
comprovado com dados cientificos. Isto traz nedadsi de melhoria nos protocolos de testes
utilizados, assim como na qualidade dos dados emE$os ao consumidor e agéncias
regulatorias. Grandes empresas como Estée Laud@redl, Beiersdorf, Procter & Gamble e
Johnson & Johnson, por exemplo, foram recentemengstigadas pela agéncia reguladora de
propaganda (Advertising Standards Agency - ASARdmo Unido (Nichol, 2010b).

3.5. Consideracdes finais

Este capitulo permitiu uma visdo detalhada da tes&ue dindmica da inovacdo no setor de
HPPC. Vimos que este setor demanda a geragao ctmnska inovacao em funcao de sua forte
segmentacéo e grande demanda por novos lancanvamdasdo mercado consumidor, cada vez

mais exigente. Também foi possivel identificar eacgerizar os principais condicionantes da

** De acordo com dados encomendada pela empresabadagens Cereplast, estima-se que até 2020 o tandanh
mercado de bioplasticos nos EUA aumentara em ckraez vezes em comparacao as vendas de US$ @ eithad
2007, alcancando um valor estimado em US$ 10 ksli@&man, 2009¢).
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inovacao hoje colocados para o setor, 0s quaisidiram os investimentos em P&D por parte de
fornecedores de ingredientes e fabricantes de fwedwcabados.

Parece-nos plausivel pensar que tais condicionanfggsionem o estabelecimento de parcerias
tecnoldgicas entre os atores que compdem a caumiativa do setor a fim de conferir maior
agilidade ao processo de geracdo de inovacoes ldgaas. Afinal, grande parte do
conhecimento sobre ativos da biodiversidade, nanotegia, novos materiais, metodologias de
testein vitro, entre outros, esta concentrado em empresas atesebrrelatos (especialmente o
farmacéutico), em ICTs e pequenas empresas dedmamsogica, - Como, por exempkiart-ups
especializadas em bioprospecgdo -, assim como amuridades tradicionais agricolas e
indigenas, fonte importantissima de conhecimentdidional sobre organismos ainda
desconhecidos ou pouco conhecidos. Assim, se fda vez mais necessario estabelecer um

canal forte de interagcdo com estas instituicdes.

O proximo capitulo aborda o estabelecimento deep@s entre estes atores com o intuito de
caracteriza-las em relagédo ao formato, motivacé® geu estabelecimento e modelos de gestéo.
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Capitulo IV — Caracterizacdo de praticas colaboratras em PD&I no setor de
HPPC

4.1. Consideracoes iniciais

7

O setor quimico é responsavel pelo fornecimento nusérias-primas e produtos para
praticamente todos os setores produtivos, sendoaftw por empresas de diversos segmentos.
Dentre estes, 0os mais intensivos em P&D sdo osesdgsilocalizados mais abaixo na cadeia
quimica lownstrearjy como os chamados de quimica ¥ha os produtores de especialidades
quimicas®.

Como mostra um estudo realizado por Cesabal (2007), as empresas deste setor vém, desde
a lla. Revolucdo Industrial, buscando estabelecarcepias a fim de aumentar sua
competitividade. Estas parcerias se ddao em divers@ss da cadeia produtiva, em diferentes
formatos, com diferentes propésitos, podendo emvotlesde etapas como P&bharketing
producédo, assim como distribuicdo e comercializaém disso, estas parcerias podem se dar
entre empresas fornecedoras, entre fornecedordiendes, com universidades e centros de

pesquisa, entre outras possibilidades.

Esses autores destacam o importante papel dagiparemn P&D para minimizar os riscos dos
investimentos nestas atividades, incorporar nowmshe&cimentos e aumentar a agilidade na
geracdo de inovacbes tecnolOgicas, lembrando qoedac de P&D interfirmas e com
universidades e os grandes projetos de P&D findosigor associa¢cfes industriais se tornaram o
meio de sustentar os esforcos em P&D no setor qajnparticularmente em segmentos mais

intensivos em pesquisa (Cesarenal, 2007).

O setor de HPPC, embora considerado um segmergetdoquimico, apresenta particularidades
que acabam sendo determinantes do perfil de calebes em P&D estabelecidas entre as

empresas nele inseridas. Como discutido no captulelativo & dindmica de inovacao do setor

** Os segmentos classificados como de quimica finaosale: defensivos agricolas; defensivos anirfé@isjacos,
medicamentos e vacinas para uso humano e vetericatalisadores e aditivos; corantes e pigmentg&nicos; e
intermediarios de sintese (ABIFINA, 2010).

* S&o intermediarios quimicos obtidos e comercidtisaem pequenas ou médias quantidades e de atio val
agregado; ao contrario dammmodities produzidas e comercializadas em grandes quamesd#chilhares de
toneladas) e de baixo valor agregado (Mercado,)1992
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de HPPC, o investimento em P&D pelas empresas d@CHRmM da necessidade constante de
gerar novos produtos e assim novas embalagengdiegtes e principios ativos. Entretanto,
como também discutido no capitulo 3, se pensarracsxonomia de Pavitt (1984), este setor
seria classificado como um setor “dependente doeetmdor”, considerando a maior parte das
empresas do setdr as quais compram ingredientes de linha e muitass/até formulacées de
fornecedores, ndo realizando maiores esforcos em. Ao entanto, os grandgdayers de
produtos acabados ndo se encaixam nesta taxonom#&ayez que investem pesadamente em
laboratorios proprios de P&D, projetos de pesqdisamais longo prazo, relacdo com ICTs e
start-ups sendo assim capazes de adotar uma postura ropssjiva frente aos fornecedores de

matéria-prima.

Esta diferenca claramente influencia o padrdo deepas estabelecidas pelas diferentes
empresas do setor em P&D, seja entre clientesnededores ou com universidades, centros de
pesquisastart-ups entre outros. Nesse sentido, podemos inferiraguparcerias em P&D seréo

muito mais frequentes em empresas de produtos dasbde grande porte que possuam

atividades voltadas para P&D.

Diante do exposto, o0 presente capitulo tem cometigbj evidenciar e analisar as praticas
colaborativas em PD&I que sdo estabelecidas notardbi setor de HPPC seja entre empresas
diretamente atuantes neste setor como destas cafiveasas instituicbes que compdem sua

cadeia inovativa, detalhada no capitulo 3.

Para tanto, o delineamento inicial deste capittdog o levantamento e analise de dados e casos
para permitir: a caracterizacdo dos diferentesstgh® parcerias em PD&I estabelecidas no setor
de HPPC, assim como da institucionalizagcdo do apoiestabelecimento destas préticas; a
identificacdo das motivacbes para seu estabeletinfeznte a dindmica e condicionantes da
inovacao no setor e, finalmente, a analise dascpsatle gestdo adotadas para o gerenciamento
destas parcerias tendo em vista as duas categlerigsciativas que compdem a abordagem de

IA, como tratado no capitulo 2.

*" E importante lembrar que apesar de estas empsesa® mais representativas do setor de HPPC enroiase
10 maiores empresas do setor respondem por 52%eddas mundiais, como mostrado no capitulo 3 (Eanitor,
2008b). No caso brasileiro especificamente, apéBbasmpresas, de grande porte e com faturamentddigeima
dos R$ 100 milh&es, representam 70% do faturantetabdo setor (ABIHPEC, 2009). Estas grandes esgsaao
as que investem em P&D e que poderiam ser condidefrbaseadas em ciéncia”.
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Assim, realizou-se um esforco de acesso as orgdi@gado setor em dois momentos.
Primeiramente, na Europa, durante o estagio deodwmld realizado pela autora desta tese na
Franca. Nesta etapa, tentou-se estabelecer coowatomais de 50 empresas de diferentes
nacionalidades (via telefone, e-mail, carta do wentador e contato direto em feiras de
exposicao). No entanto, apenas 10 organizacoemmpBesas e uma associacao - se dispuseram a
colaborar. Representantes destas empresas, pregaemnrente atuantes na area de P&D, foram
entrevistados e responderam oralmente a um quéstosemi-estruturado em trés topicos: i)
natureza das interagcdes em P&D; ii) processos seabel selecado de parceiros; e iii) processos de
gestdo das parcerias. As entrevistas foram reakzadtre abril e maio de 2008. O questionario
utilizado nas entrevistas encontra-se no AnexdlBm disso, ainda na Francga, tentou-se obter o

apoio da FEBEA para obter acesso as empresas staasa® concordou em colaborar.

A mesma tentativa foi feita no Brasil por interm@da ABIHPEC, a qual concordou em enviar o
guestionario de pesquisa a todos o0s seus assachNal@ntanto, apenas 3 empresas retornaram o
questionario enviado. Desta forma, os dados regslddram insuficientes para que fossem

incluidos na amostra.

Nos dois casos, ficou evidente a dificuldade emedat para realizar esta pesquisa devido a
indisponibilidade ou resisténcia das empresas edercas entrevistas e revelar dados
considerados por elas estratégicos, tanto no Braisib na Europa.

Diante destas dificuldades, optou-se entdo poralinab com dados secundarios a fim de
evidenciar e caracterizar os tipos de praticasbooddivas em PD&l estabelecidas no setor de
HPPC. A partir da consulta a publicagées espeeiddig do setor, foram levantados 43 casos de
parcerias 0s quais podem ser considerados ilustsatda ocorréncia de parcerias entre

organizacdes ligadas ao setor. Estes exemplogséseatados e detalhados no item 4.2.

Além disso, também com base em dados secund@iasafizada uma analise de iniciativas que
caracterizam esforcos de institucionalizacdo ddoapo estabelecimento destas parcerias por
meio do estudo do caso francés - em que ha umgestonsideravel neste sentido por parte do
governo e de associagfes ligadas ao setor no adwipoograma de “polos de competitividade
de cosméticos” -, comparativamente ao caso brasi#epor meio da analise da Redebio, do polo
de cosméticos de Diadema e outras iniciativas nesnorem que este processo ainda se encontra

incipiente. Esta analise € o contetdo dos itens 4.3.

123



Ja no item 4.5, a amostra das 10 Unicas organigagd@econcederam entrevistas € utilizada para
complementar a andlise das motivacdes para o éstabento de parcerias em PD&I no setor de

HPPC e, principalmente, as praticas de gestaodaiofzara seu gerenciamento.
4.2. Iniciativas colaborativas em PD&l no setor dé&iPPC

A fim de evidenciar e melhor entender os tipos @egrias estabelecidas entre as empresas que
compdem o setor de HPPC, foram coletados e anatiséBl casos ilustrativos de parcerias em
PD&I estabelecidas entre organizacdes ligadas tao se periodo entre janeiro de 2007 e abril
de 2010. As fontes de informacédo consultadas fasmesmas utilizadas no capitulo 3 e estéo
listadas no Anexo I.

Foram incluidas nesta andlise as parcerias rekadasna P&D e inovacao tecnologica e também
iniciativas online de busca de oportunidades de parceria, as qudenpser consideradas
estratégias explicitas de inovacdo aberta, mesraorpompletas. Nao foram considerados na
andlise acordos comerciais de producdo, distribug@&omercializagdo, assim como casos de
aquisicao com foco apenas em expansao de mercadoeas em que as empresas ja atuavam.
As aquisi¢coes consideradas foram apenas aquelativgueam como objetivo a incorporacdo de
competéncias tecnoldgicas ou a entrada em novasesegs de mercado. As parcerias analisadas
foram classificadas de acordo com o tipo e objsetiviasta classificacdo foi baseada nas
definicbes encontradas na literatura e estdo detathe comentadas mais adiante. Assim, foi
possivel identificar e caracterizar as iniciaticataborativas em P&D no conjunto de empresas
de HPPC analisado.

Os casos coletados envolveram 36 instituicdesdrmdBr as iniciativas (coluna Empresa), das
quais: 18 eram fabricantes de produtos de HPPCldimalo-se aqui empresas farmacéuticas
fabricantes de dermo-cosmeéticos -, 17 eram forreeesdde matérias-primas e ingredientes e 1
era uma fundacédo. Logo, € possivel notar que nateamanalisada, as empresas com maior poder
de compra e de investimento neste tipo de pars@sagrandes empresas de HPPC e grandes
fornecedores. Ja os parceiros eram de tipos ma&lea: associacdo, empresa de consultoria em
P&D, empresas de outros setores, investidores piéacde risco, o préprio consumidor final,
fabricantes de produtos de HPPC, ICTs e, predonenante, fornecedores start-ups (ou
empresas de base tecnoldgica - EBTs). A Tabelaalddixo traz os casos, as instituicoes
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envolvidas e os tipos de parceria estabelecidosredidos no periodo de janeiro de 2007 a abril

de 2010, a partir de publicacbes especializadaso.

Tabela 4. 1 Tipos Tipos de parcerias em PD&I estalexidos por empresas do setor de HPPC, entre jan0@7

e abr. 2010
Empresa Parceiros Parceria
Nome Tipo Origem Nome Tipo Origem Tipo
empresas de
outros
Alcan Packaging fornecedor 10 empresas e 2  setores, parceria pre-
Beauty secundario Canada ICTs ICTs variada competitiva
Longbow Capital e
Institute of Life
Science da Swanseanvestidor de centro de
Alliance Boots fabricante HPPC RU University risco, ICT RU pesquisa
Longbow Capital e
Institute of Life
Science da Swanseanvestidor de
Alliance Boots fabricante HPPC RU University risco, ICT RU web site
Amore Pacific fabricante HPPC Coreia do Sul  BioCimsm EBT EUA P&D conjunto
fornecedor fornecedor
Ashland Inc. secundario EUA Hercules Inc secundario EUA aquisicao
fornecedor fornecedor
BASF secundario Alemanha Ciba secundario Suica aquisicao
Bubbles and co-
Beiersdorf fabricante HPPC Alemanha Beyond EBT Alemanha desenvolvimentg
Cosmetic Project consultoria em
Caleco Pharma fabricante HPPC EUA Management consultoria Espanha P&D
University of licenciamento
Ceapro Inc. fabricante HPPC Canada Guelph ICT Canada tecnoloégico
Chemyunion fornecedor
Quimica secundario Brasil Unesp ICT Brasil P&D conjuntg
Kibio natural fabricante aquisicao pos
Clarins fabricante HPPC  Franca cosmetics products HPPC Franca VC
fornecedor InterMed Discovery parceria pre-
Cognis secundario Alemanha GmbH EBT Alemanha competitiva
Colgate-Palmolive fabricante HPPC EUA Varios vaosd variada web site
fornecedor Fluxome Sciences
CP Kelco US Inc. secundario EUA A/S EBT Dinamarca  joint venture
fornecedor
CPL Aromas secundario RU Consumidores consumidor variada blog
Dow Chemical fornecedor fornecedor
CO. secundario EUA Rohm and Haas Ceecundario = EUA aquisicao
Yorkshire Chemical
Focus, Institute of
Pharmaceutical
Innovation (Univ.
of Bradford) e
Intelligent Particles CIC (Univ. associagéo e parceria pré-
Formulation fundagdo RU of Leeds) ICTs RU competitiva
International
Specialty Productsfornecedor fornecedor
(ISP) secundario EUA Vincience secundario Franca aquisicao
Johnson & cientistas e ICTs e
Johnson C. C. Inc.fabricante HPPC EUA consumidores consumidor variada web site
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fornecedor MP Dierbergers Oleos fornecedor intercambio
Kerry Group plc. vegetal EUA Essenciais AS MP vegetal Brasil tecnolégico
Kyowa Hakko fornecedor fornecedor licenciamento
Kogyo Co. Ltd.  secundario Japao Lonza secundario  Suica tecnoloégico
L'Oréal fabricante HPPC Franca Hurel Corporation TEB EUA P&D conjunto
Nestlé, Schneider
Electric, PSA empresas
Peugeot Citroén,  outros parceria pré-
L'Oréal fabricante HPPC Franca etc. setores variada competitiva
fabricante
L'Oréal fabricante HPPC Franca Essie Cosmetics HPPC EUA Aquisi¢cdo
centro de
Natura fabricante HPPC  Brasil LNLS ICT Brasil pesquisa
fornecedor
Naturex secundario Franca Natraceutical EBT Espanha Fusao
Toyo Bio-Pharma
Nu Skin Inc. fabricante HPPC EUA Inc. EBT Japédo joint venture
USP, Pele Nova
O Boticario fabricante HPPC  Brasil Biotecnologia ICT, EBT Brasil P&D conjunto
fornecedor co-
PierreFabre fabricante HPPC Franca Promens secundario Islandia desenvolvimentg
fornecedor fornecedor
PL Thomas secundario EUA Polifenoles NaturalMP vegetal Espanha joint venture
Procter & Gamble fabricante HPPC EUA Varios varldo variada web site
Reckitt Benckiser fabricante HPPC RU Varios varmdo variada web site
Rexam Personal fornecedor fabricante centro de
Care secundario EUA Varios HPPC variada pesquisa
Strand Cosmetics fornecedor
Europe, VPI, secundario e
fornecedor Wauters, Extréme fabricante co-
SGD secundario Franca Paris HPPC Franca desenvolvimentg
fabricante
Shiseido fabricante HPPC  Japéo Bare EscentualsHPPC EUA Aquisi¢cdo
fornecedor
Skinvisible fabricante HPPC EUA Cambrex secundario EUA joint venture
Struktol Company fornecedor
SNS Nano Fiber fornecedor of America e secundario e co-
Technology LLC secundério EUA University of Akron ICT EUA desenvolvimentg
fornecedor
Symrise secundario Alemanha Consumidores consumidor variada blog (micro)
fornecedor BRAIN, Alemanha,
Symrise secundario Alemanha AnalytiCon EBT EUA P&D conjunto
Unilever fabricante HPPC RU-HO BioChemics EBT EUA &DPconjunto
co-
Unilever fabricante HPPC RU-HO Solazyme Inc. EBT AEU desenvolvimentq
fabricante
Unilever fabricante HPPC RU-HO TIGI HPPC RU Aquisicao
Unilever fabricante HPPC RU-HO University of LeediCT RU P&D conjunto

Fonte: elaborado pela autora a partir de publicadoesetor (ver Anexo 1)

Vale lembrar, como detalhado no capitulo 2, quscalba do formato ou modo de governanca de
cada relacdo de parceria esta muito ligada ao ,riscaeversibilidade e ao nivel de
comprometimento exigido da empresa nessas intesggaa de Vrandeet al, 2006). Nos casos
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analisados, a distribuicdo dos tipos de parcemargrados por frequéncia foi, do mais frequente
para 0 menos frequente: aquisi¢cdes (8); P&D coojyi; iniciativasonline de busca de
oportunidades de parceria (7); co-desenvolvimeri)) joint-ventures (4); parcerias pré-
competitivas (4); centros de pesquisa (3); liceneitos (2); intercambio tecnologico,
consultoria em P&D, fusdo (1 vez cada). Cada uma nedalidades encontradas no
levantamento feito no presente trabalho de testadhéida abaixo.

Aquisicao. Os casos de aquisicdo podem ser motivados persaiy razdes, como mostra a
literatura. Ela pode ser vista como uma forma m@pid incorporar novas tecnologias e
competéncias (Schilling & Steensma, 2002), ou adgaacesso a novos mercados (Vermeulen
& Barkema, 2001), como também uma forma de alcamganomias de escala e escopo (Garette
& Dussage, 2000; Hoffmann & Schaper-Rinkel, 20@ »setor de HPPC vem apresentando um
alto dinamismo em aquisi¢Oes, estas tendo se tonamais frequentes como estratégia de
crescimento das empresas (Souza & Gorayeb, 20@@un8o Moris (2009), as principais
motivagfes para aquisicdes neste setor sdo sertedr@nencontradas na industria em geral, ou
seja: i) expansdo geografica em segmentos em quanmpsesas ja atuam; i) obtencdo de
economias de escala e escopo; iii) alcance de noghses e segmentos de mercado. Este altimo
fator motivacional pode ser considerado uma forempaalpar investimentos no desenvolvimento
de novas cadeias de fornecimento, novos canaissttédicdo e vendas, assim como otimizar
esforcos em P&Dmarketinge inovacdo. Nesse sentido, a literatura sugereaquaquisicdes
mais bem sucedidas sdo aquelas com foco em compkdade de recursos, e ndo em
similaridade, pois permite a firma aprender novasl®sas capacidades (Harrisenal, 1991,
2001). Assim, foram incluidos na amostra de 43 agEnas as aquisicdes com este ultimo

perfil*®,

Dos 43 casos analisad@sforam de aquisicoes e todos envolvem grandes sagpoe produtos

acabados ou fornecedoras de acdo mundial que mdgquigmpresas menores com o intuito de
incorporar competéncias tecnoldgicas diferenciadagsssim ingressar ou se tornar mais
competitivas em determinados segmentos de merthdodos casos analisados, 0 da empresa

Clarins, se caracterizou por aquisicao pos-invesitomde risco corporativo ao longo de 4 anos.

8 Ou seja, durante o periodo de coleta de dadoamf@ncontrados casos de aquisicdes com foco apemas
expansdo geografica e em obtencdo de economiascdka.eEstes casos ndo foram contabilizados poesi@oem
relacionados a PD&lI.
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Centro de Pesquisaforam observado3 casos de empresas que financiaram o estabeldoimen
de centros de pesquisa com a finalidade de gaugfilatagle em P&D. Independentemente de os
centros serem fisicamente instalados em ICTs pascétaso da Alliance Boots e da Natura) ou
nao (caso da Rexam), o objetivo é sempre atratepas em P&D, agregando idéias externas e
esforcos em pesquisas com fins pré-competitivosasEparcerias sdo mais aprofundadas,
normalmente estabelecidas com apenas um parcesi#io enais comuns em setores com maior
intensidade em P&D e na geracdo de inovacdo, comuiraico e elétrico (Laursen & Salter,
2006).

Co-desenvolvimento foram classificados como co-desenvolvimento,asegrias que tém como
objetivo o desenvolvimento de uma tecnologia, uatdpto ou uma linha de produtos especificos,
Ou seja, sdo parcerias com o escopo focado emwbdgemento tecnoldgico e ndo em pesquisa
ou P&D de forma mais ampla. Sao parcerias de nuaie prazo e com maior comprometimento
por parte das instituicdes parceiras. Foram enados; em nossa analisedestes casos, 0s quais
foram liderados tanto por fabricantes de HPPC cporofornecedores. As parcerias se deram
com empresas similares, EBTs e, em um dos casosye@ ICT. Em todos os casos, a parceria

envolvia desenvolvimento de alto teor tecnolégico.

Consultoria em P&D: este tipo de consultoria se caracteriza como ipm de prestacao de
servicos voltado para o assessoramento nas divetaeas de P&D de uma empresa. iMico
caso encontrado, a consultoria atuava na formulagdiaesenvolvimento e na concepcao do

modelo de comercializagcdo de uma nova linha deyposd

Fusda embora muitos estudos mostrem que a maior pasecdsos de fusdo é na verdade
aquisicdes (van de Vranée al, 2006), pudemos observam caso de fusdo entre uma empresa
fornecedora de matéria-prima e uma EBT. Neste @asmpresa fornecedora pode incorporar ao
seu portfélio ingredientes diferenciados, como @R naturais, pos vegetais, pectinas,
ingredientes funcionais, leveduras e cafeina e & pssou a focar mais fortemente em outro

segmento em que ja atuava: o de desenvolvimerdaglementos nutricionais.

Intercambio tecnoldgica na amostra analisada também foi observatiocaso de intercambio
tecnoldgico, tipo de alianca em que em que duasi@s empresas trocam entre si tecnologias
proprias a fim de atingir objetivos estratégicosmsnecessariamente haver um acordo de

licenciamento do tipaross-licencingNo caso observado, entre duas empresas fornaseder
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matéria-prima vegetal, este intercambio teve oitmtde aumentar o portafélio de ingredientes
naturais organicos certificados e assim aumenéar de atuacdo de ambas.

Iniciativa online explicita de busca de parceriastoram também encontrados em nossa analise
casos em que ndo se observou o estabelecimentoetmme parcerias, mas o0 acesso ou a
estruturacdo detdolkits’ ou ferramentas virtuais explicitas de busca degdes e parcerias em
P&D e inovacgdo, focadas em parceiros académicosmousudrios. Como visto no capitulo 2,
estas iniciativas podem ser consideradas pratied8,duma vez que evidenciam que 0s agentes
externos — sejam eles empresas, usuarios, ICTe vigds como fontes importantes de inovacao
pela empresa e que esta estabeleceu processossnpara tentar acessar estes agentes de forma
direta e explicita. Foram incluidos nesta categosiaccasos de empresas que: i) participam de
blogs e comunidades virtuais como forma de incantev contribuicdo dos usuarios em seu
processo de criaca@)( e que ii) criaram web sites para divulgacdo égaflos e necessidades
tecnolégicas e para submissao de idéias e propdstgsarcerias em P&D e licenciamento

tecnolégico ).

Joint Venture este tipo de alianca se caracteriza pelo comipamiénto do controle de um
empreendimento, assim como lucros e perdas queveste a sofrer. E uma parceria que
envolve comprometimento e investimento financei@onova empresa ou ha empresa parceira.
Logo, pode apresentar um alto custo de saida, snvézes podendo ser mantida mais devido a
esse custo do que por ter efetivamente tido sud€adati, 1998). Portanto, € menos flexivel e
menos reversivel que aliancas sem compartilhanemdmario (van de Vrandet al, 2006). Em
nossa amostra foram encontradosasos dgoint venture em que o principal objetivo foi o de
combinar competéncias tecnoldgicas especificasedggesas parceiras em um novo negocio
lucrativo para ambas. Como objetivos secundarawani identificados o acesso ao conhecimento

sobre novos mercados, sejam estes NOVOS segmeniosas paises.

Licenciamento tecnoldgico: foram 2 os casos encontrados deste tipo. Em um deles, o
licenciamento teve o intuito de explorar a patelg@ima nova variedade de planta, desenvolvida
em uma universidade, rica em um principio ativoirderesse. No outro, foi licenciada uma

metodologia de testes baseada em genética molecular

P&D conjunto: este termo se refere, neste trabalho, a acordopad=eria em P&D que

englobam etapas que antecedem o desenvolvimenfoiggnente dito de novos produtos e
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tecnologias, mas que ja tém um escopo aplicadoankar os casos encontrados que se
encaixaram nesta definicdo. Estes casos se cazachen pela parceria de fabricantes de HPPC e
fornecedores com ICTs e/ou EBTs. Seus objetivos erariados, mas em geral tratavam da

avaliacao da aplicabilidade de novas tecnologragt®dologias de teste.

Parceria pré-competitiva: ja a parceria pré-competitiva se caracteriza pouma iniciativa em
pesquisa de duas ou mais empresas, muitas vezes atores diferentes e podendo configurar
uma rede, com o0 objetivo de investigar um problemadesafio tecnolégico comum e gerar
resultados que possam servir como base para dptiass desenvolvimentos em cada uma das
empresas envolvidas. Ndscasos encontrados, 0 objetivo da parceria era getsE bases de

dados, de novos materiais e de ferramentas.

Embora a amostra obtida seja limitada do ponto id&a \quantitativo e ndo permita uma

extrapolacdo para todo o setor de HPPC, o levamtaneea analise realizados séo inéditos no
setor de HPPC e evidenciam uma grande e interesdavatrsidade de arranjos colaborativos no
setor. No entanto, consideramos ainda necessacaragterizacdo de outro tipo de arranjo
também observado neste setor: os polos de comuitde. Embora este tipo de arranjo néo
inclua obrigatoriamente parceiras em P&D, ele miapum ambiente favoravel a colaboracéao,
principalmente se amparado por politicas de ingentdirecionadas para isso. Mais

particularmente, foram identificados casos interetes de P&D colaborativa neste tipo de
ambiente na Franta Desta forma, a proxima secéo se dedica ao detalita de polos de

competitividade no setor de HPPC francés, assinoades politicas e mecanismos de incentivo
estabelecidos pelo governo francés, sob uma pénspele institucionalizacdo de um ambiente

favoravel a colaboracdo em P&D entre as empresastdo

%9 A autora do presente trabalho teve a oportunidadeonhecer e observar a dinamica do mercado d€ ftBRcés
no periodo de setembro/2007 a julho/2008, quandiizo® estagio de doutorado na Universidade Pideades-
France, em Grenoble, sob a supervisdo do profegsment Mangematin. Assim, foi possivel identificar
caracteristicas-chave que diferenciam o setor deCHia Franca e no Brasil, principalmente em relag&oesforcos
dedicados a PD&lI.
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4.3. Os polos de competitividade de cosméticos neakca

Arranjos produtivos locais (APLs) e sistemas loadgs producdo (SLP®)ja foram bastante

tratados na literatura quanto a sua estruturagsisaecontribuicdo para a competitividade das
organizac6es envolvidas. De forma geral, podemégides como a “concentracdo geografica
de empresas e instituicbes de um mesmo segmentoinoio desenvolvedores de tecnologias
especificas para o segmento, associacdes de comgosierno local e universidades” (Porter,
1998). Ainda segundo Porter (1998), este tipo dmnagyacdo promove 0 aumento da
competitividade das empresas envolvidas por meiccatgperacdo no desenvolvimento, na
producdo, na capacitacao da forca de trabalho @romocdo comercial. No entanto, sua
dindmica depende fortemente do apoio de institgighdo governo para o provimento de infra-
estruturas, assim como de grandes empresas asdgi@iminam as trajetorias industriais nas

regides (Markusen, 1996).

Assim como varios setores produtivos, o setor dePEGiPtambém apresenta casos de
aglomeracbes deste tipo e, partindo do pressuplestgue estes arranjos séo facilitadores da
interacdo entre as organizacdoes que os compdengaedestas relacbes incluem parcerias em
P&D, consideramos crucial a andlise destes arrargoso parte do trabalho exploratério de

identificacdo e caracterizagdo das praticas coddivas em P&D no setor de HPPC. E

importante lembrar, no entanto, que ainda nao siyelsobservar uma estruturacao robusta deste
tipo de arranjo no setor de HPPC brasileiro, coer@mos na proxima secdo. Dai o interesse em
caracterizar e analisar os arranjos identificadmg-ranca. Estes, além de mais consolidados,
contam com um programa do governo francés de ivoeatapoio, especialmente as atividades

de P&D colaborativas.

® Segundo a RedeSist — Rede de Pesquisa em Sistéradutivos e Inovativos Locais

(http://www.ie.ufrj.br/redesist) — estes dois caitme sdo distintos. “Arranjos produtivos locais sfigomeracdes
territoriais de agentes econdmicos, politicos éasmcom foco em um conjunto especifico de atividaglcondmicas
que apresentam vinculos mesmo que incipienteslr@emte, envolvem a participacdo e a interacdo dee&sas —
gue podem ser desde produtoras de bens e seringas dté fornecedoras de insumos e equipamentestadoras
de consultoria e servigos, comercializadoras entelie entre outros — e suas variadas formas desemacdo e
associacdo. Incluem também diversas outras irggigtsi publicas e privadas voltadas para: formagéapacitacdo
de recursos humanos (como escolas técnicas e sidades); pesquisa, desenvolvimento e engenhavidica,
promocédo e financiamento”. Ja “sistemas produtizdsovativos locais sdo aqueles arranjos produtémsque
interdependéncia, articulagdo e vinculos consistemésultam em interacdo, cooperagdo e aprendizagsm
potencial de gerar o incremento da capacidade fivavanddgena, da competitividade e do desenvohionical
(Suzigaret al, 2004).
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Sabe-se que as caracteristicas do setor, comddipooduto, nimero de concorrentes, condigdes
de entrada, importancia e fontes de inovacdo, eeattros, influenciam a natureza e a

intensidade das relacdes estabelecidas. No casooperacdo em atividades estratégicas como
P&D no interior de arranjos e sistemas produtivasils, setores com atividades e produtos mais
intensivos em conhecimento sdo menos propicio®pectacdo em P&D, ao passo que produtos
com base tecnoldgica madura sdo mais favordvesse tgo de cooperagdo, pelo menos em

etapas pré-competitivas (Suzigatral, 2007).

A formacéo de APLs e SLPs pode ocorrer naturalmenss o governo pode fortalecé-la por
meio de politicas de incentivo. Essas politicaseposariar desde a criacdo de infra-estrutura até
a especializacdo dos trabalhadores no contextd tmcaegional, por meio de incentivos a

educacao técnica especifica, por exemplo (Po@89)1

A importancia destas aglomeracdes no setor de HIP&ICEs justifica esse item, mesmo nao

sendo verdadeiro para o caso do Brasil. Na Fraacania politica de incentivos e é possivel

observar a forte institucionalizacdo do apoio ag@ass em P&D nestas aglomeracées, mesmo
com a presenca de grandes empresas que dominammplmsantes da cadeia produtiva, sob a
governanca de instituicdes locais com forte repitas@idade (Suzigaet al, 2007). No Brasil ja

se podem notar também algumas iniciativas nestideemporém ainda em estégio incipiente,

como evidenciaremos mais adiante.

Denominados pelo governo francés de polos de cawjutde, estas aglomeracdes — que
apresentam niveis variados de organizacdo ingitati estrutura produtiva, formas de

governancga, grau de cooperacao, etc. - estdodasenum conjunto de politicas publicas de
ciéncia e tecnologia implementadas recentementéala visivel queda em seu desempenho em
P&D, segundo alguns indicadores. Ainda assim, aagasade acordo com dados da OCDE
(2008b), investe um pouco mais de 2% do PIB em R&Betor publico responde por 37% deste
investimento e o setor privado, por 63%. O paispaca 62 posicdo nanking mundial de

publicacdes cientificas e em 2005 foi respons&vefib% das patentes depositadas na triade.

No entanto, para melhorar o indice de aplicac&mneeccializacdo destes resultados, em 2007 foi
criada a Agéncia Nacional de Pesquisa (ANR), a gumlé financiamento de projetos de P&D
em areas consideradas prioritarias (saude, TIOst@enologia, energia e desenvolvimento

sustentavel). Foram criados também uma agénciavakagio (AERES) e uma agéncia de
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financiamento da P&D no setor produtivo (OSEO Iratmn) a fim de alavancar as atividades de
P&D em ICTs e PMEs. Finalmente, o governo francésucuma plataforma de financiamento
publico da inovacdo em seus polos de competitigidadndo ao total 71 polos, dos quais 2 sao
do setor de HPPE

Os polos de competitividade compdem a politica shikl proposta pelo governo francés em
2004 e tém como principal objetivo “a mobilizac&us datores essenciais da competitividade,
particularmente a capacidade de inovacao, refoozandompetitividade da industria francesa”
(Souza & Gorayeb, 2009). Sdo compostos por emprégasratorios de pesquisa, centros de
formacgao e prestadores de servicos especializados,foco no estabelecimento de parcerias
para a geracao de inovagdo. Os polos sdo teméticlassificados em trés categorias, de acordo
com a relevancia de sua atuacdo em ambito naceoimaérnacional: Polos Mundiais, Polos de
Vocacdao Mundial e Polos Nacionais/Regionais. Corstese polos apresentam diferencas
estruturais, organizacionais e de desempemenrand & Dayan, 2008)podemos pensar que
alguns poderiam ser classificados como APLs e suwtomo SLPs, embora ndo tenhamos feito

esta analise.

Em relacdo as fontes de financiamento, os polotagorom apoio financeiro via Fundo Unico
Ministerial (FUI) aos melhores projetos de P&D epéstaformas de inovacdo selecionadas por
meio de chamadas publicas (3 ao ano); financiameatcial das estruturas de governanca dos
polos, em conjunto com as autoridades locais ensesas; apoio financeiro as acdes tematicas
coletivas iniciadas pelos polos em diferentes canpor intermédio das Dire¢cdes Regionais da
Industria, da Pesquisa e do Ambiente (Drire); faiamento de parceiros na politica dos polos,
como a ANR, OSEO e a Caixa de Depoésitos aos pmoj@¢oP&D conduzidos nos polos; e,
finalmente, com o apoio financeiro de autoridadesis a projetos de P&D e plataformas de

inovacao.

Os dois polos atuantes no setor de HPPC sédo aaslsif na categoria nacional/regional:
Cosmetic Valley e PASS (Parfums, Ardmes, Saveuesitedirs). O primeiro tem sido bem
avaliado e integra a lista dos 39 polos de conmyiegide que atingiram os objetivos na avaliagao
da politica de polos referente ao periodo de 20@®08. Ja o segundo, apesar de concentrar mais

de 50% da atividade nacional do setor, faz partéstia dos 13 polos que nédo alcancaram os

®1 Este nimero se mantém desde julho de 2007.
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objetivos e devem passar por profunda reconfigorg§éuza & Gorayeb, 2009). H& ainda um
terceiro polo, menor e néo incluido no programgales de competitividade da Franca, o Polo

Cosmético de Rhéne-Alpes, do qual trataremos nokasge.

Estes polos apresentam vantagens comuns de ecenalmisaglomeracdo e promovem a
aproximacdo e o estabelecimento de parcerias c@is#pcodutivas e tecnoldgicas entre
fornecedores, fabricantes de produtos acabathkrs;upstecnoldgicas e ICTs.

Alids, a Franca conta com diversas faculdadessosute graduacao dedicados a cosmetologia, o
que, aléem de impulsionar as parcerias tecnolégiagsacita mao-de -obra para atuar no setor.
Muitas destas instituicbes se encontram fisicamesti@belecidas junto aos polos, estabelecendo
um forte intercambio com as empresas. Ja no Bsasilmuito poucos 0s cursos regulares nesta
area, sendo em sua maioria cursos técnicos ou pieiakzacdo (pos-graduacéato sensy
Devido a relevancia do entendimento destas aglaesae das vantagens que elas trazem para a

competitividade do setor de HPPC francés, elasistahados a seguir.
Cosmetic Valley

O Cosmetic Valley tem sua origem na década de u@ndp algumas empresas comecaram a
instalar suas plantas um pouco mais afastadasgi@orparisiense. A instalacdo de empresas
lideres do setor atraiu um numero significativoetepresas fornecedoras de matérias-primas
(commoditiese especialidades) e embalagens, perfumistas,alginims de analise, empresas de
logistica, demarketing designers etc.. Em 1994 foi criada a Associacasntetic Valley em
Chartres, a partir da alianca formada por algunass einpresas da regido Eure-et-Loire. Em
2000, este arranjo € reconhecido como sistema fvodiocal (SPL) pelaDélégation a
I'Aménagement du Territoire et a I'Action Régiondl®ATAR) e, finalmente em 2005, é
oficializado Pbéle de Compétitivitepelo Comité Interministerial de Planejamento e de
Competitividade Territorial (CIACT) sob a marBéle Cosmétique Sciences de la Beauté et du

Bien-étre

Desde sua criagao, o polo vem se expandindo sigtifamente pelas regides Centre (Eure-et-
Loir, Indre-et-Loire, Loiret, Loir-et-Cher), lle-édérance (Yvelines, Val d'Oise) et Haute-
Normandie (Eure, Seine Maritime) e atualmente ceota 550 empresas atuantes ao longo da
cadeia de HPPC (totalizando 47 mil emprego§lé bilhdes em volume de negocios), 6

universidades e 200 laboratérios publicos de psaqi@osmetic Valley, 2010). Embora 80% das
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empresas sejam pequenas e médias, grandes atosesodocomo LVMH, Shiseido, L'Oréal,
Procter & Gamble, Unilever e Johnson & Johnsonogstésentes no polo.

Em relacdo as atividades de P&D, o polo concerdi&n das universidades e laboratérios
publicos de pesquisa, 136 estabelecimentos de ¢@omasomando 7.680 pesquisadores. A
relacdo com e entre estes organismos € organidadas\programa€ampus de La Cosmetic
Valley e Laboratoire de Recherche Cosmétique et Parfimassociagdo atua como um
facilitador das relaces de parceria em P&D ergrimstituicdes-membro, aproximando grandes
e pequenas empresas, universidades e centros gieigees contribuindo para criagdo de um
ambiente propicio a geracdo de inovacdo em coledoraAlém de aproximar e conectar as
instituicoes, ela identifica oportunidades de cofado em torno de temas comuns, acompanha
as parcerias estabelecidas, realiza estudos d#idadle técnica e estratégica dos projetos e o0s
direciona aos diferentes programas de financiamgispmniveis, tanto publicos quanto provados
(Cosmetic Valley, 2010).

Cada projeto assessorado pela Cosmetic Valleyidadal por um comité, que inclui membros da
empresa lider e um ou mais parceiros industri@issImembros da Cosmetic Valley podem ser
subcontratados em algumas etapas. Sao realizada8e® regulares de modo a acompanhar seu
desenvolvimento, mas todos os dados e informagemantidos em confidencialidade até que
se tenha uma patente ou publicagao.

Para que o0s projetos sejam elegiveis aos prograteagsomento publico, precisam ser
colaborativos e envolver no minimo duas empresas Bboratério publico de pesquisa, além de
apresentarem potencial inovativo e de geracao ¢eegios. Os financiamentos publicos cobrem
de 30% a 45% do or¢gamento total dos projetos, dEpelo do tamanho da empresa.

Até o inicio de 2010, 41 projetos de pesquisa Imasalo validados, totalizand&v5 milhdes,
envolvendo 55 PMEs do polo, 16 grandes grupos daBdratorios publicos de pesquisa
(Cosmetic Valley, 2010). A Tabela 4.3 abaixo mossarojetos financiados pelo Fundo Unico
Ministerial (FUI) desde 2006.

De acordo com estudo realizado pelo governo frardggre os beneficiarios de financiamento
publico até 2008, 26% eram PMEs, 33% eram grandgwesas e 41% eram laboratorios
publicos. A avaliacdo também mostra que o poloiNzaln o contato de 10 PMEs do polo com

“investidores anjos” ou de capital de risco (DIAGDQ9).
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Tabela 4.2 Projetos de P&D colaborativos financiadopelo FUI no @mbito da Cosmetic Valley, 2006-2010

Chamada FUI | Titulo Autor do Projeto Orggmgnto
(€ milhdes)

15/02/2006 Cosmetotéxteis Spincontrol 2,2

15/12/2006 Evolucéo da pele em funcao da idade ifie&ceation 6,1

15/12/2006 Nouveaux décors Shiseido Internatibreahce 1,9

15/12/2006 Predm;ao c‘i‘g s§n3|p|llz.qga? da pele. Platafom@iochemical 236

integrada “in vitro in silico

15/12/2006 Substéncias naturais e protecio daufagéio | ADONIS/Alban Muller Group 4,5

19/12/2007 Cosmerev LVMH RECHERCHE 4,5

30/04/2009 Skinoflor Lf';lb(_)ratowes Dermatologiques 38

d'Uriage
16/03/2010 Perfugard Adonis 2,7

Fonte : Cosmetic Valley (2010)

A Associacdo também atua junto aos centros de f@anéuniversidades, centros tecnologicos,
escolas de engenharia e centros privados) de modonaizar competéncias a serem
desenvolvidas, participando da elaboracdo e momiafge novos cursos. Além disso, organiza
periodicamente encontros e conferéncias sob a iEmé@smética (ex.: tecnologia, regulacao,
responsabilidade ambiental), como os congressosn'@om®v e Enjeux Reglementaires e
participa de feiras e encontros do setor, nos gpiisura aumentar sua rede de relacdes e
promover as empresas do polo e as tecnologias dutpso por elas desenvolvidas (Cosmetic
Valley, 2010).

Percebe-se um importante esforco no sentido dendalser as competéncias em P&D das
empresas do polo. Ainda assim, a P&D ali realizaidaa é considerada pouco desenvolvida
quando comparada aos polos de setores mais intensia tecnologia (exAerospace Valley,
Minalogic, Images & Réseaux, Industries Agro-resseg. Segundo avaliacdo realizada pelo
Centre d’Analyze Stratégique em 2008, as inovagéeadas no ambito da Cosmetivc Valley séo
de cunho mais incremental. Para os autores, istdege em parte a dificuldade de sair do
contexto do conhecimento técnico e cientifico pamaduzir uma abordagem mais holistica,
focando também em competéncias em gestdo, em gistamjetos, entre outros (Bertrand &
Dayan, 2008). Este diagndstico permite inferir mesmo em um ambiente dedicado a promocao
da interacdo e cooperacdo em P&D, como o propadmrpela Cosmetic Valley, ainda se
encontram dificuldades para extrair valor das coaies estabelecidas, provavelmente devido a

auséncia de competéncias especificas de gestde,Principalmente, de P&D colaborativa.

136



PASS (Parfums, Ardmes, Saveurs, Senteurs)

O segundo polo de competitividade de HPPC francéBASS, é de vocacdo mais restrita,
concentrando-se mais na producéo de plantas asamdimedicinais e no desenvolvimento de
perfumes, aromas, fragrancias e esséncias, ingtedidirecionados ndo apenas para o setor de
HPPC, como também para o setor farmacéutico, dpelimn doméstica, de alimentos, entre
outros. Localiza-se mais ao sul da Franca, abralogenregido Provence-Alpes-Cote d'Azur
(PACA) (PASS, 2010).

O Polo é formado por cerca de 400 empresas falegahe matérias-primas e de produtos
acabados, incluindo grandes empresas como Chalit@tcitane, Olivers & Co, Firmenich,
International Flavors and Fragrances (IFF), Bagargil, e mais de 3 mil produtores, gerando
cerca de 9.000 empregos diretos. Também integrgulm 25 laboratorios de analise, como
Skinethic, TxCell e Iris Pharma, 3 escolas de ehgga, laboratorios de varias universidades,
como a de Nice-Sophia Antipolis, Universidade devBnce, do Mediterraneo e de Paul
Cézanne, laboratérios publicos (unidades CNRSheazde formacao (PASS, 2010).

O PASS, que se organizou em uma associacdo e vecgbeertificacdo de polo de
competitividade do Comité Interministerial de Pjaneento e de Competitividade Territorial
(CIACT) em 2005, tem como principal missao “contiilpara o desenvolvimento e valorizacao
da cadeia produtiva de perfumes e cosméticos daofe(PASS, 2010). Para tanto, além dos
fundos federais, conta com forte apoio das autdesia organizacfes locais, como o Sindicato
Nacional dos Fabricantes de Produtos AromaticosO(PAROM); o Sindicato Nacional das
Industrias Arométicas Alimentares (SNIAA); a Assmé@o da Cadeia Produtiva de Cosméticos
(COSMED); o clube dos empresérios de Grasse egasiaacdes de produtores e de destiladores
de plantas perfumadas. O polo é considerado oipainprodutor mundial de lavanda, a qual
ocupa mais de 90% de sua area plantada e elevadddaxportacdo, a qual representa mais de
70% das vendas. A producédo é certificada, uma gantano mercado de produtos naturais
(PASS, 2010).

Em relacdo as atividades de P&D, o polo estrutwmmuprograma englobando PMEs, grandes
empresas, laboratérios de anélise e ICTs. Desderggdio, em 2005, até final de 2009, haviam
sido gerados 22 projetos validados, dos quais d&bsram financiamento publico. Os projetos

englobam desde atividades de pesquisa basicagaiagdo de inovacdes em 3 eixos basicos: i)
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eficacia e seguranca de produtos; ii) quimica degqssos; e iii) identificacdo de novas matérias-
primas naturais e valorizagdo da biodiversidadeonad Totalizam um investimento d&40,5
milhdes, dos quais mais €@ milhdes sédo de fundos publicos (FUI, ANR, 7ePCRDYabela
4.4, apresenta alguns destes projetos. Além dssspyndo consta neebsitedo polo, foram
criados 5 grupos de trabalho tematicos para disieutias de interesse comum e assim identificar
oportunidades para novos projetos e parcerias, wso de formacdo de Mestrado Profissional
em seguranca de produtos, 9 cursos técnicos e moiro gaternacional de quimica analitica de

produtos aromaticos naturais (PASS, 2010).

Tabela 4.3 Alguns dos projetos de P&D apoiados pefimlo PASS, entre 2005 — 2009

Titulo Autor do Projeto Parceiros Tipo da parceria
Laboratoire Chimie L'Occitane en Provence, Laboratoire Traces
Ambisafe Proyencg de Environnement, Laboratoire d’'analyses Parcerig_pre-
I'Université de Albhades Provence, Terre D'OC, APF France,competitiva
Provence Bougies & Senteurs
Biomaker Immunosearch INRIA Sophia-Antipolis, SKiapma Parcerlg.pre-
competitiva
Chimiosub Centre dt_—} Valorisation Cargil Co- _
des Glucides desenvolvimento
Centre Régionalisé d'Expérimentation en
Plantes a Parfum; Institut technique
interprofessionnel des plantes a parfum,
Claryssime Clos D’Aguzon m,édicinales et _aro,matiques; Biotechnologi_es P&D conjunto
Végétales appliquées aux Plantes Aromatiques
et Médicinales de I'Université de Saint Etienne;
Université de Nice Sophia Antipolis; entre
outros
Institut Européen des
Enzypro Membranes a Mane & Fils, Separex Co-

Montpellier ENSCM-
IEM

desenvolvimento

Green Extraction

INRA Université
Avignon UMR A 408

LMTAI La Rochelle, LCA Toulouse, LFSM
Pierrelatte, REUS, ABCAR La Rochelle

P&D conjunto

Institut de Pharmacologie Moléculaire et
Cellulaire (IPMC CNRS/UNSA); 13S (UMR

Immunosearch IMMUNOSEARCH CNRS-UNSA): INRIA Sophia-Antipolis; P&D conjunto
SkinEthic SA; Mane & Fils; Robertet
NCS Université de Ecole Centrale de Lyon; Etablissements V;

Biodegradability

Montpellier 1

Mane & Fils; Sanoflore; IES Labo

P&D conjunto

Novoarbmes

Robertet

LCMBA; WNMRC, Wageningen NMR
Center; Universita del Piemonte Orientale
(Italie); Albert Vieille; Laboratoires Monique
Rémy/IFF; Charabot

P&D conjunto

Peptide Binding

Immunosearch

INSERM IFR50; Plate-forme PROTEOME

Nice-Pasteur; CNRS ERT 62; Université de la

Méditerranée Université de Marseille Nord;
CEA, Gif-sur-Yvette; MANE & Fils

P&D conjunto

Valoplasma

Véolia Propreté

Ecole des Mines, CEP Armines, MANE & Fils
VEOLIA

"P&D conjunto

Fonte: PASS (2010)
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Em margo de 2009 foi instituido um acordo de p&camtre o PASS e o Cosmetic Valey, o qual
concentra muitos dos clientes de empresas situadaBASS. O objetivo desta parceria é
desenvolver a colaboragdo entre os dois centrodtilmoindo assim para a competitividade de
ambos. O intuito é o de desenvolver uma estratégimaum de inovacdo e crescimento,
reforcando as ligacdes entre fornecedores e faitesade produtos acabados. Para tanto, foi
elaborado um plano de acdo que contempla: i) ideanti possibilidades de projetos
colaborativos; ii) identificar sinergias; iii) a@oirelacdes entre 0s membros; e iv) promover 0s

polos mutuamente (Montague-Jones, 2009b).

Apesar dos esforgos para estimular a cooperacé® @nimembros do polo e destes com outros
atores, uma barreira enfrentada é o importantel pappado pelas formulas ndo patenteaveis, o
que leva a comportamentos de excessiva protecdeseomfianca no compartilhamento de

conhecimentos proprios. “Embora justificaveis, taistudes restringem acdes coletivas e
dificultam o objetivo de criar uma identidade e umarca para os produtos locais ho mercado
internacional” (Souza & Gorayeb, 2009).

Centre Européen de Dermocosmeétologie (CED) - Pélesmeétique Rhone-Alpes

O polo cosmético de Rhone-Alpes, como dito anterémte, ndo tem o selo de polo de
competitividade do CIADT. No entanto, reune impoteg atores do setor de HPPC atuantes
principalmente no segmento de dermocosméticos/a@rtieos. Das 160 empresas
participantes, 22 sdo especializadas em dermocokmgiet Dentre os membros se destacam
empresas fabricantes de matérias-primas como BAGEIRard, Gattefossé, Givaudan,
Lavirotte, Miyoshi Kasei, Robertet, Laboratoires r@&#gologiques, Dupont e Greentech;
laboratérios de analise como Groupe Dermscan tubhstiExpertise Clinique, Episkin (groupe
I'Oréal); fabricantes de produtos acabados, comdHY Johnson & Johnson, Bioderma, Famar
Groupe Marinopoulos (Sephora). Na regido ha tamt@mylomerados importantes de centros de
pesquisa como LyonBiopole, (virologia, imunologia déagndstico), Minatec (micro e
nanotecnologia), Axelera (quimica e meio-ambier@RS, INSERM, IBCP, além de hospitais
e importantes universidades, como a de Lyon e dadbfe.

Criado em 1962 como um centro de dermocosmetolpgia um empresario - H. M.
GATTEFOSSE -, um pesquisador farmacéutico - J.eGott um pesquisador dermatologista - H.
Thiers -, tinha como objetivo oferecer ensino eniagdo para uma area ainda ndo reconhecida
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oficialmente. A organizacdo de jornadas de dernmetidfogia em Lyon comecgou a atrair
membros do P&D de grandes empresas de HPPC. EmfdiSattado, na Universidade de Lyon,

o primeiro curso de formacdo em cosmetologia copgio de curriculo do curso de farmacia
industrial. Em 1973, iniciaram-se os trabalhos éegpisa, formulacéo e avaliacdo de eficacia de

produtos contratados por empresas, com a parté@pae estudantes (CED, 2010).

Hoje, o CED assume as fun¢bes de organizar eveigasificos; apoiar atividades de P&D;
assegurar a promocao das atividades do polo jus®gyaos publicos e empresas; melhorar a
qualidade do ensino em dermocosmetologia, direngm® as necessidades das empresas da
regido; e potencializar as relacdes entre os difeseatores da cadeia de HPPC e com industrias
correlatas. As competéncias presentes na regiaavenv o desenvolvimento de ingredientes e
principios ativos, formulacédo, teste e analise fi@a e formacao profissional. Em relagcéo a
esta Ultima, se destacam 3 escolas de engenhauniv@rsidades, 2 faculdades e 2 centros

técnicos com formag&o em cosmetologia (CED, 2010).

Entretanto, diferentemente dos polos descritosriantgente, este polo aparentemente néao
apresenta iniciativas estruturadas para a prombe@arcerias em P&D entre os atores da regido,
funcionando “apenas” como um centro de apoio eatopapesar do enorme potencial de geracéo

de inovagéo da regido, considerando-se as impest@mipresas e ICTs presentes,

O quadro apresentado nesta secéo reforca a grangeeténcia da Franca no setor de HPPC,
tradicdo amparada por iniciativas diversas do guavefrancés, entre elas a dos polos de
competitividade. Entretanto, fica também clara ficuidade historica do pais em promover

arranjos entre os diferentes atores do proces§&&deou P&D e, portanto, fazer deslanchar seu
sistema de inovagédo, mesmo num setor dos mais tampes, dinamicos e antigos.

Na proxima secdo € realizada uma analise dos esfampregados pelo governo brasileiro e
também por associacdes do setor no sentido derapiieentivar parcerias em PD&I. Apesar de
nao existirem no Brasil iniciativas estruturadasnocoo exemplo francés dos polos de

competitividade de HPPC, ha alguns exemplos queaaer destaque.

140



4.4. Institucionalizacdo do apoio a arranjos colab@ativos no setor de HPPC

brasileiro

O Brasil, como também destacado pela OCDE (2008b@ste apenas cerca de 1% do PIB em
P&D, tendo os setores publico e privado participagératicamente equilibrada neste
financiamento. Em 2010 o pais alcancou participad@®,5% nas publicagcbes mundiais em
revistas indexadas, entretanto, de apenas 0,2%anking das patentes. Esse ultimo indicador
aponta, de certa forma, a baixa dindmica de in@vagépais, assim como a importancia e o
desempenho do setor empresarial em relacdo adaates de P&D e engenharia. Assim, faz-se
maior o desafio das politicas publicas para azagdio dessas atividades e a geracdo de inovacao

por parte do setor produtivo.

O Plano de Acgédo de C&T elaborado para o perioda0fg-2010 com foco neste desafio tem

como objetivos aumentar o investimento e o nimeraetursos humanos qualificados para

atividades de P&D e a geracdo de inovacdo por mhrseempresas. As areas consideradas
estratégicas sdo: biotecnologia, nanotecnologias,Ténergia, mudancas climaticas, Amazoénia e
ciéncia e tecnologia para desenvolvimento soci& TIM2010). A Lei de Inovagéo, de dezembro

de 2004, tem como um dos seus objetivos estimutaroperacdo entre empresas e ICTs. Ha
ainda diversos mecanismos de incentivo e apoio avagéo ja estabelecidos, mas sua
contribuicdo ainda é considerada limitada, umaquez sdo mais voltados para o apoio a P&D e
ndo a inovagcdo propriamente dita e sdo tidos paigsresas apenas como “instrumentos de
reducdo de custos do processo de inovagao e nam wonestimulo a definicdo de programas de
P&D mais ousados” (CGEE & ANPEI, 2009).

Em relacdo as atividades de PD&I do setor de HP@&Iilbiro, este apresenta algum potencial
de geracdo de inovacdo, mas é pouco aproveitathoeiRrmente, hq o potencial de obtencao e
producdo de novos ativos naturais devido a graimtviersidade e relativa abundancia de fontes
de ingredientes naturais no pais. Aléem disso, esthistria apresenta capacidade de
desenvolvimento interno de novos produtos, umaqeez conta com laboratorios de P&D em
algumas empresas e ICTs. Uma prova disso é a podg;®8rasil em alguns condicionantes de

inovagdo tecnoldgica no setor, como bio e nanotegiey havendo vérios projetos sobre estes
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temas em andamento em ICTs e empresas, muitas eezparceri¥ e/ou com financiamento

do governo (Souza & Gorayeb, 2009).

Ainda assim, sdo poucas as empresas atuantes oo deetHPPC no Brasil que recebem
financiamento publico para inovacédo. A titulo deraplificacdo, realizamos um levantamento
dos projetos de P&D financiados pelo governo visdER e observamos que das 799 propostas
aprovadas nas quatro chamadas publicas do Progiari8abvengdo Econbmica realizadas entre

2006 e 2009, apenas 14 eram de empresas atuargesonaomo mostra a Tabela 4.5, abaixo.

Tabela 4.4 Numero de projetos do setor de HPPC aprados nas Chamadas Publicas MCT/FINEP de
Subvencdo Econbmica a Inovacao, entre 2006 e 2009*

Ano | Valor do Edital (R$ milhdes) | Total de propostasprovadas| Propostas de HPPC aprovadas
2006 300 155 1
2007 450 174 7
2008 450 209 2
2009 450 261 4

Fonte: elaborada pela autora, por meio de bustiaaeéa noweb siteda FINEP em maio de 2010
*a lista detalhada dos projetos, empresas propesentalores aprovados estd no Anexo Il

Se considerarmos as chamadas publicas voltadasq@paracao ICT-empresa em P&D, como o
Fundo Verde-Amarelo e as Acdes Transversais (Cagger ICT-PMEs; Nanotecnologia) no
mesmo periodo, identificamos mais sete propostas/agas, sendo 5 de autoria de uma Unica a

empresa, a Natura Cosmeéticos.

Talvez uma das razbes da pouca participacdo deesagpido setor de HPPC neste tipo de
programa seja a falta de uma linha de financiamerdltada especificamente para as
necessidades do setor, como acontece para osss&arecéutico, petrolifero, de energia, de
saude, entre outros. Assim, resta as empresas tentnquadrar em temas transversais, como
biodiversidade, nanotecnologia e biotecnologia.eVshlientar que, embora estes temas nao
foquem especificamente no setor de HPPC, apéiantdadies que tem o intuito primordial de

valorizar a biodiversidade do pais.

Além disso, o relatorio de avaliacdo dos instrumerde inovacdo brasileiros elaborado pelo
CGEE e pela ANPEI (2009) destaca que:

%2 Alguns exemplos de parceria: Kosmoscience e LIES/Car (apoio FINEP); Chemyunion e FEQ/Unicamp;
Chemyunion e IQ/UNESP; O Boticario e USP-RP; Natudiversas ICTS (programa Natura Campus).
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.. a plena fruicdo dos beneficios propiciadosopatovos instrumentos de apoio a inovagao
requer mudancas nos sistemas de gestéo da inavag&mpresas. A crescente profissionalizagao
dessa éarea, a instituicdo de equipes com prepamxdéadequado para a gestdo da inovagéo, a
adocdo de mecanismos de planejamento, controleraprgggdo de custos e mudancas nos
processos decisorios internos das empresas saanfienthis para que as empresas aproveitem o
maximo as oportunidades oferecidas pelos novosumsntos de apoio a inovagédo” (CGEE &
ANPEI, 2009).

Ou seja, had ainda a necessidade de competénciasifesis em gestdo da inovacdo, seja

e

internamente ou em parceria, para que as empr

ifelras possam estruturar um programa
robusto de P&D e assim aproveitar os incentivogaiilizados pelo governo. De todo modo, o
ambiente institucional brasileiro de apoio a in@m@inda € recente e ainda deve ser bastante

amadurecido.

Embora no Brasil ainda ndo possam ser observaitésivas fortemente estruturadas de apoio a
parcerias para inovagao no setor de HPPC, comolos ge competitividade de HPPC franceses,
h& algumas iniciativas em andamento que podem @®ideradas um timido esforgo, ainda
incipiente, de institucionalizacdo do apoio a ingA@no setor e merecem ser destacadas. Sao,

portanto, detalhadas a seguir.
Instituto de Tecnologia e Estudos de Higiene PesspoBerfumaria e Cosméticos — ITEHPEC

Criado em 2006 pela Associacdo Brasileira das tnddsde Higiene Pessoal, Perfumaria e
Cosmeéticos (ABIHPEC), este instituto tem como adbget'estimular, fomentar e promover

atividades de P&D no setor”. Assim, também tem cdomgdo prospectar “oportunidades de
negocios em inovacdes tecnologicas, adiantandsderaéncias, integrando conhecimento e
recursos disponiveis as necessidades das empi@d$iIPEC, 2009). Desde sua criacdo, 0
ITEHPEC tem realizado cursos de capacitacdo emagede propriedade intelectual, de
elaboracéo de projetos para submisséo a prograefasadciamento da inovagcao do governo, de

formacdo técnica (ex.: aplicacdo de nanotecnolegizosméticos), entre outros.

Além disso, desde 2005 vem sendo realizado um ewdgriominado Rodada Tecnoldgica
cujo objetivo € promover a interacdo entre a inthist ICTs. Assim, sdo apresentadas pesquisas
em andamento em universidades e instituices apipasque tenham potencial de aplicacdo no

setor. O evento conta com o apoio de instituic@@socABDI, SEBRAE, MCT, Finep e Fapesp,
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reunindo representantes das empresas, cientistaglaates e gestores de politicas publicas
(ABIHPEC, 2009).

Portal i3 - Imagine, Inove e Impacte

Este portal, criado em 2009, pode ser considerasm iniciativa baseada em inovacdo aberta.
Trata-se de uma parceria entre a Agéncia USP d&g¢do e a ABIHPEC, o ITEHPEC, e outras
instituicbes como a ABINEE (Associagdo Brasilei@ lddustria Elétrica e Eletrénica), IPD
eletron (Instituto de Pesquisa e Desenvolvimentondkgico do Complexo Eletroeletronico e
Tecnologia da Informac&o), ABIMAQ (Associacdo Blegisa da Industria de Maquinas e
Equipamentos), IPDMAQ (Instituto de Pesquisa e Beslwimento Tecnoldgico da Industria de
Maquinas e Equipamentos), ABIT (Associacdo Brasileia Industria Téxtil e de Confecgéo) e
Sinditéxtil-SP (Sindicato da Industria Téxtil deoS2aulo).

Tem como objetivo promover o contato da indUstam @esquisadores da USP. Explicitamente
inspirado nos principios de inovac&o aberta, cootese observar em seeb sité® opera por
meio do envio de propostas e demandas de pargaias empresas via internet. A USP entéo
avalia as propostas, as encaminha para pesquisattoriversidade que tenham potencial para
solucionar a demanda apresentada e faz a intergdedie negociacdo do projeto, contrato etc..
E importante destacar a participacdo da ABIHPEGarieiativa e a ampla divulgacéo que esta
tem feito do portal junto aos seus associadosselaconsiderada em nossa andlise como um

esforco de institucionalizacdo do apoio a parcem$&D no setor.
Rede Amazonica de Pesquisa e Desenvolvimento ded®isméticos

O projeto de criacdo da Rede Amazébnica de PesguiBasenvolvimento de Biocosmeéticos

(Redebio) pode ser considerado um esfor¢o do gmdsico no sentido de viabilizar uma rede de
interac6es nos moldes dos observados na Franganmon estagio ainda inicial. Ela é resultado
de uma alianca formada entre as Fundacdes de AngpdPesquisa dos Estados do Para
(Fapespa), Amazonas (Fapeam), Maranhdo (Fapemayee (Runtac), com o intuito de que

reunir esforgcos para promover a formacdo e o foomdetuma rede de caréater interregional e
interdisciplinar. Seu objetivo € apoiar atividadesPD&|l mediante a selecdo e o financiamento

de projetos de pesquisa em rede inter-regionaltexdisciplinar em biocosméticos. Assim,

83 (http://www.inovacao.usp.br/portali3/)
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espera-se fortalecer as cadeias extrativistasgiaore- cuja ponta é formada por comunidades
locais -, melhorando os sistemas produtivos e apoi@ssas comunidades para que alcancem

melhores niveis de sustentabilidade de suas atiegd@Redebio, 2010).

A primeira chamada de propostas de projetos fdizesta em maio de 2009 e 42 propostas foram
submetidas por ICf§do Amazonas (19), Para (8), Maranh&o (7), Acree(Bpcantins (3). Os
projetos deveriam envolver grupos de pesquisa deaws 3 dos Estados participantes e estar
entre os 5 temas de interesse: 1) Desenvolvimentsisiemas agroecologicos voltados para a
producao de insumos das cadeias produtivas de toseg)&) Desenvolvimento tecnoldgico no
processamento dos insumos; 3) Avaliacdo sazonebmi@osi¢cdo quimica de Oleos e extratos; 4)
Padronizacdo e estabilizagdo de extratos e olgisnags, e 5) Melhoramento de preparacdes e

delineamento de formulacfes cosméticas.

A selecdo das propostas foi coordenada por um @€oBwstor, formado pelos presidentes da
Funtac, Fapeam, Fapespa e Fapema e quatro redessagi@éisa foram escolhidas: i) Rede de
Padronizacao dos 6leos de andiroba e copaiba dadhmaRepacam), com recursos de mais de
R$ 714 mil; ii) Rede para desenvolvimento de CTa&lgeracdo de insumos da andiroba para
aplicacdo na industria de cosméticos, com recureogalor de mais de R$ 572 mil; iii) Rede
para o fortalecimento e inovacdo estratégica daiagmodutiva de 6leos da Amazénia aplicados
em cosméticos (Rede Anaua), com recursos no valanais de R$ 2,3 milhdes; e iv) Rede
Babagu-Mampa, com recursos no valor de mais de5R3rbl. Ao todo, as quatro redes somam
22 subprojetos relacionados a pesquisas em biotioss€10 de Amazonas, 6 do Para, 3 do
Acre e 3 do Maranhéo) (Redebio, 2010).

O resultado final foi homologado em 27 de maio 0802 A idéia é que os Estados figuem
responsaveis pelo monitoramento dos projetos &ag#do dos recursos, que no total somam
pouco mais de R$ 4 milhdes. Espera-se que esteeipriradital sirva para estruturar a rede e

identificar as potencialidades de cada estado.otidasido os grupos de pesquisa.

Um aspecto positivo da Redebio € o fato de seiradg em uma vocagao ja presente na regido,
gue é o desenvolvimento de cosméticos, como samreethidratantes, a partir de Oleos e

manteigas extraidos de espécies vegetais amazomatadamente a castanha, copaiba, andiroba

® Foram aceitas submissées por instituicbes de @ssiperior e/ou pesquisa privadas, porém semdarativos, o
que acreditamos ser um limitante para a iniciateao discutiremos mais adiante.
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e babacu. Existe, de fato, toda uma cadeia pradastruturada em torno destas matérias-primas,
como mostra a Figura 4.1 (Miguel, 2009). Ela eneotomunidades locais extrativistas e de
agricultura familiar, pequenos e grandes forne@slole matéria-prima vegetal — que fazem o
beneficiamento destas matérias-primas para vewsdé-léabricantes de produtos acabados -,
algumas PMEs especializadas na producdo de cossiéfitmterapicos e energéticos, além da
presenca pontual de grandes empresas do setor, &dtnacter & Gamble, a Casa Granado —
Phebo e a Natura, que recentemente instalou untmdeifabril de sabdes na regido. Estas

empresas

“tém demonstrado capacidade de organizar novosjasrg novas redes espaciais entre 0s polos
urbanos regionais e 0s municipios situados nas&aas de influéncia (...) embora esses circuitos
ainda ndo se encontrem consolidados em todas @sseda cadeia produtiva e integrados sob a
forma de redes completas” (Miguel, 2009).

{/I-amﬂi IN Klicr« ‘,\
ersidad ] ( Comunidades, { Pequena | Produtc
- Colela Cooperativas *  Bivindustria | Final
CTA Areas de Cultive ¢
wcmpn:y %___‘__ _../,
| _' ; : // Insumos
| H i IR - . . — 1
n Disponibili-
hd / Bioindustria 5 ._,,“.,-5:, AT 0
Centros ¢ Instituicoes de Pesquisa de Médio | u “ : |“' I.
B Porte | i ercado
Universidades s ? / o
] 5 e s
Incubadoras de Empresas de Base | Insumos
Tecnoldgica —
Centro de Biotecnologia da e Grande Produto
Amazonia- CBA Bioindastria I Final
Instituto Nacional de Pesquisas da i & /
Amazonia - INPA
Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecudria - EMBRAPA
Museu Paraense Emilio Goeldi -

MPEG

Centros Laboratoriais Regionais (e

de outras partes do pais) 1 - CTA: Conhecimento Tradicional Associado.

Figura 4.1 Cadeia produtiva de ingredientes cosmé&ms na Amazonia
Fonte: Miguel (2009)

Assim, a Redebio teria muito a contribuir para dhorga da qualidade e competitividade dos
produtos locais. No entanto, foi estruturada de ar@anvolver prioritariamente ICTs e grupos

de pesquisa. Teme-se que as empresas da regidemaadriuidas deste processo, o que
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comprometeria fortemente a criacdo de sinergiaspmssibilidades da Redebio gerar tecnologias
que atendam de fato as expectativas do mercaddP&Hque sejam incorporadas e se tornem
inovacdes tecnologicas, seja de produto ou procésdm disso, percebe-se uma priorizacdo das
atividades extrativistas e de beneficiamento dagnmag-primas brutas, em detrimento das
demais etapas da cadeia produtiva/inovativa de HifleCa nosso ver, deveriam estar no cerne
da atuacdo de uma rede de PD&I em biocosméticos.

Afinal, o objetivo final deve ou pelo menos deveser o fortalecimento da industria de
biocosméticos na regido via geracdo de valor quesgaer capturado pela economia local,
gerando crescimento e desenvolvimento econdmiaegiao. Este valor idealmente deveria vir
da comercializagdo de produtos de maior valor agleg(novas moléculas, formulacoes,
tecnologias, etc.) e ndo apenas do aumento da tpriddde e qualidade de matérias-primas

brutas.

Enriquez (2009), em estudo realizado para o CGEEgmente ao lancamento da Redebio, traz
uma proposta neste sentido, ou seja, mais focadaapmoveitamento das competéncias
tecnolégicas de associacbes cooperativas, incubaddsBTs da regido amazobnica via

financiamento de redes de PD&l para o desenvolvionenstentavel de dermocosmeéticos. O
autor relata uma série de experiéncias bem-sucedidaémbito do Programa de Incubacédo de
Empresas da UFPA (PIEBT) e da Rede Amazoénica déoéauoras (RAMI).

O PIEBT possibilitou o crescimento de empresas boje projecado nacional, como Chamma da
Amazo6nia, Brasmazon e Jurua. Também tem permitiggsoimento de novas empresas, como 0
caso da Ervativa, com biotecnologia totalmente cae. A RAMI é uma associagdo que

congrega 14 incubadoras de pequenas e médias BBIquais estdo incubadas mais de 60

empresas, a maioria das quais com foco a explodscéadiversidade (Enriquez, 2009).

Sob esta otica, € possivel vislumbrar redes ggarimdbeneficios mais amplos, ao longo de toda a
cadeia de HPPC, abrangendo ndo s6 as comunidaasvestas, mas também as ICTs ligadas a

estes arranjos, empresarios e o consumidor final.
No entanto, como destacado por Enriquez (2009),

“a agregacao de valor supde uma tecnologia adequada o maior desafio para as comunidades
extrativistas que dependem da biodiversidade densin criar capacitacdo cientifica e

tecnoldgica para inovar e, na medida do possigetgar valor nas préprias localidades. (...) Esta
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capacidade € ainda extremamente fragil, fragmen&adsuco consolidada. S&o poucos 0s
convénios e parcerias entre comunidades e ICTsgeaea inovacdo. Convénios com empresas
também sdo escassos e na maioria das vezes ag@gretgavalor foi realizada pela empresa e,

normalmente, fora da Amazoénia”.

Assim, reconhece-se a importancia de fortalecesgsimeiros elos da cadeia, mas espera-se que
0s proximos editais desloquem o foco de atuacda paretapas a jusante, permitindo o a
participacdo de instituicdes com fins lucrativos nedes, mesmo que por meio de exigéncia de
contra-partida, abrindo frentes de P&D de maicgnsidade tecnoldgica e com potencial de gerar
resultados de maior valor agregado. Afinal, em eamento realizado por Arruda (2008), ha
empresas na regido extremamente interessadas @anvdiesmento conjunto de pesquisas e
produtos, embora a maior parte das parcerias gbealstidas tenha sido para prestacdo de
servigos pontuais. Muitas dessas empresas saogdergeporte, ndo tendo, portanto, condi¢coes
de arcar com contra-partidas muito altas, sendtapir talvez necessario subsidiar parte do

investimento.

Além disso, embora se reconheca o esforco do govem aproximar ICTs de diferentes
Estados amazonicos a fim de que ndo mais dispuédns pnesmos recursos € sim unam seus
esforcos de modo a reduzir as sobreposicOes deatwatades, acreditamos que o0 apoio a
parcerias locais, estabelecidas entre ICTs, EBTem@resas de uma mesma regido que
representam diferentes elos da cadeia produtivsetts de HPPC, apresenta maiores chances de
contribuir para o desenvolvimento local. Afinal,snparece mais plausivel que o governo
incentive a cooperagdo em P&D em arranjos colaivosaja em formagédo e que tenham maior

potencial de gerar produtos de maior valor agregamoo no caso dos polos franceses.
Polo de Cosméticos de Diadema

O Polo de Cosmeéticos de Diadema foi instauradar@o de uma parceria entre o governo local,
ABIHPEC, CIESP Diadema, SESI, SENAI, Fundacédo RKhkare Fernandes, Agéncia de
Desenvolvimento Econémico do Grande ABC e Consdrtermunicipal do Grande ABC, além
de empresas de HPPC da regido. Criado oficialmeele Lei Municipal n°® 2.237, de 23 de
marco de 2004, tinha como objetivo, a época, reduzioléncia urbana na regido por meio da
geracdo de empregos e aumento da renda da poputagioalém de reduzir os custos de
aquisicdo de matéria-prima para as empresas do seto
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Congrega atualmente em torno de 430 emptesassetor de HPPC, sendo 130 fabricantes de
produtos acabados e 300 fabricantes de matériaprambalagens, rétulos, maquinas e
equipamentos, distribuidores etc., concentrandoac&0% da producdo do setor no pais. Esta
concentracdo resulta na geracdo de mais de 11lnmpilegos na cidade (8 mil diretos e 3 mil
indiretos) e as empresas do Pdélo sdo responsawefp da arrecadacdo municipal (Prefeitura
de Diadema, 2008). Fazem parte do polo desde paguanpresas, com oito empregados, até
gigantes como L’Oreal, Unilever, Davene. Assim, @@e@r considerado um Arranjo Produtivo
Local (APL) (Suzigaret al, 2004).

Algumas instituicbes como SEBRAE e SENAI, tém atusmtemente na conformacgéo do polo.
O Sebrae contribui na area de gestdo, dando diddd® e referéncia ao projeto e a formatacdo
do APL, e também é parceiro das rodas de negodaso SENAI contribui para o
aperfeicoamento técnico, fornecendo cursos, treenéms e consultorias com precos
diferenciados, principalmente para as empresagtdo guimico e de embalagens (Xawerl.,
2007).

No entanto, a maior parte das iniciativas obsewadana direcdo de capacitar profissionais para
atuar em atividades de estética e beleza, comosdes corte de cabelo, depilacdo, maquiagem,
estética corporal e facial, manicure e pedicureo éiam encontrados casos e evidéncias de
esforcos no sentido de estimular as empresas kuigdes membros do polo a estabelecer
parcerias em P&D e agregar mais valor aos prodexagtentes e/ou produzir novos produtos

com maior valor agregado.

Assim, percebe-se que se estd perdendo uma grgpatturodade de implementar acdes
estruturadas como as observadas nos polos de dtwvigeede franceses ja que, como destacado
por Souza e Gorayeb (2009), certamente as empsésaslas nessa aglomeracdo apresentam
enorme potencial para contribuir mais decisivamgai@ o desenvolvimento local e industrial.
No entanto, parece haver uma caréncia de polijicddicas e mecanismos de incentivo
primeiramente as atividades de P&D no setor e tamdie estabelecimento de cooperacdo nessas
atividades. Talvez uma das razbes desta deficiéeeja a baixa clareza na definicéo,

identificacdo e classificacdo de aglomeracdes pnaaBino Brasil, dificultando a elaboracédo de

%5 Na época de sua criacdo eram menos de 80.
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politicas industriais mais adequadas para os difesetipos de aglomeracbes de empresas
(Hasenclever & Zissimos, 2006).

De modo geral, os casos analisados no setor de HRB(riro ilustram bem a falta de visdo das
instituicbes politicas no Brasil, que parecem dtaedque o simples fato de o pais ser
megadiverso no que respeita a biodiversidade lpastaas oportunidades surgirem — vide o caso
da Rede da Amazdnia, timida e que nédo atrai aathiei privada. Caso mais grave € o do polo de
Diadema, cujas atividades nada tém, na verdade,c@®senvolvimento do setor de HPPC,
deixando tempo e recursos (humanos e financeiresjlilsirem em acbes menores, sem

estratégias realmente propositivas para a geragéiquezas pelo setor.

4.5. Praticas de gestdo de parcerias em P&D no sette HPPC: um estudo

exploratério

Uma vez realizado o esforco de identificar os tigeparcerias em PD&I estabelecidas entre as
empresas do setor de HPPC, assim como das acOgticiosalizadas de apoio ao
estabelecimento destas parcerias, nesta Ultima sépiapresentadas algumas impressdes sobre
as motivacdes para 0 seu estabelecimento e s@weuduracdo e organizacéo interna realizada
pelas empresas do setor a fim de gerenciar as raroestabelecidas, sob um enfoque da

abordagem de inovacéao aberta (IA).

O objetivo desta analise € o de melhor entendgrrosessos envolvidos na busca, selecéo e
gerenciamento destas parcerias, tendo em vistaaasahtegorias de iniciativas que compdem a
IA, como tratado no capitulo 2. Para tanto, folizagla uma pesquisa de carater exploratorio
com 10 organizacdes nacionais e internacionaisesiano setor de HPPC, porém em diferentes
elos de sua cadeia inovativa (empresas fabricaet@soduto acabado, fornecedores, consultoria
e associacdo). Representantes destas empresasnpr@otemente atuantes na area de P&D,
foram entrevistados e responderam oralmente a @stiqnario (Anexo Ill) semi-estruturado em
trés topicos: i) natureza das interacdes em P&pracessos de busca e selecdo de parceiros; e

iii) processos de gestao das parcerias. As entasvigsram realizadas entre abril e maio de 2008.

Apesar das dificuldades e resisténcia enfrentaglagntadas no item 4.1, foi possivel obter
resultados satisfatorios. A Tabela 4.6 abaixo tgumas informacdes sobre as empresas
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respondentes, como area de atuacado, origem, fanotaymumero de empregados e cargo do

representante entrevistado.

Tabela 4.5 Lista e perfil das empresas do setor ¢#PPC entrevistadas

Empresa Insercdo na cadeia inovative I_\laC|ona Faturamento* Numero de Cargo do entrevistado|
lidade empregados/membros
60 milhdes Vice-Presidente de
A Fornecedor secundario EUA (2009) 700 (2009) Desenvolvimento de
Cap. fechado Negdcios
. 69 milhGes Gestor de Tecnologia
B Fornecedor secundario Franca(2006) 200 (2006) d laca
Cap. fechado e Formulagao
22,5 milhdes
C Fornecedor secundario Brasil (2009) 100 (2009) Ges(tjor deP&De
Cap. fechado Vendas
Fornecedor de matéria-prim . 56,3 milnges . .
D Brasil (2009) 200 (2007) Diretor Técnico
vegetal Cap.fechado
2,1 bilhdes
E Fornecedor secundério Suécia(2009) 2.570 (2009) Diretor Técnico
Cap. aberto
43,4 milhdes
- (2006) Diretor de Vendas e
ap. aberto arketing
F Fornecedor secundério Fran(;aC b 144 (2006) Marketi
(SAS)
Gestor de Inddstria:
G Consultoria EUA N/A N/A Especialidades
Quimicas
14 bilhdes em
Cosmetic Associagdo Franca volum © de 550 (2009) Diretor Geral
Valley  de Cluster negocios
(2009)
33,4 bilhdes
(total);
: 3,24 bilhdes Coordenador de
I Fabricante detentor de marca RU (HPPC) 115.000 (2008/2009) Parcerias em P&D
(2009/2010)
Cap. aberto
2,3 bilhdes
(1t01tab|?|hﬁes Gestor de P&D e
J Fabricante detentor de marca Frangai'PPC) 9.800 (2009) Marketing Diretor
(2009) Juridico, Diretor Geral
Cap. fechado

* valores convertidos em US$ em 10/05/2010

As respostas e informacdes obtidas foram tabuladaparadas em unidades de analise, as quais
sao listadas no Quadro 4.1, abaixo.
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Quadro 4.1 Unidades de analise utilizadas para arigaé dos dados primarios coletados

e Fontes externas de conhecimento e inovacao
e Motivacdes para colaborar
e Desafios Tecnolégicos e Interesses em P&D
« Perfil dos parceiros
« Perfil das parcerias
« Organizac¢éo interna para colaborar:

o Estrutura

o Estratégia

0 Processos de busca e selecdo de parcerias
e (Gestdo das parcerias

o Contrato e Propriedade Intelectual

o0 Gerenciamento, acompanhamento e avaliacdo
o0 Financiamento e remuneracgéo
o0 Governo e Legislacado
o0 Compartilhamento de facilidades de pesquisa
o Implementacao e transferéncia tecnoldgica

» Spin-offs

» Gestdo de portafélio de propriedade intelectuahardica de licenciamento (in e out)

A elaboracdo do questionario e a definicdo destadades se deram a partir de analise da
literatura sobre colaboracdo em PD&! €9AAcreditamos que o delineamento destas unidades
de andlise possa auxiliar a compor estudos fusobee praticas colaborativas em P&D e de 1A
no setor ao longo de sua cadeia produtiva, umawuezpodem ser encaradas como as diferentes
variaveis que compdem uma estratégia estruturadacdacdo aberta. Assim, com base nas

unidades de analise definidas, os resultados dpigasrealizada sdo apresentados a seguir.

Abaixo segue a analise das empresas da amostmdiradpa unidades de andlise definidas. E
importante destacar que, devido ao pequeno nunaeeongresas, nao foi possivel identificar um
padréo de respostas e comportamentos em funcamdmsionalidade.

Fontes externas de conhecimento e inovacéao:

Publicacbes cientificasyebsitesde ICTs e eventos - como conferéncias cientifisasjinarios,

feiras e exposicdes -, foram as fontes mais citatkasconhecimento pelas 10 empresas
entrevistadas. A Internet tem sido largamentezatila para facilitar e acelerar os processos de
busca. Algumas empresas tém pessoal especializmd@apompanhar e monitorar as novidades
cientificas, como € o caso da empresa B mas, narimaos casos analisados, pesquisadores

internos e lideres de projeto assumem a respoitzatalpor isso.

% Notadamente Teece (1986), Doz (1996), ChesbroRgB3], Linderet al (2003), Blomqvistet al (2004) e
Chesbrouglet al (2006).
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Empresas que tém um foco claro em ingredientesraigtucomo B e D, também mantém
“excursdes” de funcionarios a biomas importante®mo a Amazobnia - a fim de prospectar

novas fontes de inovacao, visitando comunidaddgtomais locais.

Elas também mencionaramfeedbackdos consumidores e clientes, mas, neste casapocekia

predominantemente mais em satisfacdo do que enagiov No entanto, alguns fornecedores,
como a empresa C, visitam seus clientes regulaemenn a clara intencdo de captar novas
idéias, tendéncias, necessidades e demandas, alefiganhar agilidade em trazer novos
ingredientes. E quando os clientes vao a forneesdoom uma nova demanda, eles também

trazem informacdes importantes sobre o mercadcceragimidores.

A empresa | mantém reunides regulares com os efierd fim de discutir novas idéias e
conceitos, mas considera o seu Centro de Inovagmidado em uma universidade a mais

importante fonte de novos conhecimentos.

Como apontado pela empresa de consultoria G, tgiasl transversais também sdo uma
importante fonte de inovacdo. Grandes empresas eohi@réal buscam novas tecnologias em
outros setores, a fim de identificar oportunidapas estas tecnologias no setor de HPPC. Este
tipo de estratégia é analisado por Enkel e Gassfp@h0). Outra estratégia € mapear as

tendéncias em "universos" correlacionados, comaimdm da moda.

Segundo uma pesquisa realizada por Garcia e Sal(#0é8) sobre o setor de HPPC brasileiro,
as principais fontes de informacao tecnoldgicadeisapor empresas de HPPC sao: feiras
nacionais e internacionais de maquinas e prodytoBlicacdes especializadas e cientificas,
congressos cientificos, pesquisas de mercadokshops(informais), viagens internacionais,

ICTs, contratacOes de pessoal qualificadenchmarkinge os concorrentes. Mas, segundo a
pesquisa, o principal agente de informacdo sao cosededores de insumos (franceses,
americanos e ingleses), de maquinas e equipamé@tabanos, alemaes e agora também os
coreanos), e de embalagens (americanos e francpses)palmente no caso de empresas com

baixa capacidade em P&D.
Motivacdes para colaborar:

Reduzir suas deficiéncias em P&D foi apontada camaxdo principal para estabelecer parcerias
por 7 das organizacdes entrevistadas. Em seguidmeincionada a necessidade de aumentar a

agilidade em gerar inovacao. Reduzir custos com R&fMeirizar competéncias nao—essenciais e
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integracéo vertical foram citadas uma vez cada. pesle indicar que as empresas entrevistadas
estejam procurando aprender quando colaboram epgutas terceirizando atividades que nao
podem executar. A empresa J apresentou um dadm nmigressante: 50% das suas novas

tecnologias vém de propostas de colaboracéo ekterna
Desafios Tecnoldgicos e Interesses em P&D:

Os principais desafios tecnoldgicos citados pelagarozacdes respondentes foram o
desenvolvimento de novos ingredientes ativos, siersias de liberacdo controlada e de ativos
naturais. Também foi demonstrada grande preocupegéo a comprovacao da qualidade e
eficiéncia dos produtos. Este resultado se mosstabte alinhado com os encontrados no estudo
sobre os condicionantes da inovacao, detalhadoap@uto 3 deste trabalho. A partir destes
desafios, as linhas de pesquisa de maior interd@@seempresas entrevistadas foram: novas
moléculas e ingredientes; novas funcionalidadeglfigia da pele e envelhecimento celular; bio
e fitoquimica; métodos analiticos; métodos de e&tvaprocessos de sintese; tecnologias verdes;
testes alternativos de seguranca e eficacia; dent qualidade; biotecnologia e fermentacao;

microbiologia; sistemas de liberacéo de ativos)déagias de formulacéo.
Perfil dos parceiros:

Quando perguntados sobre o perfil dos parceiroB&D, as universidades e centros de pesquisa
foram os mais citados, 10 e 6 vezes, respectivanemesar de se mostrarem claramente
insatisfeitos com a politica de propriedade intelgice a burocracia destas instituicdes, tanto no
caso de empresas brasileiras como estrangeiragrdiédbos de testes, fornecedorgsyt-upse
outras empresas foram pouco mencionados. O indtes® que, no caso de empresas
fornecedoras, os clientes foram citados por todasdamportantes parceiros de P&D, por serem
fonte importante de novas idéias e tendénciasnfPdestacaram que as parcerias se estabelecem
apenas nos casos de clientes grandes, com gramutes,ccujo valor € suficiente para cobrir 0
risco associado ao esforco de P&D e a exclusiveldddornecimento do ativo resultante, muitas
vezes exigida. Outro ponto que chamou atencao faim destas empresas ndo demonstrarem
forte interesse em procurar por parcerias aant-ups Isto € preocupante principalmente no
caso de empresas brasileiras, como C e D, solojes#s se deposita certa expectativa em relacao

ao seu papel na constituicao de redes de P&D,ipailmeente na regido amazonica.
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Perfil das parcerias:

Foi encontrada certa diversidade no perfil dasgreas relatadas, apesar do pequeno tamanho da
amostra. As universidades foram citadas por todasnapresas como parceiros para fins de
pesquisa. Porém, no geral, as empresas manifestaraieréncia por tratar estas parcerias
contratualmente como prestacdo de servicos, a @newdtar problemas com negociacao de
propriedade intelectualreyalties embora nem sempre seja possivel.

Nas relacbes cliente-fornecedor, predominaramalde parcerias para co-desenvolvimento,
porém sem um padréo quanto a negociacao da pragdedtelectual. Parcerias pré-competitivas
foram citadas como uma pratica comum entre forresdcujos produtos sao co-relacionados,
porém ndo competem diretamente, a fim de compartittscos, custos e ganhar agilidade.
Grandes empresas como A, Feapostam no investimento continuo em laboratérads, a

fim de se manterem préximos da fronteira do comhento e aumentarem as chances de gerar
inovacdo mais radical. Como ja comentado anteriotejestas parcerias mais profundas e com
pouCOoS OuU muita vezes apenas um parceiro costumiamass frequentes em setores com maior

intensidade em P&D e na geracao de inovacao (Ladrsalter, 2006).

Também foi destacada pela empresa de consultaiavestada como uma tendéncia entre as
grandes empresas do setor a prética de aquisidiesda incorporar competéncias tecnoldgicas
e entrar em novos nichos de mercado. A Tabela dakk@ mostra como se distribuiram as

parcerias mencionadas, por tipo de parceiro.

Tabela 4.6 Tipos de parcerias citadas pelas orgarigdes atuantes no setor de HPPC da amostra

Tipos de parceiro Tipos de parceira N. de vezes ailas pelas empresas
Universidades P&D 10
Prestacao de Servico 1
Centros de Pesquisa P&D 3
Prestacao de Servico 1
Clientes Co-desenvolvimento 5
Fornecedores Co-desenvolvimento 1
Start-upsde biotecnologia P&D 2
Prestacdo de Servico 1
Laboratorios de teste Prestacdo de Servico 2
Outras empresas Parceria pré-competitiva 3
Fusbes e aquisicbes 1

®” A empresa A mantém parcerias regulares com o hitlastitut of Health e o National Cancer Insti@mmbos nos
EUA. A empresa J, de nacionalidade francesa, madigass unidades de P&D focadas em dermo-cosmetologia
Nestes centros, a empresa mantém parcerias comapitdl, uma universidade e dois institutos nadgnidSERM

e CNRS. Finalmente, a empresa | mantém um centimodacéo localizado em uma universidade.
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Organizagéo interna para colaborar:
e Estrutura:

Nenhuma das empresas entrevistadas possui umauestarganizacional diferenciada para

gerenciar as atividades de colaboragcdo em P&D. Blomente a busca e sele¢cdo de parceiros,
bem como a gestdo das parcerias sao feitas por rogmd P&D, como pesquisadores e lideres
de projeto. Os gestores de P&D sdo os responspeeigprovar a selecdo dos parceiros. No

entanto, é possivel encontrar algumas particuldeisla

Na empresa B ha pessoas especializadas no depatdatecP&D responsaveis por ir a eventos
cientificos e fazer pesquisas bibliograficas sabneléncias e potenciais parceiros. Essas pessoas
tém uma formacéo cientifica e podem recomendar s\@avceiros. O departamento juridico
desempenha um papel de lideranca na definicAoatabcbes das parcerias na empresas E e J,
ndo sendo apenas responsavel por redigir os cositeatlar o apoio legal & negocia¢do, como
deveria ser esperado (Aleryal, 2009). J4 a empresa F € membro da Cosmeticyyplbetanto

deixando atividades como a busca por potenciacepas de pesquisa a cargo da associagao.

Segundo a empresa de consultoria G, algumas emgredam ter um grupo dedicado a busca
por oportunidades de fusdes e aquisi¢cbes, bem qmononovas tendéncias tecnoldgicas e
tecnologias transversais. Elas também podem tegmupo responsavel pela gestao jdmt

venturesou também podem terceirizar todas essas ativiqatasempresas de consultoria. Estas

praticas sdo bastante comuns, segundo a respondente

Mas o diretor-geral da associagdo Cosmetic Valigyraentou que isso é possivel apenas para
grandes empresas, como a L'Oréal. Ou seja, eldi@cqeie esse tipo de estrutura organizacional

esta diretamente relacionada ao tamanho da empreégaa sua intencéo de colaborar.

» Estratégia de busca de oportunidades de parceria:

A maioria das empresas entrevistadas tem em spaigeruipe de P&D sua principal fonte de
informacgé&o sobre potenciais parceiros. Normalmesies, escolhnem os seus parceiros com base
no conhecimento prévio ou contato direto de seysegados. Eles também preferem manter os
Mesmos parceiros para novos projetos, com os glesga estdo acostumados a trabalhar juntos,
0 que indica certa comodidade e receio de assumlirrisgcos associados a um novo

relacionamento.
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Eventos cientificos e pesquisas bibliograficas tambsdo fontes importantes ndo s6 de
informacgdes sobre tendéncias tecnoldgicas commtimgiais parceiros. Em alguns casos, ha o
habito de consultar bases de dados especializanaperfis de profissionais disponibilizados em

web sitesle universidades.

Todas as empresas afirmaram receber frequentem@mestas de parcerias de clientes (citados
7 vezes), centros de pesquisa (4), universidadesdBpresas de pequeno porte, tais cetaud-
ups (3). Estas propostas sdo analisadas por pesquesadogestores de P&D, ndo havendo

nenhum procedimento especifico nem para recel@opsstas nem para analisa-las.

O Unico cuidado mencionado foi o de assinar acodéosonfidencialidade a fim de ter acesso a
informacgdes confidenciais das propostas e as eagpresomendam a seus autores que protejam
suas tecnologias via patente antes de iniciar eepar Esta € uma maneira de evitar que a
empresa tenha problemas legais e seja impedidasaleautecnologia apos ter investido seu
capital. No entanto, Alexgt al. (2009) criticam fortemente este tipo de postalkegando que as
empresas possam estar perdendo oportunidadesagadiogazer este tipo de imposicéo.

* Processos de selecao de parcerias:

Os critérios de selecdo das propostas externaprs@mpalmente: o alinhamento estratégico e
“ideologico/filosofico” com a empresa, a reputagdiaa existéncia de contato prévio com o
parceiro potencial. Como as empresas definem suasdpdes e principais competéncias a
serem desenvolvidas ou reforgadas no curto, méthogo prazos, as instituicées interessadas
em estabelecer parcerias com eles devem prestgéata este aspecto.

Embora pareca obvio, o estudo de caso sobre adN@asméticos (a ser aprofundado no capitulo
5 deste trabalho) mostrou que a maioria das prapastcebidas durante o ano de 2007 estava
desalinhada com as prioridades da empresa, as qs@gam explicitadas naeb siteda
empresa. Em semindrio sobre IA realizado em CamgriReino Unido em 2008, Nick
Wainwright - diretor do escritorio de inovacdo dbhetos laboratérios da HP -, afirmou que um
desafio importante na colaboracdo com universidaglesentros de pesquisa € fazé-las
compreender a intencdo das empresas ao investitieitlades de P&D em colaboragéo, ja que

insistem em encara-las como "bancos" ou instiaggie fomento.
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Outro achado interessante foi a relevancia dadawtacéao e a existéncia de contato prévio como
critérios para a selegcdo de um parceiro. Isto @gthado com a estratégia de busca de novos
parceiros acima apresentadas (pesquisa bibliogr&fio conhecimento prévio do pessoal de
R&D). As empresas estdo interessadas em colaboraras pesquisadores reconhecidos no
mundo cientifico como "lideres": uma excelente nran&le legitimar suas tecnologias e

produtos.

Estes resultados também mostram como estas emputgigasdem do conhecimento tacito de
seus funcionarios sobre parceiros passados, aupggenciais, jA que ndo possuem nenhuma
documentacdo estruturada sobre o histérico de n@scetais como relatos, cadastros, ou
questionarios de avaliagdo, o que € uma temerigldldstra uma falta de maior profissionalismo

com essa estratégia.
Gestao das parcerias:
» Contrato e Propriedade Intelectual:

A propriedade intelectual (incluindo acordos delesiwidade de uso) e a confidencialidade
foram citadas como as clausulas mais importantesrernontrato de colaboragdo. De um modo
geral, as empresas entrevistadas sempre tentaapiepriedade intelectual dos resultados de

suas parcerias, mas todas afirmaram avaliar isto &&aso.

Os fornecedores normalmente detém a propriedaeledtal de seus produtos, mas quando eles
sdo desenvolvidos para ou em cooperacdo com umeckspecifico, estes podem manté-la total
ou parcialmente (um acordo comum € o fornecedortenanpropriedade sobre 0 processo e o
cliente sobre o produto). Outra possibilidade pasafornecedores € manter a propriedade
intelectual e ceder ao cliente a exclusividadeatepra do produto. Mas isso sé acontece quando
0 volume a ser comprado pelo cliente € consider&a$o contrério, eles tém a exclusividade

apenas até o lancamento de sua formulacdo finalepois de um periodo pré-determinado,

normalmente um ano. Mas isso pode variar de aaaaocada contrato.

Em acordos com universidades, foram mencionaddsoqoassibilidades: i) a empresa mantém a
propriedade intelectual; ii) a propriedade intalet® compartilhada; iii) a universidade mantém
a titularidade da propriedade intelectual, mas presa detém os direitos totais sobre a utilizacédo

da tecnologia; iv) € feito um contrato de prestad@servicos. Porém, com o avanco das Leis de
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Inovagdo francesa e brasileira, essas opcdes sitldegidade e pagamento deyalties sdo
decididas em conjunto, pois a maioria das univadgd tem politica propria de Propriedade

Intelectual que rege estes contratos.

Algumas empresas entrevistadas pagayalties aos parceiros, mas outras argumentaram que
nao o fazem ja que financiaram as atividades de.F&da pratica parece ser comum nos EUA,
segundo a empresa de consultoria G e era muito momu Brasil, mas hoje em dia as
universidades tém valorizado o potencial de gerdeieceita a partir do licenciamento de suas

tecnologias e ndo tém aceitado estes termos deiaego.

Algumas agéncias de financiamento também podemireagigtitularidade da propriedade
intelectual. Quanto a cooperag¢do com outras enmgreseno entre concorrentes, normalmente a

propriedade intelectual € compartilhada.

Entre as empresas entrevistadas, algumas possugsnps@prios modelos de contratos de
colaboracdo, enquanto alguns afirmam ser imposs&velm modelo, considerando todas as
particularidades de cada parceiro e de cada parc@uariosamente, todas as empresas que tém
um modelo de contrato pré-estabelecido possuenenmscmais solidas, ou seja, projetos de
pesquisa permanente com ICTs especificas, ao awésuitos projetos curtos em colaboracao
com diferentes instituicbes. Além disso, duas dessapresas, B e J, mencionaram o papel
importante desempenhado pelo departamento juridieo lideranca da negociacdo e

estabelecimento da parceria.

Considerando os casos das empresas mencionadas asimuais sdo mais inclinadas a terem
poucas parcerias, mas parcerias continuas, podsnear em duas possibilidades: i) que tenham
poucas parcerias porque seu departamento juridiegcéssivamente rigido e impde muitas

barreiras defensivas para colaborar; ou ii) quecsf@azes de ter regras e condi¢cdes mais fixas

porque nao possuem a rotina de procurar novosipzsce

Surpreendentemente, apesar de todas as empresagstadas afirmarem usar ou pretender
recorrer a recursos naturais para obter novosdiges ativos, apenas a empresa D mencionou
a legislacdo sobre acesso a biodiversidade e apbecinentos tradicionais como item

importante na elaboracdo e negociacdo dos contrAgglemais parecem nao priorizar esta

questao, o que pode ser compreensivel uma vez giesrpaises ainda nao estabeleceram a sua
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regulamentagcdo interna para este tema, mesmo ssighatarios da Convencdo sobre
Diversidade Biologica (1992), a excecdo dos Estaitogdos.

* Gerenciamento, acompanhamento e avaliagao:

Nenhuma das empresas entrevistadas possui um goofmsalizado de acompanhamento e
gerenciamento de suas parcerias em P&D. Todos tosvistados afirmaram que cada projeto
tem um lider interno, que pode ser um pesquisadaestor de P&D, dependendo do tamanho
da empresa. O acompanhamento dos projetos € Méonialmente por e-mail, documentos e
reunides. O lider do projeto € quem estabelece @quarceiro a regularidade das reunibes e

entrega de relatorios, bem como as metas do projeto

A empresa J mencionou mais uma vez a intensa ipagéo do departamento juridico no
acompanhamento das parcerias. Alguns lideres det@também participam da concepcao do
projeto e assumem parte das responsabilidadestirmepeos e atividades técnicas. Em outros
casos, 0 parceiro € responsavel por todas as atesde a empresa apenas recebe e avalia

relatorios e resultados finais.
* Financiamento e remuneracao:

Em casos de financiamento proprio de uma atividamaborativa, as empresas entrevistadas
afirmaram liberar a verba antecipadamente, istcurda vez que o custo é estimado, a

remuneracao é programada e as empresas normaloptate por um repasse mensal ou anual.
No entanto, eles podem optar por remunerar sonagrite a entrega dos resultados. Isso € mais
comum nos casos em que a parceria € consideradsemigo e, 0 parceiro, um prestador.

Nos casos de redes e consorcios de P&D, os pariieip compartiiham os custos e também
podem procurar financiamento publico parcial, m&a ep¢do ndo tem sido muito utilizada pelas

empresas entrevistadas, como detalharemos a segquir.
* Governo e Legislagéo:

Em geral, quando perguntadas sobre a satisfacdo aopolitica industrial e o apoio
governamental a inovacdo, os entrevistados em geedériram ndo comentar muito. Das
empresas que fazem uso de programas publicos denfon{subvencdo econdmica e 0s
programas de beneficio fiscal) duas sao francéBas,J), uma é sueca (E), duas séo brasileiras

(C e D) e uma é inglesa (I). Embora tenham ditaresatisfeitas com 0s recursos recebidos,
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afirmaram preferir ndo ter que fazer uso destesamemos para suas atividades de P&D. Os
principais motivos apontados foram: i) ndo queretarepresas nem prestar contas a ICTs e ao
governo para explorar suas proprias tecnologipesimecanismos disponiveis nao estdo focados
nas necessidades especificas do setor de HPP@dogpertanto poucas oportunidades de obter
financiamento; iii) os processos de candidatur&ecde e de prestacdo de contas sao muito

complexos e burocraticos, ndo sendo adequado$idatEado setor produtivo.

O diretor técnico da empresa D, que € brasileisstadtou ainda uma deficiéncia que ele
identifica nos programas brasileiros de apoio &agéo: a falta de preparo técnico do pessoal
responsavel por analisar a elegibilidade das ptaposlas empresas. A Unica empresa
entrevistada que se mostrou totalmente satisfeita @ financiamento publico recebido foi a

empresa C, também brasileira, que recebe subvemgpidmica do governo federal via Finep e
do Estado de S&o Paulo via Programa PIPE da FAPESP.

O gerente geral da Cosmetic Valley mostrou insag&s total com a politica francesa de apoio a

inovacao nos polos de competitividade. Segundo ele,

"0 objetivo do governo com esses programas € fiaapesquisa e néo projetos de inovacdo. Mas o
mais importante para a competitividade do setoréaopesquisa em si, mas o desenvolvimento de
PMEs. E elas precisam de financiamento para sejistgs de inovacdo. A pesquisa é normalmente
feita apenas por grandes empresas, que ja téntabeuatorios solidos e bem estabelecidos. Assim, a
Unica forma de PMEs terem acesso ao financiamaiiiticp é através do estabelecimento de redes.
No entanto, o governo ndo olha para as redes,emdama estratégia para gerenciar adequadamente
0s polos tecnoldgicos e clusters. Na verdade, redas sequer tém um objetivo claro sobre clusters.
Entdo, como ter uma boa estratégia se vocé ndormmabemesmo qual a sua meta? Para mim, o
objetivo final de tudo isso deve ser o de capacgenrsos humanos para o setor de HPPC e de gerar

empregos e desenvolvimento".
E interessante notar que as queixas e insatisfag@esariam muito de um pais para outro!
» Compartilhamento de facilidades e instalacbes dguisa:

Cinco das empresas entrevistadas afirmaram realtzadades de P&D diretamente junto aos
parceiros, compartilhando instalagbes, equipamemntodra-estrutura e gerando intercambio de
recursos humanos entre as partes. Isto denota rona intensa de conhecimento tacito,

permitindo o compartilhamento e a incorporacaoaiepeténcias técnicas importantes. O diretor
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técnico da empresa E chegou a mencionar que esta & a melhor maneira de aprender e
internalizar novas competéncias. Ja as demais eAyreao parecem ver iSSO cOmo uma

vantagem, estando mais preocupadas em garangilmde suas pesquisas e estratégias.
* Implementacao e transferéncia tecnoldgica:

Nenhuma das empresas entrevistadas se ateve ataormeem maior profundidade sobre o
processo de transferéncia de tecnologia, todosrasda isto como um processo simples e bem
estabelecido. Curiosamente, isto se oplOe a exp&iémvenciada pela Natura, como

detalharemos no proximo capitulo.
Spin-offs

As empresas entrevistadas ndo se mostraram orgamabmente preparadas para lidar com a
possibilidade de geracéo dpin-offsa partir de tecnologias desenvolvidas internamentem
parceria. A excecao foi a empresa J, francesaa@afirmar ter um processo. Nesta empresa as
oportunidades sao identificadas e gerenciadasnpaliaz, que recebe o apoio dos departamentos
juridico e de P&D. N6s nédo tivemos acesso nemea@stcesso, considerados confidenciais, nem
a um exemplo ou caso. O entrevistado da empresorg-americana, mencionou ser comum
encontrar novas aplicagbes de moléculas desenaslvidternamente. No entanto, essas
aplicacbes sdo sempre de algum modo incorporadasegécio da empresa, ndo havendo
necessidade de gerar um novo modelo. As demaisesagprelataram nunca ter havido um caso

despin-off ndo havendo portanto uma estrutura organizagoama lidar com isso.
Gestao de portafdlio de propriedade intelectual eidamica de licenciamentoif eout)

Desconsiderando a Cosmetic Valley (uma associagday empresas G (uma empresa de

consultoria) e J, todas as demais afirmaram fas®de toda sua carteira de patentes.

A empresa J descreveu seu processo interno decgaremto do portafélio de patentes. Mesmo
que a maioria das patentes da empresa seja wiilibadima Comissao de Protec&o Industrial que
se reune duas vezes por ano para avaliar a ree¢sidade de manter ou ndo cada patente da
empresa, especialmente aquelas que néo estaoesgidmdas. Nessas reunides, as extensdes de
protecdo territorial também s&o estudadas. A C@misieve respeitar um orgcamento anual
estipulado pela matriz para manutencéo de patetesipresa raramente licencia suas patentes,
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bem como patentes externas, embora este Ultimosegaganais freqlente que o anterior. Ainda
assim, ndo ha um processo/mecanismo de buscaalggsaéxternas que possam vir a interessar.

O discurso dos gestores de P&DMarketing da empresa J deixa claro que a principal
preocupacado da empresa € em proteger suas te@skyitodos os mercados em que atuam e
em nao desperdicar recursos com a manutencao eetgmnao utilizadas. Ou seja, a Comissao
de Protecdo Industrial ndo tem o intuito de busgaortunidades de uso para patentes nao
utilizadas fora do modelo de negdécio da empresa, ee buscar oportunidades oferecidas por

patentes externas ao negocio da empresa.

Outras empresas como B, D, E e F ndo véem problemascenciar patentes externas, mas a
decisdo é de cunho estratégico e apenas em cgzesaes A empresa E tem um processo
interno para busca de patentes externas de intemess este nunca chegou a ser integrado de
fato a rotina do departamento de P&D. Por outro,Jaénhuma destas empresas ja licenciou suas

patentes para terceiros, afirmando desenvolveolegias apenas para uso proprio.

A empresa | parece ter uma abordagem mais abertmpgyesa realiza buscas por patentes
externas regularmente, bem como tem varios castisesieiamento de patentes oferecidas por
ICTs e outras empresas. A empresa também poddualmaente licenciar suas patentes a
terceiros, mas ndo ha um processo estruturadomaliaado para isso. Ja a empresa A tem uma
postura oposta. A empresa ndo vé qualquer probémécenciar suas patentes ndo utilizadas,
mas nunca licenciam patentes de terceiros, afirmaed muito cuidadosa com o sigilo de suas

atividades.

De acordo com os entrevistados das empresas A@detor de HPPC, as patentes sédo utilizadas
como instrumentos de defesa, ou seja, para qua@esas ndo corram o risco de sofrer litigios e
serem impedidas de vender seus produtos e nacparaalor a partir de sua comercializacéo
ou explorar novas oportunidades de negocio, corpder a abordagem de IA (Chesbrough,
2006). Alem disso, nas palavras do Diretor ComeecideMarketingda empresa F: "Ainda néo
esta claro para as empresas do setor de HPPC assi&gb obter o retorno de investimentos

realizados no licenciamento de patentes externas".

Finalmente, para o gerente geral da Cosmetic V,adleyestdo da propriedade intelectual nao é
uma questdo importante para as pequenas e méd@sesas de cosmeéticos, sendo relevante

apenas para as grandes.
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A partir das informacdes reveladas pelas emprestisvestadas, é possivel posiciona-las no
guadrante proposto no capitulo 2 deste trabalhte Eensidera a existéncia de praticas
colaborativas de busca por fontes externas de ¢g@ova por caminhos para o mercado para
tecnologias internas ndo incorporadas ao modelonaegcio da empresa, assim como a

estruturacdo e formalizacdo de uma estratégia dasza |A.

Assim, podemos concluir que nenhuma das empresasndatra poderia ser posicionada no
quadrante de IA plena, mas apenas nos de IA CaBastjal e, principalmente, IA potencial,
como mostra a Figura 4.2 abaixo. As empresas &esaetic Valley ndo foram posicionadas
por se tratarem de uma empresa de consultoriauendeassociacéo, respectivamente. Percebe-se
que algumas empresas, como B, C e J parecem estameprocesso de transicdo entre dois
quadrantes, uma vez que ja comecam a apresentamalfprmalizacdo de processos em uma
(caso das empresas B e C) ou duas (caso da enireategorias de iniciativas, porém nao
explicitamente e ndo incorporada ao modelo de negécempresa | tem iniciativas e processos
bem estruturados, porém apenas na busca de foméesas de inovacdo. Ja as demais podem ser

consideradas timidas em relacdo a adocao de inasdiaseadas em IA.

E
IA Parcial IA Plena

§- Estratégia explicita, o Estratégia explicita,

| estruturada ¢ com estrulurada ¢ com

'g' Processos processns

o sistematizados, sistematizados.

= Iniciativas em apenas Iniciativas nas 2
& umia categoria categorias
g O @
E' H LS °
= o 1A Potencial o LA Casual
2 00
¥}
T 8
E = Proces=os nio Processos niao
e = rofineiros ¢ nao rolineiros e nio
z = sistematizados, sistematizados,
= 5 Iniciativas em apenas Iniciativas nas 2
g uma categoria categorias

| categoria 2 categorias

Amplitude da adogio de imiciativas

Figura 4.2 Classificacdo da estratégia de inovacdle 8 das empresas entrevistadas em funcédo da amplie de
iniciativas de IA adotadas e da insercéo destas aigtivas no modelo de negécio da empresa
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4.6. Consideracgoes finais

Este capitulo teve como objetivo identificar e ctedzar os diversos tipos de colaboragdo em
PD&l observaveis no setor de HPPC em termos devag#o, formato e praticas de gestédo de
modo a demonstrar a riqueza de acbes colaboraiva®D&l empreendidas pelas empresas
atuantes neste setor. Para tanto, por meio de vamt@mento de dados secundarios, foram
identificados e descritos varios formatos de p@segstabelecidas entre empresas atuantes nos
diversos elos da cadeia inovativa do setor. Posteente, foi feita a caracterizacdo de um
determinado tipo de arranjo colaborativo fortementeservavel na Franca: os polos de
competitividade de HPPC de modo a analisar asainreis observaveis de institucionalizacado do
apoio ao estabelecimento de parcerias em PD&I riggiede arranjo. Comparativamente, foi
realizada uma andlise dos esforcos de instituceagio do apoio a colaboracdo em P&D no
setor de HPPC brasileiro, com foco nas politicag@es publicas. Finalmente, sdo apresentados
os resultados de pesquisa exploratéria realizadta ja 10 organizacdes atuantes no setor com

foco na identificacdo de mecanismos e praticasedtiig de parcerias em P&D.

Somadas a esta analise as informacdes sobre aicindeninovacéo neste setor apresentadas no
capitulo 3, foi possivel perceber que as empresdsRPC dependem fortemente da geragdo de
inovagdo por meio do lancamento de novos prodifiosos também quais tém sido os principais
condicionantes da inovacdo no setor e os tiposrdejas colaborativos em PD&I que sdo
empreendidos de modo a agilizar a geracao desteagdes. No entanto, percebemos também os
diversos problemas e dificuldades enfrentados gtaiseempresas a fim de estabelecer e financiar
estas atividades. Os problemas sé&o tanto de orgitucional como gerencial.

Na esfera institucional falta um arcabouco legetgulatorio — especialmente no Brasil — mais
adequado e claro para realmente dar suporte asrigare aos contratos de cooperacdo. Além
disso, as politicas e programas publicos de apoieo@acdo no pais sdo insuficientes e/ou
inadequados as necessidades do setor de HPPC, pomexemplo, é o caso das linhas de
subvencao hoje oferecidas. Falta também as emprespsrcepcdo de que os esforcos
empreendidos na estruturacdo de atividades e égaatde P&D robustas, assim como o risco
gue se corre em atividades deste tipo sdo compaensath 0 acesso a novos mercados e com a
valorizagdo de seu produto. Ou seja, 0 que estargementando é que 0S governos, mas

também as empresas devem ter estratégias de abedumercados que valorizem certas
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especificidades e, por exemplo, consigam produtosdior valor agregado, principalmente no
caso brasileiro, em que uma série de diferenciaemm ser criados a partir da oferta de

ingredientes naturais e exoticos.

No ambito gerencial, a pergunta que se coloca € smssivel falar na aplicabilidade da
abordagem de IA ao setor de HPPC. Acreditamos que s considerarmos a estrutura e
dindmica de inovacdo do setor. Em relacdo a dirdme inovacdo, vimos que os produtos
apresentam ciclos de vida curtos, de 2 a 3 anasaeenlecessidade de geracao de inovacdes a todo
0 momento. Esta caracteristica por si sO ja repteasana demanda por parcerias em PD&I a fim

de acelerar este processo.

Além disso, a analise dos condicionantes da inavay@ setor indica que ele depende e
dependera cada vez mais de parcerias, uma vezsquengpeténcias necessarias a P&D nestas
areas estao dispersas em fornecedores de maténa-pCTs, EBTs e comunidades tradicionais.
Podemos exemplificar a dependéncia em relacdo s EBTs e comunidades tradicionais para
prospectar e identificar novos ingredientes ativpepritariamente de origem natural; a
dependéncia, mais uma vez de ICTs, EBTs e tambdabdeatorios de anélise para desenvolver
sistemas de liberacdo controlada de ativos, corapr@ficacia e seguranca dos ativos e
formulagbes assim como substituir as metodologeagestes convencionais; e a necessidade de
colaboracdo entre as empresas a fim de realizzlexpiacdes regulatérias, as quais sédo custosas
e tecnicamente complexas. Em relacdo a estrutursetts de HPPC, ndo se pode ignorar a
importancia das relacdes cliente-fornecedor patesenvolvimento de novos ingredientes, para a
geracdo e estabilizacdo de novas formulagbes, padesenvolvimento e substituicido de
embalagens e para garantir a sustentabilidade m@dionento de matérias-primas de origem

natural.

E de fato, como demonstrado ao longo deste capftaldiversas iniciativas que caminham nesta
direcdo. Foram muitos os casos ilustrados de bpecaontes externas de conhecimento e
inovagdo, por meio dos mais diversos formatos @ues pré-competitivas, P&D conjunto,

monitoramento tecnoldgico, aquisi¢cdes para incagiw de competéncias, co-desenvolvimento,
portais de captacdo de idéias e propostas de @emceedes de inovacdo, APLs, etc.), como

detalhado nas secdes anteriores.
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No entanto, ndo foram observadas em nossa andicsativas concretas de comercializacdo de
propriedade intelectual e de geracdo de novos medel negocio a fim de aproveitar tecnologias
internas ndo utilizadas. Dessa forma, podemos apdoas questdes a serem desenvolvidas no
setor para que se possa falar de fato em IA: laaima certa “desconfianca” por parte das
empresas de que se possa de fato gerar valor aapsaotir do licenciamento de tecnologias
externas como a partir de tecnologias desenvolvelas parceria e/ou internamente nao
incorporadas ao negdécio da empresa, mas que tepb@mcial de ser licenciadas ou de gerar
spin-offs Teme-se que o0s beneficios trazidos por estasaitdas nao superem 0S custos
envolvidos. Esta resisténcia compromete o estabeeto de um mercado (pouca oferta e pouca
demanda) de propriedade intelectual neste seterdgufato ainda ndo pode ser observado; ii)
ainda falta um esforco de estruturacédo internaemagresas para formalizar os procedimentos
relacionados a IA, como o0s processos de busca exaselde oportunidades e parceiros
externamente, de negociacdo e gerenciamento desripare da propriedade intelectual, bem
como de avaliacdo das parcerias estabelecidassahmestes elementos pouco vistos na amostra

de empresas pesquisadas.

Além disso, é importante ressaltar que para s&alstzer tais processos e para que as parcerias
estabelecidas gerem valor para as organizagcOeslvelag sao vitais as competéncias no
gerenciamento das mesmas (Lindeal, 2003; Blomqviset al, 2004; Kale & Singh, 2009). E
neste sentido que analisaremos no proximo captokso da empresa Natura, a qual, a partir da
decisdo de implementar uma estratégia de IA, dieibim um processo de desenvolvimento de

competéncias em gestao de parcerias em P&D.
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Capitulo V — Implementacdo da inovacdo aberta: o mcesso de

desenvolvimento de novas competéncias organizaciga

5.1. Consideracgdes iniciais

Nos capitulos anteriores analisamos o conceito mwagdo aberta (IA), suas origens e
aplicacdes, assim como esta abordagem se tradupréficas e estratégias corporativas.
Posteriormente, a partir do entendimento da esawgudinamica de inovacao do setor higiene
pessoal, perfumaria e cosméticos (HPPC), analisaamograticas colaborativas em pesquisa,
desenvolvimento e inovagédo (PD&Il) que podem sentifieadas neste setor, assim como as
motivacBes para seu estabelecimento e, em car§pboratorio, as iniciativas adotadas para

gerenciar estas praticas, sob a 6tica da IA.

No entanto, como argumentado nos capitulos angsrioa literatura sobre IA ainda néo

aprofundou a discussdo sobre como desenvolver rapeténcias organizacionais e gerenciais
necessarias ao desenvolvimento e implementacamedecstratégia baseada em IA assim como
as praticas, processos e rotinas que a compdestiaspente quando o foco € o gerenciamento

de um amplo leque de fontes de inovacéao.

Como destacado por Chesbrough (2006), “a buscéoptes externas de tecnologias e inovacao
€ uma tarefa complexa, a qual requer novos pros@sganizacionais para ser bem sucedida (...)
e demanda o comprometimento de recursos signifasatno redesenho de processos internos
para sustentar buscas em uma base consistentes daique isso, acreditamos que a
sustentabilidade de uma estratégia baseada em p&nde de competéncias na busca,
identificacdo, selecdo e acesso a estas fontemagtdPor isso, essas competéncias devem ser
consideradas essenciais (Prahalad & Hamel, 1990vem estar entre os ativos inovativos
(Christensen, 1995) necessarios a extracdo de dalerredes e parcerias estabelecidas e a

manutenc¢do de sua estabilidade (Dhanaraj & Pagkiis).

Portanto, este capitulo tem o objetivo de disautiprofundar este ponto, principalmente a partir
da utilizacdo da visdo baseada em recursos (RBd§ abordagem de capacidades dinamicas
(CD). Como argumentado no capitulo 1 deste trabalbosiderarmos esta literatura adequada

para o estudo e entendimento do processo de dégemmoto de novas competéncias.
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Assim, a partir do estudo de caso da empresa d&rasile HPPC Natura, buscamos identificar os
passos que compdem o processo de desenvolvimemtovds competéncias organizacionais a
partir da necessidade de implementar uma novatégmade P&D baseada em IA. Também

analisamos os desafios e dificuldades encontraéste processo e discutimos em que medida

pode-se falar de fato em IA no caso desta empresa.
5.2. Escolhas metodolégicas

Como a proposta deste capitulo € explorar asppotaso estudados da abordagem ainda recente
de IA e as implicacdes das teorias de RBV e CDeseBtes aspectos, optamos por um Unico
estudo de caso como abordagem metodolégica. Amadsa caso da Natura, maior empresa
brasileira de HPPC e 162 nanking mundial de empresas do setor, cuja estratégia etitmp €
fortemente baseada no uso da biodiversidade comte fde novos ingredientes e no

desenvolvimento sustentavel e cujo modelo de caaligagdo é o de vendas diretas.

Esta empresa ndo foi escolhida aleatoriamente.c@oef destacado por Siggelkow (2007), o
estudo de uma organizacdo em particular pode seregsante precisamente no sentido de
permitir determinadas reflexdes, revelacbes e apdamentos que outras organizacbes nao
poderiam proporcionar. Optamos por essa empresaept@, desde 2006, passou a implementar
uma estratégia de PD&I formal e explicitamente Bdaena abordagem de IA. Esta mudanca de
estratégia foi em parte motivada pela intencdo delama imagem da marca da empresa e
associa-la a inovacédo, qualidade e eficacia. Asaimartir de 2002 comecaram a ser feitos
maiores investimentos em melhoria da qualidade pcovacédo de eficacia (principalmente via
implementacédo de uma area dedicada a metodologisstein vitro) e aumento na geragao e

diferenciacéo de novos produtos.

Estas melhorias contribuiram e ainda contribuena paprocesso de internacionalizacao pelo
qual esta empresa vem passando desde 2004, cormdo@omento da penetracdo no mercado
latino-americano e inser¢do nos mercados europ®rte-americano. Afinal, a atuagao nestes
mercados pressupde a capacidade de competir cardegr@mpresas multinacionais lideres do
setor, de se adequar as restricdbes impostas pgpltameentacdo internacional e de atingir um
mercado consumidor mais exigente que o brasilemmo o europeu, por exemplo. Em termos de
P&D, estamos falando da geracdo de ingredientegsnewdiferenciados, de novas tecnologias

eficazes — notadamente de acdo antiidade e costiwacéude sistemas de liberacdo controlada

170



de ativos, de metodologias de testes de seguraefjeéeia alternativas (i.e., que ndo fagcam uso

de animais) e confidveis, como vimos no capitulo 3.

Soma-se a isto a opcdo da Natura por explorar bofmercado de produtos naturais e
sustentaveis, o que traz desafios importantes, cproferecer ativos e formulacdes com eficacia
e seguranca comprovada e equiparada a de cosmétiadgionais e i) garantir a
sustentabilidade de toda a cadeia produtiva destekitos. Portanto, torna-se necessario buscar,
testar e formular com novos ingredientes ativosjuzss precisam ser, além de eficazes, seguros
e estaveis. Isto demanda um longo esforco de l8ppogédo e testes de eficacia e seguranca e
sabe-se que grande parte do conhecimento acumudestias areas encontra-se em comunidades
tradicionais, ICTs e EBTSs.

Além disso, a sustentabilidade da cadeia passgpatesso de obtencdo da matéria-prima, pelos
ingredientes da formulacdo final, pelo processoduigo e pelo descarte dos produtos e
embalagens, como mostrado no capitulo 3. Todos pagsos envolvem outros atores da cadeia
produtiva de HPPC, como fornecedores de maténmgpnegetal, fornecedores secundarios,
ONGs, entre outros. Assim, fica claro que supesiese desafios impostos pela opcdo de
estratégia competitiva da empresa demanda fortementstabelecimento de parcerias bem

estruturadas de diversos formatos, em diferentesantms e com diferentes atores.

O que queremos evidenciar € que as opcdes esasmtdgi Natura em termos de mercado
(segmento e geografia) exigiu e ainda exige o laomt@mento de suas competéncias em PD&l.
Assim, a escolha por uma estratégia de PD&I baseads\ ndo se deu por acaso, mas sim com

o claro intuito de atender a esta exigéncia e alsitar garantir a competitividade da empresa.

O estudo desta empresa é importante também poasotriés razdes. Primeiramente, como
argumentado no capitulo 2, a literatura de IA tentencentrado principalmente em estudos e
analises de industrias de alta tecnologia, comoel@g¢ronicos, TICs, farmacéutica e de
biotecnologia. Assim, ainda ndo esta claro se astmdagem € aplicavel e em que medida a
outros setores. Em segundo lugar, 0s casos estsidétlagora estédo localizados em sua grande
maioria em paises desenvolvidos. Finalmente, este £e faz especialmente rico considerando a
grande variedade de atores e/ou organizacfes vistne potenciais fontes de inovagcao que a
empresa deve gerenciar: ndo apenas fornecedorestes| universidades e instituicbes de

pesquisa, mas também comunidades rurais e tradisiassim como revendedores. Ou seja, com
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todas as suas peculiaridades, acreditamos queassigpossa contribuir para o aprofundamento e
avanco dos estudos sobre a abordagem de IA, aponf@ara algumas de suas lacunas e

comecando a preenché-las (Siggelkow, 2007).

Quanto a abordagem metodologica, podemos carazlarizomo pesquisa-acao (Argyesal,
1985), uma vez que a autora deste trabalho acorapanprocesso em estudo, ou seja, integrou a
equipe responsavel pela implementacdo da estratédi na empresa pelo periodo de 18 meses.
A pesquisa-acdo complementa e facilita a compreeoksfida pelos métodos convencionais de
estudo de caso, pois, além da entrevista com edigexs, observacdes e analise documental, é
possivel avancar na teoria em estudo por meio stestee aplicacdes praticas das reflexdes
realizadas. Além disso, foram coletados dados skios via consulta a materiais insitucionais
da empresa, como relatdrios anuais, apresentagéizardas em eventosaebsites Finalmente,

foi realizada entrevista com gerente integranteegaipe de gestdo de inovagcdo e parcerias
tecnologicas a fim de obter atualizagBes sobre rosepsos, avancos e dificuldades ainda
enfrentadas na implementagéo da estratégia de IA.

Ao descrever e analisar a experiéncia pratica dardlana implementacdo de uma estratégia
baseada em IA, pudemos identificar por que, quandode novas competéncias especificas de
gestdo sdo necessarias € como elas podem ser alggkEss internamente, permitindo-nos

identificar a importancia do processo de desenww@vwito e implementagdo de novos recursos e
competéncias a fim de viabilizar uma estratégigdd@lém disso, o estudo deste caso enriquece
a literatura sobre IA uma vez que a aborda sobrgppetiva de um setor menos intensivo em
tecnologia e ainda pouco estudado — HPPC - e depaisi em desenvolvimento — Brasil.

Finalmente, este caso se faz especialmente indmtessonsiderando a riqueza de atores que

podem representar fontes de inovacéo e que deveme\adamente gerenciados pela empresa.
5.3. Inovacgéo Aberta na Natura

A Natura é a maior empresa de cosméticos brasilElladetém em torno de 22% duarket
sharede HPPC brasileif§, segundo informado pela prépria empresa em satoriel anual de

2009, a partir de dados da ABIHPEC. Aléem do BrasiNatura opera em outros 6 paises da

% Este dado considera apenas os segmentos de mervagioe a Natura opera e que denomina “mercadd, alvo
seja, 0s segmentos de cosméticos, fragranciasiendigessoal. Isto exclui os segmentos fraldaseregoral,
tinturas para cabelo, esmaltes, absorventes, demit@s (Natura, 2009).
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América Latind’ e na Franca. Possui mais de 6 mil funcionariosngia mais de 1 milhdo de
revendedoras (ou consultoras, como a empresa asnd&) em 2009. Faturou R$ 4,2 bilhdes
neste mesmo ano e obteve um lucro liquido de R¥P688hdes (Natura, 2010). A empresa
investe em torno de 2,5% de seu faturamento enagémy contando com 2 centros de P&D no
Brasil, com cerca de 200 colaboradores e um cel®r®&D na Franca desde 2006, focado em
pesquisas na area de pele. A empresa lanca ma0derodutos anualmente e grande parte de
seu faturamento (67% em 2009) € decorrente da vdadarodutos lancados ha até 2 anos

(Natura, 2010). Assim, pode-se considerar que ioéridk inovacgao total da empresa é alto.

Como mencionado na seg¢é&o anterior, a Natura teestigho continuamente na imagem da marca,
na internacionalizacdo de suas operagbes e focadonercado de produtos naturais e

sustentaveis. Esses fatores claramente aumentaceasidade de intensificar acdes em PD&l e
agilizar a geracao de inovacao pela empresa, igastido a aposta em uma estratégia de P&D
baseada em IA. A mudanca na estratégia de PD&Iled2806 obviamente forcou a empresa a
reorganizar 0S Seus processos internos e a degsenvavos recursos e competéncias para
ganhar mais agilidade na inovagao. Consideran@ocasegorias de praticas que compdem a IA,
como detalhado no capitulo 2, a opcado da empreésade focar inicialmente nos processos de

busca de fontes externas de inovacdo, com maiogé@delada as ICTSs.

O primeiro passo foi 0 de criar uma area interrepaasavel por delinear, implementar e
gerenciar a estratégia de IA e os processos nsdmidios: a geréncia de gestdo de parcerias e
inovacao tecnologica (doravante GEPIT). No periestoque a pesquisa de campo foi realizada,
a area de Inovacdo da empresa ocupava uma viddéres e era estruturada em 4 diretorias:
Pesquisa e Tecnologia; Desenvolvimento de Proditagetingde Produto; Servigos Técnicos.
A GEPIT foi alocada na diretoria de Pesquisa e dlegm, a qual contava na época com 7
plataformas tecnoldgicas que refletiam os eixogpesquisa da empresa: fisiologia da pele e
cabelo, sistemas de liberacdo de ativos, embalaggsientaveis, ingredientes naturais como
extratos, 6leos e manteigas vegetais, pigmentagaist modelos sustentaveis de obtencéo de
matéria-prima natural, entre outros eixos. Esteuest sofreu algumas alteracdes desde entdo:
em 2010, a GEPIT ganhou mais espaco na vice-presadé&e inovacdo, deixando de estar

abaixo da diretoria de pesquisa e assumindo umgidéumais transversal de apoio as demais

% Argentina, Chile, México, Peru, Colémbia e Vendaue
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diretorias da vice-presidéncia. Segundo represtntimarea, isso se deve ao reconhecimento da
importancia dos processos de IA para a geracaoodag¢ao na empresa.

A decisao por adotar uma estratégia de IA se de@@B. Um gestor de P&D da empresa foi
escolhido para liderar esta equipe. No segundo seznde 2006, a equipe ja contava com 4
outros integrantes, todos com graduacdo em areagdé (Farmécia e Biologia) e com pos-
graduacgdo ou experiéncia prética em gestdo. Heppigpe conta com 10 membros e o perfil de
seus membros se mantém. O perfil desta equipe eneyec destacado, considerando-se a
relevancia do capital social para a busca e estab@nto de relacbes de parcerias (Nahapiet &
Ghoshal, 1998; Inkpen & Tsang, 2005; Tether & T.a08b). Assim, o perfil técnico dos
membros é fundamental tanto para identificar ecamlar oportunidades tecnoldgicas, para
estabelecer relacfes de confianca e respeito neomaqrofissionais de ICTs e do departamento
de P&D de outras empresas e também para delingaecsnismos de incentivo, remuneracao e
avaliacdo dos projetos em parceria. JA 0s conhetisie em gestdo contribuem
significativamente para a elaboracdo da estratdgidA como um todo assim como para

gerenciar os diversos processos nela inseridos.

Depois de um longo processo de estudo e discuss&@ual sera detalhado na proxima secéo - a
GEPIT chegou finalmente a uma primeira versao ttatégia de IA. A area optou por elaborar
diferentes abordagens para cada tipo de parcéigyg desde o inicio do processo de construcao
da estratégia se percebeu que os diferentes atteesficados como fontes de inovagcdo —
empresas, ICTs, instituicbes de ensino e pesquidaadps, comunidades tradicionais,
consumidores, funcionarios, consultoras - ndo paateser tratados da mesma maneira. O foco
inicial foram as ICTs e instituicdes de ensino sqoésa privadas. Para estabelecer um canal de
comunicacao e conduzir uma relacdo continua coengegpo, foi estruturado um programa de
relacionamento — Natura Campus de Inovacéo Tecital8g baseado na busca ativa de novas
oportunidades de parceria assim como no recebintenfropostas de projetos em colaboracao

e/ou oferta de tecnologias para licenciamento,used passiva.

" Este nome ja havia sido usado na parceria estati@lentre a Natura e FAPESP para o lancamentondedital
pelo programa PITE, em 2003. Nessa primeira faspagecerias eram restritas a ICTs do Estado déP8élo e as
linhas de pesquisa em fitoextratos de espéciesidiras. Assim, a versdo de 2007 pode ser considerana
evolucdo, mais ampla, independente e desvinculadaddais. No entanto, a primeira verséo foi ingotke em
termos de aprendizado, ou seja, para identifichnasae acertos. Este nome é considerado uma marteada
empresa, tendo sido registrado no INPI.
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Por busca ativa entende-se: i) a identificacdo esessidades e gargalos em cada uma das
plataformas tecnoldgicas e definicdo de quais desenpreenchidos por meio de cooperacdes
tecnoldgicas com ICTs; ii) mapeamento dos potemgarceiros para atender a cada necessidade
por meio de busca em bases de dados virtuais példic da prépria empréSaem publicacdes
cientificas, por meio de resgate de experiénciasguas junto aos funcionarios da empresa,
participacdo em eventos cientificos, entre outtogscolha da metodologia e profundidade da
busca dependera da urgéncia e relevancia do prablgénclassificacdo dos potenciais parceiros
por meio de diferentes critérios, como alinhamesgolinhas de pesquisa e da metodologia,
qualidade da producéo técnica e cientifica, redesethcionamento, experiéncia em parcerias
com a industria, entre outros critérios elencadelm gmpresa, aos quais foram atribuidos

diferentes pesos.

Ja a busca passiva consiste no recebimento de gtagpde parcerias para P&D conjunto ou
oferta de tecnologias para licenciamento. Paraepti@s propostas pudessem ser enviadas de
forma mais organizada, padronizada e direcionadeésssidades tecnologicas da empresa, foi
criado umwebsité? conectado a um banco de dados. Relbsite os candidatos podem cadastrar
seu grupo de pesquisa e enviar suas propostas giordo preenchimento de um formulario,
indicando a qual plataforma tecnologica se destina proposta (Cooperacdo Cientifica).
Estudantes de pds-graduacdo também podem submeimtop a serem desenvolvidos
parcialmente nos laboratorios da empresa, no fara@tuum estagio de pos-graduacao (Vivéncia

Empresarial).

Uma vez que estas propostas chegam a emprespastasn por uma triagem inicial e depois sao
encaminhadas aos gestores de cada plataforma pargdejam avaliadas. Para auxiliar este
processo decisério, um conjunto de regras e @#éni definido, o qual compde um fluxo de
trabalho interno inserido no modelo de gestédo dafidio de P&D da Natura — no caso, o funil
de inovacéao (Clark & Wheelwright, 1993).

Também foram delineados todos o0s processos paraocinego, implementacéo,
acompanhamento, encerramento e avaliacdo das iparde@ontos importantes destes processos

™ A Natura conta com um banco de dados préprio eengqupos de pesquisa do Brasil e do exterior atzxadh
ICTs ou empresas sao listados e classificadosipbad de pesquisa, localizagdo geogréafica e deandégios
internos. Além disso, grupos de pesquisa poderoastastrados voluntariamente por seus membros i@Eite
do Programa Natura Campus.

2 www.natura.net/naturacampus
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incluem os modelos e diretrizes relativos a comiiiididade, remuneracdo das parcerias,
propriedade intelectual, compartiihamento e divedga dos resultados, prestagcdo de contas,
transferéncia tecnoldgica e pagamento rdgalties quando aplicavel. Estes pontos foram
reunidos em um documento publico que a empresameon de Politica Natura de Gestédo de
Parcerias com ICTs, o0 qual esta disponivelvebsitedo programa. Esta politica ja esta em sua
segunda versao e deve em breve ser novamenteatizalA Figura 5.1 abaixo traz um esquema

da estratégia de IA da Natura direcionada a ICTs.

oo
P&D Natura
GEPIT
R "
Fornecedores —— Consumidores
Comunidades L
igianai
————. Consultoras
Concorrentes ICTs i . S
Stari-ups publicas e privadas Funcionarios
onnt ...
Programa
Natura Campus
T —
Busca Ativa Busca Passiva

Implemen - Acompanha Transfe

Selecio - P
tacio mento réncia

Avaliacao

Figura 5.1 Estratégia de IA da Natura direcionada 4CTs

Fonte: elaborado pela autora a partir da analissttatégia da empresa

Ao final de 2007, a média de acessosvabsitedo Programa Natura Campus era de 5 mil por
més e havia 180 grupos de pesquisa cadastradagjamaioria brasileiros. Além disso, ou por
conta disso, 16 novas parcerias foram iniciadatemaesmo ard, fazendo com que a empresa
atingisse 36% dos projetos de pesquisa (i.e., detoda de pesquisa e tecnologia) em
colaboracdo (Manfio, 2008). Em 2009, a média desaesubiu para 9 mil mensais, 0os grupos de

pesquisa cadastrados eram 262 (provenientes deT®) &€ a empresa atingiu 50% do portafdlio

311 projetos com ICTs, 4 com empresas e institptddico-privados e um licenciamento tecnolégico (fita,
2008).
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de projetos de pesquisa em parceria. A cada dois, anempresa oferece um prémio - Prémio
Natura de Inovagdo - ao melhor projeto em parcérialtima edicao foi realizada em 2008 e

uma nova esta prevista para 2010 (Natura, 2010).

Em relacdo a estes numeros citados acima, cabemadgobservacdes: i) embora se trabalhe
com uma média de acessos mensawetusitedo Programa Natura Campus, a empresa observa
um “boonf de acesssos e envio de propostas durante 1-2sneeseseguida a uma acao de
divulgacdo do programa em eventos cientifiomsrkshopse palestras em ICTs. Assim, a
empresa pdde observar a eficacia deste tipo deeagduartir dai perceber a importancia de se ter
um planjemento da periodicidade deste tipo de linalkeo longo de cada ano; ii) hoje o principal
indicador de IA na empresa € a porcentagem detpsofie pesquisa e tecnologia em parcerias,
independentemente de seu sucesso e /ou interri@aidacseus resultados. Nao ha ainda nenhum
indicador qualitativo ou quantitativo que messafiai@cia dessas parcerias em termos de
contribuicdo para o negécio, seja em termos destmanologias, reducdo de custos, ganho de
agilidade, aprendizado, etc..

O que ha hoje é um processo de avaliacdo da pae@risi, em termos negociais (facilidade de
negociacdo do contrato, tipos de divergécias, emites) e técnicos (qualidade das entregas,
facilidade de gerenciamento do parceiro, cumprimelg prazos e termos, etc..). Outra agéo
implementada nesse sentido foi a criacdo dos cengt@aticos cientificos em 2009, os quais
reunem pesquisadores de ICTs e membros de NITsdEmassdo de tendéncias tecnoldgicas e,
principalmente, para darem sua opinideedbacksobre a politica de parcerias e sobre a relacao

gue a Natura estabelece com seus parceiros ngsstetinsituicao.

Muitos dos projetos de P&D em parceria, nhotadamestde pesquisa mais basica e de maior
risco, sdo co-financiados por agéncias de fomerdsilbiras, como FINEP, CNPq e FAPESP,
por meio da compra de equipamentos e materiaisedgusa e do pagamento de bolsas de
pesquisa. Além disso, a Natura tem tido sucessobtencdo de outras formas de incentivo a
inovacdo do governo brasileiro que independem deepas com ICTs. Em 2009 foram obtidos
créditos no valor de R$ 600 mil via Finep para agpema de P&D da empresa “Plataformas de
Tecnologia para Novos Produtos Cosméticos e Suplasd&lutricionais” e R$ 81,7 milhdes via
BNDES destinados a investimentos em tecnologianftamacdo e inovacado e a capacitacao

industrial e logistica (Natura, 2010). Os mecansme financiamento reembolséveis séo vistos
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como mais eficientes pela empresa mesmo para @soggh parceria, uma vez que permitem
maior liberdade na condugédo dos projetos de pesque®mo, por exemplo, para

redirecionamento de rotas.

Em relacdo as parcerias com outras empresas, emf@d@iciada a elaboracédo da estratégia de
relacionamento com estes atores — incluindo fodwes, concorrentes start-ups— por esta
mesma equipe seguindo-se 0s mesmos processos ataliapdo desenvolvidos no primeiro
estagio, focado em ICTs. Esta estratégia hoje cuopitee um conjunto de diretrizes de
relacionamento com estes atores no ambito apengsofitos de pesquisa e incluem pontos
relativos a proporiedade intelectual, remunerap&ros, etc.. H4 também um canal para envio
de propostas e um processo de avaliacdo das parestabelecidas. Um diferencial da relagcéo
com estes atores € a avaliacdo de possibilidaderdecimento futuro da tecnologia decorrente
da parceria e a viabilizacdo de um terceiristandaoanecessario. Afinal, muitas empresas —
notadamentestart-ups — detém fortes competéncias para o desenvolvime&®onovas

tecnologias, porém carecem de ativos complememeaessarios a sua producdo em escala.

Ha ainda outras ac¢des implementadas e/ou em imptag@& pela Natura ndo necessariamente
ligadas a area de P&D e a GEPIT. Embora estas agiemm sendo estruturadas por outras
equipes, conceitualmente estdo embasadas na &léizettura e aprofundamento das relacfes da
empresa com diversos atores de modo a fazer compagtieipem ativamente ndo s6 do processo
de inovacao no sentido restrito de produtos e pemse mas para 0 crescimento e evolucao da

empresa como um todo.

Comecando pelas comunidades tradicionais, estafos@redores de matéria-prima vegetal, os
quais nao fornecem diretamente para a Natura, arasfprnecedores intermediarios, que fazem
0 processamento para extracao de 6leos, manteggas, pigmentos, extratos etc.. Normalmente
obtém a matéria-prima via extrativismo ou agria@ttamiliar, organizando-se em cooperativas
para comercializar a producdo. Devido a sua origamodo de vida, essas comunidades detém
profundo conhecimento tradicional associado aodgsplantas e animais para diversos fins de
aplicacdo farmacéutica e cosmética. Assim, sdoidenaglas importante fonte de inovagédo para
empresas que atuam nestes segmentos, principalagsmelo o foco € a descoberta de novos

principios ativos de origem natural, como é o aesblatura.
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Devido a relevancia destas comunidades para oreeegso de inovagdo, a Natura conta com
profissionais da area de PD&I especializados entaviss e prospectar potenciais novos ativos.
No entanto, devido as diretrizes da Convencédo darBidade Biologica (CDB), o acesso ao
conhecimento tradicional associado ao patriménizétieo que estas comunidades detém deve
ser formalizado e devidamente remunerado, no seddcompartilhar com elas os beneficios
advindos da exploracdo deste conhecimento. Mas aiid esta claro como deve se dar esta
remuneracao, tanto em termos do valor - como mansucontribuicdo deste conhecimento para
todo o processo de geracdo de um novo produtoantgiem termos de forma reyalties
melhorias para a comunidade, bens de uso colabmas de infra-estrutura, etc. — nao havendo
ainda um marco legal definido para tratar destet@arro, 2006).

Além disso, deve haver toda uma preocupacdo couostargabilidade do processo de extracéo
e/ou producao desta matéria-prima, dadas as destda Natura e também o fato de que muitas
dessas comunidades vivem em reservas extrati@séaeas importantes para a manutencao da
biodiversidade. Assim, a empresa também possui rupogde profissionais dentro da diretoria
de pesquisa e tecnologia o qual se dedica ao estimiplantacdo de metodologias de manejo
destes recursos, buscando o reconhecimento dantsilidade deste processo por meio de

certificacdes ambientdfs

A partir do entendimento das particularidades desteres e dos diversos aspectos que envolvem
sua contribuicdo para a empresa (em termos degaoyanagem e fornecimento), a Natura hoje
remunera as 26 comunidades tradicionais com queelseiona de quatro maneiras: pelo
fornecimento da matéria-prima em si; pelo acess@anmonio genético e ao conhecimento
tradicional associado a esta matéria-prima; petodeéssua imagem em campanhasndeketing

e via fundos e acordos que promovam o desenvoltorserstentavel destas comunidades.

Para tanto, A Natura elaborou uma politica inteteauso sustentavel da biodiversidade e do
conhecimento tradicional associado, que foi apravaafinal de 2008 e que contém diretrizes de
reparticdo de beneficios e de abastecimento denmsda biodiversidade. “Ela retne diretrizes e
parametros de acdo para todas as areas internalsiéas na pesquisa e no desenvolvimento de

produtos baseados nos recursos genéticos e/ounmeamento tradicional a eles associados”

" Atualmente, 31 insumos vegetais (ceras, 6leosates, 6leos essenciais unaturg) utilizados pela Natura s&o
certificados, correspondendo a 58% do total (Nak0ao0).
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(Natura, 2010). Esta politica direciona a elabaragdegociacdo dos contratos de reparticdo de
beneficios pelo acesso aos conhecimentos tradisicestabelecidos entre a empresa e as
comunidades com que se relaciona. Eles prevéemsoscque sdo depositados em fundos para

aplicacdo em projetos conforme as prioridades $odéatura, 2010).

Internamente, para estimulo da criatividade e eemgledorismo dos funcionarios da empresa
nao necessariamente ligados a PD&l, foi elaborad®rajeto Inova Natura a partir de 2007
(Fiates et al, 2009). Este projeto, no entanto, esta inseridman estratégia de educacao
corporativa e gestdo do conhecimento, ndo diretenigada a area de PD&I como no caso do
Programa Natura Campus. Tem, portanto um caratés hwdistico e se baseia em diversos

conceitos relacionados a colaboragdo e coletividadmo open innovation crowdsourcing,

prediction marketingcomunidades de pratica e redes sociais.

Amparado por uma ferramenta de Tl inserida nanetrala empresa, trata-se de um sistema de
inovacdo — num sentido mais amplo - e empreendegdorgue conta com diferentes plataformas
para desenvolvimento de projetos que sdo selemsnadaliados internamente, implementados e
seus integrantes, recompensados. A proposicacofiqy € organizada por rodadas, em que um
tema geral é sugerido para que as pessoas propadias a partir da identificacdo de um
problema ou oportunidade relacionado a este temg@s cefeitos e consequéncias sé&o
evidenciados e a partir dai é proposta uma solei¢dn resultado esperado. Qualquer funcionério
pode sugerir uma idéia de projeto em qualquer doeeonhecimento e a maior parte das idéias
geradas foi para aplicacdo em éareas diferentesl@lasus autores. Os projetos sao avaliados e
selecionados via um sistema de valoragéao na chameuldadora de Inovagdes Inova Natura, em
que recebem investimentos de um fundo virtual deosnaior sucesso sdo implementados pela

empresa.

No entanto, os projetos apresentados publicamegite gmpresa como casos de sucesso se
concentraram em melhorias internas e da qualidadeda dos funcionarios. Recentemente, foi
proposto como tema para sugestdo de projetos “Ar&lalo futuro”, ou seja, reforcando, como
mencionado acima, o carater amplo deste projetn, s®bjetivo — pelo menos até agora - de

focar em P&D e inovacao tecnolégita

> A autora presenciou a apresentacéo deste pradéd\@atura no evento Open Innovation Seminar 2@@9izado
em S&o Paulo, 22 de outubro de 2009.
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Outra iniciativa no sentido de aumentar a interagé&ce os funcionarios da empresa foi a criacdo
de uma rede social interna, o Natura NOs. Ao ftleaR009, havia 2,5 mil pessoas cadastradas,
que interagem entre si e trocam mensagens soleremtés assuntos (Natura, 2010). No entanto,

nao parece haver uma diretriz especifica paraagerde inovacao a partir desta rede.

Duas formas encontradas de envolver ndo sO ossatitados até agora como também
consultoras e consumidores da Natura no processgeds;do de inovacdo e alcance da
sustentabilidade — também num sentido mais amgtm a criacdo, em 2009, da comunidade
Natura Conecfd - uma rede social hospedada na plataforma Nirp Brojeto Oscar Freite
lancado por ocasido da celebragéo dos 40 anos pl@sam que conta com wwebsité®. Estas
iniciativas estdo ligadas as diferentes unidadeseat@cio responséveis pela criagdo de novos
conceitos e pelmarketingde produtos. Assim, as sugestdes e ideias captadaas ferramentas
sao avaliadas e incorporadas ou ndo por estasdesidge entdo criam demandas de P&D para a

vice-presidéncia de inovacao.

Na comunidade Natura Conecta, os atores perterscentdiferentes categorias podem se
cadastrar, criar um perfil e contribuir em divergéasuns virtuais de discussdo sobre temas
ligados a sustentabilidade e ao negdécio da empdesdinal de 2009, eram 8.042 pessoas
cadastradas nessa rede, separadas em diferentpss,grcomo acionistas, consultoras,
comunidades do entorno e fornecedoras, funcion&mssumidores, fornecedores e jornalistas
(Natura, 2010). No entanto, € importante saliegtar a imensa maioria das pessoas cadastradas
sdo candidatos ao processo seletivotrdinees e estagiarios da empresa. Assim, tem-se a
impressao de que a adesdo a rede esta muito gas lao interesse de jovens em conseguir um
emprego na empresa do que ao interesse destes g@utnppos em de fato se envolver nas

discussbes propostas.

Em 2009 a empresa usou esta rede para captar gpp@ocdestes diferentes grupos quanto a
temas ligados a sustentabilidade. Para tantosfonelada a participacdo em foruns de discusséo
sobre a Amazonia, Biodiversidade, Educacgédo, Gasdsfelto Estufa, Impacto dos Produtos e

Qualidade das Relagcbes. Para estimular o engajangast pessoas neste processo, a Natura

enviou por e-mail a todas as pessoas cadastradasaqamentos sobre a aderéncia da Natura a

’® http://naturaconecta.educartis.com
" Este nome se refere & rua Oscar Freire, em Sdo, Pade foi aberta a primeira loja da Natura, @Wal
"8 http://www.naturaoscarfreire.com
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estes temas, as oportunidades e evolugdes. Além, disam disponibilizados na rede palestras e
mesas redondas com especialistas (transmitidasidéeo pela internet) gikishops(debates
virtuais, com chats abertos para a participacatmdes os interessados). As sugestdes e criticas
recebidas se concentraram na melhoria do processcochunicacdo da empresa com seus
publicos; na expansdo da atuacdo da empresa dsustentavel da biodiversidade a outras
regibes do pais e a outras linhas de produtos;etlaonia dos processos de reducdo de impacto
ambiental, com foco em logistica reversa (recolhimes reciclagem de embalagens usadas); e

na capacitacao das consultoras em responsabilsdadEambiental (Natura, 2010).

Ja o Projeto Oscar Freire surgiu originalmente eoproposta de resgatar produtos ja fora de
linha da empresa, a partir das preferéncias maadfas pelos visitantes deebsite O projeto
teve mais de 20 mil usuérios cadastrados e 15 ediidps de retorno de produtos preferidos
(Natura, 2010). Outras sec¢fes do site trazem a=tor de co-criacao e de geracdo de idéias. A
co-criacdo se d& no formato de um programa — Rragfdosaico — no qual os membros da
comunidade Oscar Freire sdo selecionados e orgsizan grupos fechados e podem contribuir
na criacdo de novos produtos por meio de discussdiee ideias, conceitos e modelos de
negocios. Ja na secao ldeias, qualquer pessoaspbaecter uma ideia de novo produto ou

melhoria de produto existente direcionada a unfealwu categoria de produto da empresa.

Além disso, a Natura mantém perfis em outras redemis, como Orkut, Facebook e Twitter.

Estes canais também sé&o utilizados como formardeaat de novos talentos e de fortalecimento
da reputacdo da empresa por meio de divulgacdocdesae esclarecimento de davidas e
reclamacdes dos consumidores. A Figura 5.2 abdistra de maneira simplificada as acoes
descritas acima em fung&o dos atores a que ethres®nam.

Apesar das diversas iniciativas empreendidas patardl no sentido de aumentar sua interacao
com diversos atores potencialmente fornecedoresiad@s idéias, tecnologias e inovacgao,

acreditamos que ainda faltam alguns passos paraep®ssa falar em uma estratégia de IA
plena nesta empresa. Estes passos seriam em di&rdpdsra de oportunidades de aquisi¢édo e
vendas de propriedade intelectual, tanto por meidbdsca sistematica ativa de tecnologias
externas de interesse, como por meicie-offse/ou do licenciamento de tecnologias proprias
nao incorporadas ao negdcio da empresa. A empireda 1380 possui nenhuma acgao estruturada

neste sentido, embora se tenha a intengao de rest@aquadro a partir da recente reestruturagao.
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Figura 5.2 Formas de relacionamento estabelecidaslp Natura com diferentes atores identificados como
fontes externas de inovacéo.
Fonte: elaborado pela autora

Assim, de acordo com o quadrante proposto no datua Natura poderia ser posicionada no
guadrante de IA parcial, uma vez que possui digenmsi@iativas no sentido de buscar fontes
externas de inovacédo de forma estruturada, expkciormalizada dentro da empresa. Nao é por
menos que a empresa tem como um dos seus pilafegatecimento da “qualidade das
relacbes”. De todo modo, independentemente dassagigpreendidas pela empresa, o que
queremos destacar é o esforco realizado no serd@lodesenvolver as competéncias
organizacionais e gerenciais necessarias a imptagé@ndestas acdes a partir do momento em
gue se toma a decisdo de adotar uma estratégha Bara tanto, na proxima secéo o processo de

criacdo do Programa Natura Campus € detalhaddisaia
5.4. Desenvolvendo competéncias organizacionais

Apos a definicdo e contratacdo dos profissionagsigam integrar a GEPIT, o primeiro passo foi
estudar a bibliografia sobre gestdo de parceribs, entrar em contato com especialistas em
gestdo de ciéncia e tecnologia em conferénciasesobtema, analisar cuidadosamente as
experiéncias passadas da Natura em parcerias emaP®D de identificar erros e acertos e,

finalmente, buscar e estudar casos ja existenteamlementacdo de praticas e estratégias de IA
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em outras em empresas e, preferencialmente, enmesaspmais proximas da Natura em termos
de industria e modelo de negécio. O caso da Précteamble, por exemplo, era um caso a ser
detalhadamente analisado, devido a sua relevamece g industria de bens de consumo nao
duraveis, como vimos no capitulo 2. Esta etapanigio interessante no sentido de que o grupo
pdde identificar quais as praticas que poderiamadetadas no caso da Natura. Estas seriam as
praticas consideradas eticamente corretas, ecoanmaite viaveis e adequadas para a industria
de HPPC e ao porte e intensidade tecnolégica dar&NaDu seja, esta pesquisa permitiu a

identificacdo de bons exemplos, ou pontos de neé@ébem como contra-exemplos.

Em seguida, deu-se o segundo e talvez o mais iemgerpasso no processo de construcdo das
competéncias para implementagdo de uma estratédis due foi o de identificar quais eram as
interfaces internas da GEPIT, ou seja, de que ®u@treas o grupo dependeria para garantir a
coeréncia e adequacdo da estratégia a realidad®atizra. Algumas destas interfaces
identificadas foram: 1) departamento juridico; Zpartamento de compras; 3) departamento
financeiro; 4) departamento de gestdo do conhet¢onéh departamento de recursos humanos;
6) plataformas tecnoldgicas da diretoria de PeaqgiSecnologia; 7) departamentordarketing

de produto.

O departamento juridico é peca chave na elaboragBegociacdo de contratos de parceria,
andlise de risco relacionado a propriedade intgdécinterpretacdo da legislacdo nacional e
internacional relativa ndo s6 a parcerias em P&Badambém ao uso de incentivos fiscais a
inovacdo. Ao mesmo tempo, deve estar devidameimteadlo com a area de P&D para que um
possivel conservadorismo excessivo ndo se torne ham@ira ao processo de geracdo de
inovagdo, como discutido por (Alexy al, 2009). Além disso, como ja comentado no capiulo

acreditamos que o juridico ndo deve ter um papdidéeanca na conducéo de parcerias, mas

apenas apoiar e auxiliar, atuando com um facilitado

O departamento de compras é fundamental por senagal canal de ligagcdo da empresa com
seus fornecedores e por ser capaz de auxiliar acegso de identificacdo e avaliacdo de
fornecedores com maior potencial de serem bonseipasc tecnolégicos, assim como na
negociacdo com estes parceiros. Como vimos nodulkzpi3 e 4, os fornecedores sao
extremamente importantes para a geracado de inavagdeologicas no setor de HPPC e muitos

dos acordos de P&D com eles estabelecidos est@ladis a acordos de fornecimento. E é o
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departamento de compras quem detém o conhecimebte somo negociar com este tipo de

parceiro.

Ja o departamento financeiro € parceiro fundarhaatastimativa de gastos e no delineamento
do modelo de remuneracéo das parcerias estabedesaja o financiamento de projetos de P&D,

0 investimento em novos negocios, 0 pagamentmykdties por licenciamento tecnoldgico ou
compras de tecnologias. Afinal, as pessoas destadatém as competéncias necessarias para
analisar: i) 0 quanto a empresa pode investir esrdas deste tipo o longo do tempo, planejando
e elaborando previsdes de gastos e investimentesserios para manter uma estratégia de IA;
i) assim como os calculos relativos a economiabzadas e aumento no faturamento a partir do
uso de mecanismos publicos de incentivo a inovacélas parcerias estabelecidas e inovacdes
geradas - em termos de reducédo de custos, aumardgilidade de geracdo de inovacédo e do

sucesso dos produtos gerados.

A area de gestdao do conhecimento, por sua vezgéeadetém as competéncias relativas a
ferramentas de TI, gerenciamento de bancos de daduscanismos de busca. Assim, pode
apoiar os processos de monitoramento e mapeamentwwhs oportunidades tecnoldgicas e
potenciais parceiros; gerenciamento interno doofldg novas idéias; estabelecimento de redes
sociais, entre outros. Afinal, como destacado paa©niet al (2010), sistemas de gestdo do
conhecimento s&o uma das principais dimensfeswdasina transicdo para modelos abertos de

inovacao.

O departamento de recursos humanos € parceiro plaaaea capacitacdo e conscientizacdo dos
profissionais envolvidos nos processos relacionadestratégia de IA por meio da viabilizacdo
de cursos evorkshopsinternos. Além disso, sdo também os responsaedésigentificacdo de
profissionais da empresa e do mercado que possaaintegrar a equipe de GEPIT, a partir da
identificacdo de competéncias especificas. Findienexiliam nos processos de reorganizagao

estrutural da empresa para adequacao a novaggeisat

Ja as equipes de P&D - no caso da Natura, asqraias$ tecnoldgicas da diretoria de Pesquisa e
Tecnologia e as geréncias de categorias de prodatdsetoria de Desenvolvimento de Produtos

-, S0 as principais interfaces internas, uma vezsgo elas as responsaveis pela identificacdo de
lacunas e necessidades tecnolégicas, assim comggletao, estruturacdo e desenvolvimento de

projetos internos e em parceria.
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Finalmente, a area dearketingde produtos desempenha um papel importante néagéale
classificagdo da relevancia de novas tecnologiggoeutos para o portafélio da empresa,
principalmente por meio do que se chatteim do novo produto. Além disso, o processo de

gestdo de parcerias deve estar integrado ao poodeggestao de portafolio de P&D da empresa.

Uma vez identificadas essas interfaces, foi formaddime multidisciplinar com representantes
de cada uma dessas areas, o qual regularmentensz para discutir pontos-chave da estratégia.
Houve certa dificuldade, principalmente no inicoptocesso, em envolver 0s representantes de
P&D. Algumas das possiveis razdes descritas natliie@ para este tipo de resisténcia séo receio
de assumir novas responsabilidades ou de perder pedlecisdo sobre processos 0s quais estas

pessoas estavam acostumadas a gerenciar (Ches2608hSakkab, 2002).

Durante esse processo, foi possivel identificaatoses que poderiam ser fontes de inovacgao para
a empresa — funcionarios, ICTs, instituicbes denens pesquisa privadas, fornecedosgart-

ups concorrentes, outras empresas, comunidadesitnagiic, consumidores, consultoras. Estes
trés ultimos grupos ndo foram considerados pridogdpor esta comissdo num primeiro

momento, embora tenham sido reconhecidos como targes fontes de inovacao.

A medida dos avancos, percebeu-se que a diversideideente entre os diferentes grupos
identificados demandava o estabelecimento de apendadiferenciadas para cada um. Afinal, os
mecanismos de incentivo, remuneracao e recompémmsa&amnpletamente diferentes em cada
caso, especialmente se levarmos em conta a digdesghtre os membros de um mesmo grupo.
Por exemplo, ndo ha um padréo entre as ICTs brasileem entre as agéncias de fomento em
relacdo as regras de propriedade intelectual negscde colaboracdo com empresas, como
identificado pela Natura nas diferentes visitas fpzea estas instituicbes durante o processo de
elaboracdo da estratégia. Além disso, algumastuitétes ainda nao tinham sequer um
posicionamento sobre esta questdo. Outro resulta@olartante deste processo foi a identificacao
dos diferentes critérios para a escolha de umandieizda categoria de ator, dependendo do tipo

de demanda interna, ou seja, da necessidade tgm#l6

A partir destas percepcdes, 0 grupo comecou allabaa elaboracdo de uma politica interna
para lidar com cada um desses grupos, comecana® I@El's e instituicbes de ensino e pesquisa
privadas. O processo de elaboracdo deste documegia um estudo profundo sobre as praticas

e rotinas destas instituicdes. Ao consultar basetados — como a base Lattes e 0o DGP do CNPq

186



-, visitar laboratérios de pesquisa em universidadescritérios de propriedade intelectual e
transferéncia tecnoldgica (os NITs), agéncias danfiiamento, entre outras acdes, foi possivel

identificar as especificidades deste grupo e adsimear o modo de conducéo da parceria.

O documento final, a Politica Natura de Gestdo decdfias com ICTs, foi o resultado do

processo de aprendizagem - detalhado até agora tege o objetivo de criar e implementar

processos internos e rotinas para o estabeleciment@nutencdo de projetos de P&D em
colaboracdo com um dos grupos de atores identdfg@dmo fonte externa de inovagao. Mais
especificamente, 0 que estamos argumentando éstpdaumento € na verdade um reflexo da
alocacéo de recursos (humanos e de tempo) e d@@rde competéncias internas a partir da
necessidade de formulacdo e implementacdo de uwsaeastratégia. Afinal, processos e rotinas
Sa0 0s mecanismos subjacentes a aplicacdo de @mjpst e ao desenvolvimento de novas
competéncias (Peteraf & Maritan, 2007). A politiceelaborada em duas versdes: uma interna,
mais operacional e outra em linguagem mais adecquerdadivulgagdo. De modo geral, continha:

1) critérios e processos de selecdo de projetabadtivos e parceiros; 2) as condi¢cdes da
parceria em termos de sigilo, propriedade intelctnemuneracéo, transferéncia de tecnologia,

entre outros itens.

A analise deste periodo inicial de desenvolvimetdo estratégia de IA na Natura permite
perceber sua riqueza em termos de mobilizacdo daersms, formulacdo da estratégia,
delineamento de modalidades de organizacdo intei&a cooperacao, construcdo de reputacéo

interna e de promocéao da nova estratégia aos pEs@potenciais parceiros.
5.5. Desafios e dificuldades

A partir do momento em que a vice-presidéncia dwagdo da Natura decidiu adotar uma
estratégia de 1A, um complexo processo de mobdizale recursos e competéncias foi iniciado.
Este envolvimento da alta geréncia da empresa aestdeio do processo e, claro, ao longo dele,
é fundamental para o sucesso na ado¢do de umasategia, como destacado por Dodgsion

al. (2006). Afinal, como também destacam estes asjtome abordagem da IA deve ser
incorporada na estratégia global da empresa, unma g requer comprometimento

orcamentario, contratacdo de profissionais espeathls, com competéncias especificas de
gestdo, incorporacdo de novos processos a rotinaries equipes, e, mais importante, uma

mudanca cultural em todas as areas envolvidasowegso de inovacdo. No entanto, obter este
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apoio e comprometimento da alta geréncia é umdatamelua, devido ao risco envolvido, a

profundidade das mudancas necessarias e a propggeza quanto a capacidade desta nova
abordagem de trazer reais beneficios para empdesastor de HPPC e para a propria Natura.
Assim, acrescentou-se ao desafio de desenvolveplementar a estratégia na Natura, evidenciar
continuamente aos membros da alta geréncia osibiesebotenciais e reais que comecavam a

ser obtidos.

Diante disso, poderiamos dizer que o primeiro des&di desenvolver uma estratégia

satisfatoriamente consistente para a alta geréksi® desafio foi satisfatoriamente superado,
uma vez que a GEPIT e os processos de IA como dohoje s&o vistos como estratégicos para
a competitividade da empresa, tendo ganhado melevancia e penetracdo nos processos de

inovacdo como um todo, ndo se restringindo maisagaos processos de pesquisa.

O segundo desafio esta relacionado a resistén@apdasoas diretamente envolvidas nas
mudancas trazidas pela estratégia, ou seja, gamtsuas rotinas afetadas. Estamos falando mais
especificamente dos gestores de P&D. No iniciordogsso de implementacdo da estratégia de
IA ndo estavam claros para eles os reais benefitiesesta estratégia poderia trazer para suas
atividades e para a empresa como um todo. Uma faengentar vencer esta resisténcia ja
prevista na literatura sobre IA (Chesbrough, 208&kkab, 2002), foi a realizagdo de reunibes
periédicas com os gestores de P&D, a fim de dedbackconstante ao longo do processo e
também envolvé-los tanto quanto possivel, apesaudeaesisténcia. Na verdade,fesdbacks
eram preferencialmente buscados em gestores quendgavam maior resisténcia, como uma

maneira de tentar aproxima-los e envolvé-los maigrocesso.

Eles aguardaram a politica de parcerias com ICirsaarta ansiedade, ja que também esperavam
que ela trouxesse finalmente maior agilidade aosgssos de estabelecimento de parcerias
tecnoldgicas. Sua expectativa era de ver diminaidaurocracia contratual, com orientacdes
claras e bem definidas. Além disso, todos os psosesie estabelecimento de parcerias em
andamento a época tiveram que ser paralisados latc@mento da politica. Embora a politica
tenha trazido estas orientacdes, a negociagdcatoatainda continuou a ser uma barreira, dados
os diferentes interesses relacionados a proprietddiectual das partes envolvidas (ICTs e
empresa). Outra dificuldade foi em relacao a qadkddas parcerias estabelecidas. Num primeiro

momento, os gestores de pesquisa da Natura sean@stmuito insatisfeitos com as entregas
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dos parceiros, argumentando que as parcerias ‘atrajgalhavam do que ajudavam”. Uma forma
encontrada pela GEPIT para sanar este problemadponsabilizar os gestores pela qualidade
destas entregas, uma vez que eram os lideres dpopr forcando-os a fazer um melhor

acompanhamento dos parceiros ao longo da paraénbando expectativas e tornando a relacao

mais proxima e transparente. Na avaliacdo da empnege este problema foi sanado.

O terceiro desafio diz respeito a busca e selegdnodos parceiros. Para que fosse eficaz, a
busca ativa de parceiros deveria ser difundidacerporada as rotinas do pessoal de P&D.
Apesar da disponibilizacdo de um extenso mapeandmyootenciais parceiros brasileiros em
todas as linhas de pesquisa em P&D da Natura, lbemo ca definicdo de critérios de selecao
destes parceiros, estas ferramentas ndo eram upattss pesquisadores da empresa. Eles
continuaram a usar seu conhecimento tacito, cantassoais e buscas em bases cientificas, uma
vez que consideravam estes procedimentos mais @ioginQuanto as propostas que chegam
pelo websiteNatura Campus, os gerentes de P&D foram inicialeneglutantes em analisa-las,
mas, depois de um periodo de adaptacdo e de camesnio feito pelo diretor de Pesquisa e
Tecnologia, eles aderiram ao novo processo. De rtwalio, entende-se a relutancia inicial, uma
vez que a qualidade das primeiras propostas erwiada frequentemente baixa. Muitos dos
projetos traziam ideias ja conhecidas ou mesmoemehtadas pela empresa. Ja outras nao
estavam relacionadas aos interesses tecnolégicarmpl@sa, que estao listadoswebsite

Um quarto desafio esta relacionado ao alinhameat eXpectativas entre a empresa e seus
parceiros em relacéo a conducado da parceria. Mdiegrupos que se candidataram tinham uma
expectativa de obter simplesmente uma fonte dendinemento para seus projetos e nao de
estabelecer de fato uma parceria. A diferenca estais casos esta na necessidade de frequente
entrega e discusséao de resultados com a Natupmssibilidade de intervencdes e mudancas de
rota ao longo do projeto em casos de inviabilidegmica ou econbmica, nos prazos mais

apertadoS, na importancia de se manter sigilo por certoogeff, na necessidade de realizar a

" Projetos de pesquisa em empresas normalmenteetéotps de durac&o mais curtos e seu escopo é@hjativo,
e focado em entrega de resultados, tornando-ospetiveis com a duragcdo e formato normais de untragesou
doutorado, o que acaba gerando conflitos em casparderias atreladas a trabalhos de p6s-graduacéo.

8 A questéo do sigilo acaba entrando em conflito eomecessidade de publicacéo e apresentacéo dtiades de
pesquisa em eventos cientificos, praticas intrasas atividades de pesquisa em ICTs. Isto seaghagta mais em
casos em que a empresa quer optar por segreddriabas invés de patente.
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transferéncia da tecnoloftadesenvolvida do laboratério da ICT para a empres&ige outros
aspectos. Apesar de parecer, num primeiro momeai® ‘itnabalhosa”, a parceria com empresa,
por outro lado, permite ao pesquisador de uma I€drenais proximo dos desdobramentos de
suas pesquisas, havendo a possibilidade de quengeogos produtos. Além disso, ha a
possibilidade de obteoyalties Para lidar com este desalinhamento de expecaftvarealizado
um trabalho junto as ICTs ap6s o lancamento daigmlipara difusdo do Programa Natura
Campus e esclarecimento de aspectos consideraticadde por meio de visitas, palestras e
workshopsAfinal, a mudanca cultural deveria ser feita tamgunto aos pesquisadores das ICTs
e ndo sO da empresa. Apds este trabalho, que amdamaantém, foi percebida uma melhora
significativa nas propostas recebidas pedtbsite

Ainda nesta linha, Chesbrough e Appleyard (2008jad@am que um importante desafio para as
organizacdes que buscam um modelo de IA é “conair @rparticipacdo de uma vasta gama de
colaboradores e, em seguida, como sustentar eggapagao ao longo do tempo". Apesar do
trabalho destes autores ser focado no setor dacteéditamos que este também é um grande
desafio para empresas de outros setores e tamb@mapdatura. Afinal, a inovacao depende

fortemente da oferta voluntaria de conhecimentdg®ait al, 2000).

Por exemplo, verificamos que a maioria dos membadsstrados na rede social Natura Conecta
sao candidatos ao processo seletivo da empresa pesdoas “gratuitamente” interessadas em
contribuir para as discussdes propostas pela emprésconsumidores e consultoras que entram
em contato com a empresa por meio de seus diverdusitese de seus perfis em redes sociais
dando idéias e sugestdes de novos ingredientesdatps ou simplesmente tecendo comentarios
- buscam reconhecimento formal de sua contribugd@, na forma de um agradecimento ou um
brinde. No caso especifico das consultoras, elasnalmente querem reconhecimento e
privilégios de vendas. A experiéncia da Naturaguas comunidades tradicionais mostra que
normalmente a melhor forma de remunera-las € cstieento em infra-estrutura e melhorias
gue aumentem sua renda e qualidade de vida, muiass por intermédio de ONGs na
implementacdo dessas melhorias. Ja os forneceest@s normalmente interessados em grandes
acordos de fornecimento, que envolvam grandes vaeduncomo observado na pesquisa

apresentada no capitulo 4. Ja membros de ICTs rbhuseaonhecimento entre seus pares,

81 Muitos trabalhos em parceria entre empresas e #&Tgerdem por ndo haver um planejamento da ad&meac
transferéncia da tecnologia para processos indisseéim larga escala.
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premiacdes, publicacbes cientificas e, mais repenite, royalties Eles também buscam
primariamente fundos para suas pesquisas, muitgs @nsiderando a colaboragdo com uma

empresa apenas uma alternativa ao financiamentw@ub

Assim, considerando que cada grupo de atores @gvessmulado e remunerado de uma forma
especifica, cabe a empresa o desafio de mantey ¢stizs fontes externas de inovagdo motivadas
continuamente por meio de mecanismos de manutelg;doa rede de (potenciais) parceiros. No
caso da Natura, temas como “social”, "natural”, ibveambiente” e "sustentabilidade" séo ativos
importantes nesse sentido. As pessoas, em gardénea valorizar mais uma empresa que tem
um compromisso formal com as causas sociais e atasgMatthews, 2008), o que pode torna-
las mais dispostas a contribuir para o seu proads$oovacdo. Além disso, pesquisas no campo
de “responsabilidade socioambiental corporativaliaadas sob a perspectiva da RBV sugerem
que o desempenho socioambiental das empresas modditir uma fonte de vantagem
competitiva sustentavel quando as préaticas e posecioambientais se tornam tdo imbricados

a cultura e a imagem da empresa que passam arsgéweis (Russo & Fouts, 1997).

Identificamos como um quinto desafio a necessididdefinir um indicador ou indicadores que
melhor avaliem a contribuicdo da IA para a empré&amo dito acima, a empresa divulga
atualmente apenas a porcentagem de projetos deliggesgm parcerias como indicador da
estratégia de IA. Sao necessarios indicadores\jdeneiem o quanto estas parcerias contribuem
para o negocio da empresa em termos quantitatiqosléativos. Essa necessidade se faz ainda
maior agora que a IA ira também permear os prosedsodesenvolvimento e seguranca de

produtos.

Finalmente, em relacdo a amplitude da estratégialAdeadotada pela Natura, como ja
mencionado, esta ndo pode ser considerada plenaamtue a comercializacdo de propriedade
intelectual ainda esta em estagio incipiente. Ctentbém evidenciado nos casos de empresas
detalhados no capitulo 4, os poucos casos existéateo ddicencing-incomo ddicencing-ouj
ocorreram ocasionalmente. A gestao da propriedadiectual, embora ndo seja mais realizada
pelo departamento juridi®o e sim pela GEPIT, tem um carater meramente defensi
(Chesbrough, 2006; Hertzfetd al, 2006). Nao ha nenhum processo estabelecidolipareiar

patentes da empresa que nado estejam sendo utdlizatem para o estabelecimento de diferentes

82 Os tramites contratuais e operacionais junto & Bdntinuam no departamento de marcas e patentesidico.
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modelos de negdcio para extrair valor delas — conag;do despin-offs e joint venturesou
mesmo um novo modelo de negécio dentro da propniresa (Chesbrough, 2003; 2006). Da
mesma forma, ndo ha um processo sistematizado eza & P&D para buscar tecnologias
externas patenteadas que possam ser licenciadaseipgresa para agilizar seu processo de
inovacad® e a busca de patentes externas se da apenasnsote finonitoramento de tendéncias
tecnolégicas.

Ou seja, a busca por oportunidades tecnologicasapasiito mais pela busca de potenciais
parcerias para P&D e nédo para compra de uma tegingboonta. Talvez isso se deva ao maior
custo de um licenciamento em compara¢do a um @ndelwvimento (Chiaronet al, 2008) e a
incerteza quanto aos beneficios trazidos por ugrolegia externa para o negocio da empresa
frente aos custos do licenciamento, no caso do detblPPC, preocupacédo evidenciada também
no capitulo 4. Além disso, hoje ndo ha um proceéesavaliacdo da possibilidade de se criar um
programa de incubacdo de empresas e de capitalisde corporativo, assim como de
identificacdo de oportunidades de co-desenvolvimgaint ventures e spin-offginto a outras
empresas — com definicdo de politicas e modelaosldeionamento —. A expectativa € que com a

recente reestruturacao estes processos sejam roapeidalmente implementados.
5.6. Andlise do caso a luz da RBV e da abordagem @®

De acordo com a RBV (Rumelt, 1984; Wernerfelt, 19Béteraf, 1993), os determinantes

fundamentais do desempenho das firmas sdo seusasaspecificos. O posicionamento destes
recursos, assim como a gama de caminhos disporqueisa empresa possa escolher seguir
moldam seus processos gerenciais e organizacigmasmeio da mobilizacdo de suas

capacidades dinamicas (CD) (Teetal, 1997).

Por processos gerenciais e organizacionais nosmefe a forma como as coisas sao feitas na
empresa, ou ao que podemos chamar de rotinas, smmangadrdes correntes de praticas e de
aprendizagem. As CD, por sua vez, referem-se aatidpde de uma organizacdo de
propositadamente criar, aumentar ou modificar sasebde recursos” (Helfat, 2007), aqui
entendidos como todos os ativos tangiveis e inamgyida empresa, assim como todas as

competéncias que uma organizagao possui, conucd@® quais tem acesso.

8 Logicamente aqui estamos desconsiderando a bosdagpedientes ja patenteados por fornecedoresvemaue,
neste caso, basta comprar o ingrediente e usa-gma formulacgéo.
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Quando as empresas possuem recursos que séo salarss, dificeis de imitar e insubstituiveis,
elas podem atingir vantagens competitivas susteistéao longo do tempo, implementando
estratégias nado facilmente duplicaveis por seusaroentes (Barney, 1991; Nelson, 1991,
Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984, 1995). Assim,ad8tias e modelos de gestdo que focam no
desenvolvimento de recursos e competéncias noespecializados sdo de extrema relevancia
para a competitividade das firmas. Isto inclui aday aquisicdo e gerenciamento de novos
conhecimentos e habilidades por meio de mecanisigoaprendizagem, especialmente em

ambientes em rapida mudanca (Teetcal, 1997).

Como mencionado no capitulo 2, a literatura sobr@ngas estratégicas j& demonstrou a
importancia de redes e interacdes entre as irggétggique compdem um sistema de inovagao para
0 processo de geracdo da inovacao — i.e., novossgce competéncias - e para a obtencéo de
vantagens competitivas (Lundvall, 1992; Powvetllal, 1996; von Hippel, , 1988). Da mesma
forma, a abordagem de IA est4 baseada no aumerstcedso a fontes externas de inovacao e na
capacidade de criar e extrair valor das relacoedbelecidas com estas fontes externas, a qual
esta diretamente relacionada a capacidade de abstacfirma e a mecanismos de aprendizagem
(Cohen & Levinthal, 1990). Assim, entendemos quenplementacdo de uma estratégia de
inovacdo baseada em IA exige a mobilizacdo das &Bnapresa, a fim de aprender a buscar
estas fontes e a gerenciar as relacbes com eddelestidas, de modo que se possa gerar e extrair
valor dessas relacbes. As competéncias em gest@@rderias resultantes deste processo de
aprendizagem, devido ao processo Unipath-dependensob o qual sédo desenvolvidas, podem
ser encaradas como recursos valiosos, raros, titsiNess e dificeis de imitar da firma (Barney,
1991).

Mas o que ainda néo esta claro e que tentamosraxpleste capitulo é o processo pelo qual uma
empresa aprende a identificar quais as fontes redemais relevantes de conhecimento e
inovacao para seu negoécio e a atrair e colaboraraamla tipo de parceiro, de modo a permitir
um intercambio de conhecimentos fluido e rapidpeemimente quando estamos falando de
novas instituicbes que nédo eram tradicionalmerg&sie/ou exploradas como fontes de inovagao
pela empresa. Ainda pouco se sabe sobre como gamgreténcias em gestdo de parcerias e
sobre que tipos de investimento - financeiro eedgob - e de esfor¢cos gerenciais sdo necessarios
para construi-las (Ethirat al, 2005). Dessa forma, argumentamos que a implem@&ntde uma

estratégia de IA requer a mobilizacdo das CD daresapde modo a elaborar e implementar
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processos e rotinas gerenciais e organizacionpec#gos para gerenciar as relagdes com uma
ampla variedade de parceiros, ou seja, 0 desenveihido de competéncias especificas em gestao

de parcerias com uma ampla gama de atores.

Destacamos o olhar diferenciado para cada grupatates que representam fontes externas de
inovacdo uma vez, como destacado por Cook e Bra@a9), cada um desses grupos pode ser
visto como um “espaco de pesquisa especifico, bagtip diferentes normas institucionais,
habitos e regras, muitas vezes exigindo difereptédsicas organizacionais a fim de tornar
eficazes os processos de busca em cada dominioufartdo conhecimento”. Esta variedade
institucional interfere no modo de realizar ativida de pesquisa e acessar o conhecimento, na
arquitetura dos contratos e projetos de pesquasaefinicdo de prioridades, diretrizes e metas,

na expectativa em relacdo a remuneracao, entrescagpectos que discutimos neste artigo.

Acreditamos que o desenvolvimento das competémmaessarias para colaborar com estes
diferentes atores depende de processos de aprgewizaE necessario identificar as
especificidades de cada tipo de ator para apremdgrenciar a relacdo com ele e a lidar com
cada fase de uma parceria. Além disso, sao ne@sséompeténcias para decodificar,
transformar e aplicar o conhecimento e contribuig¢razidas por cada tipo de parceiro no
processo de geracdo de inovagdo da empresa. Gsgpuode selecdo de préaticas e rotinas com
cada parceiro € especialmente dificil uma vez qua élesafio descobrir que experiéncias devem
ser incorporadas as rotinas da empresa e quaisndese desconsideradas. A tentacdo € para
generalizar as experiéncias muito rapidamente immasdotar determinadas praticas apenas com

base em eventos idiossincraticos (Eisenhardt &imaz000).

De todo modo, nenhuma competéncia € desenvolvidapsaticar e interagir (Dosi, 1988). No
caso da Natura, durante o processo de construcastiddégia de IA, a GEPIT realizou varias
reunides com membros de ICTs, NITs e agéncias deerfto a fim de compreender seu
entendimento e acessar suas expectativas em redaginy exemplo, propriedade intelectual e
gestéo de projetos. Além disso, a medida que atégia foi tomando um formato mais definido,
as reunides de negociagao que haviam sido paradisflam aos poucos sendo retomadas,
permitindo ainda ajustes importantes. Ou seja, presa pode testar e colocar a estratégia em
pratica com diferentes parceiros, num processteaming-by-doinge learning-by-interacting
(Dosi, 1988; Nooteboom, 2000).
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Como Laursen e Salter (2006), acreditamos quegms@acdes normalmente tém de passar por
um periodo de tentativa e erro para aprender aacesprocessar o conhecimento de uma fonte
externa. Isto exige esfor¢co e tempo para consolidartendimento das normas, habitos e rotinas
de diferentes atores. E ao mesmo tempo em quetiagpc@ntinua em si pode contribuir para a
evolucdo das CD, a codificagdo desta experiéncea procedimentos formais e uso de
ferramentas de Tl torna-a de mais facil aplicac&zeadera a criagdo de rotinas (Argote, 1999;
Zander & Kogut, 1995). Como mencionado acima, bakcdo da estratégia de relacionamento
com empresas foi facilitada pelo aprendizado acadwubo longo do processo de elaboracéo da

estratégia focada em ICTs. Afinal, j& houve o pssoale mobilizagdo das CD necesséarias.

Além disso, o fato de conhecer e interagir comréifees atores, comunidades e culturas durante
0 processo de construcdo da estratégia de IA fobéan uma forma de desenvolver a
compatibilidade com os parceiros em potencial eddpdes relacionais (Dyer & Singh, 1998;
Singhet al, 2007). Pesquisas anteriores sugerem que aggaiscaz0es para o fracasso tanto de
aquisicbes quanto de aliancas estratégicas saolita®nfde interesse (concorréncia,
comprometimento, reciprocidade) e operacionaio(mgatibilidade de orientacbes estratégicas,
praticas e processos organizacionais, sistemasa@peais, processos decisérios e culturas
organizacionais) (Doz, 1996; Dyer & Singh, 1998s[3aTeng, 2000).

Nesse sentido, destacamos a importancia do caoitél nos processos de IA. Este pode ser
definido como um conjunto de relacdes informaisalesecidas a partir e com base no
desenvolvimento de confianca entre as partes epqdem facilitar o alcance de objetivos
(Nooteboom, 2007). Segundo Tether e Tajar (2008l)apital social pode trazer um acesso
privilegiado ao conhecimento e a informacéo, opodades preferenciais, e poder de influéncia
(Portes, 1998; Inkpen & Tsang, 2005). Além dissssquisas sobre homofilia indicam que as
pessoas sdo mais propensas a estabelecer lagas speispecialmente, lacos fortes, com pessoas
que apresentem semelhancas em relacdo a importntegos sociais, incluindo a educacéao
(Tether & Tajar, 2008b). Isto significa que ter &aea responsavel pela gestdo de parcerias
tecnoldgicas da empresa pessoas diplomadas emtéosisas — no caso da Natura, biologia,
farmacia e quimicas - e/ou provenientes de inglies académicas pode facilitar
significativamente o acesso a ICTs por meio dobestaimento de relacdes informais facilitadas

por afinidades sociais.
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Ja as capacidades relacionais (Dyer & Singh, 1%@®) fundamentais especialmente para
empresas que estabelecem — ou pretendem estabel@megrande nimero de parcerias, pois
aumentam sua eficacia na busca e selecdo de pareeipermitem maior integracdo deste
processo ha estratégia competitiva da empresa al@odmaior nivel de disciplina da éarea

dedicada as parcerias. Além disso, as capacidad@sionais aumentam a probabilidade de
sucesso das parcerias, uma vez que permitem nuamiodenacao e integragao entre as fronteiras,
recursos e competéncias das organizacoes envokitlas de atingir as metas compartilhadas.

Finalmente, empresas com capacidades relacionaisibsenvolvidas inspiram maior confianca

em seus acionistas, tendo suas ag¢fes valorizadagrmado quando anunciam novas aliancas
(Singhet al,, 2007).

Outro ponto a ser destacado e que esta diretarigat® ao desenvolvimento de capacidades
relacionais € com relacdo a existéncia de uma &fagga dedicada ao estabelecimento e
conducao das parcerias dentro das organiza¢coegh(@ial, 2007). Foi observado que durante o
processo de elaboracdo da estratégia de 1A nadattiambém apds a sua implementacédo, a
GEPIT enfrentou maiores dificuldades no acessaeaiacdo com ICTs e também empresas que
nao possuiam uma divisao/setor dedicado a gestgarderias. Curiosamente, Kaeal (1999),

em um estudo multisetorial de aliancas, concluigara aliancas estabelecidas sob a gestdo de
uma area dedicada apresentavam maiores indicagdsss que as estabelecidas isoladamente.
Apesar do trabalho destes autores se concentrarelkagdes interfirmas, eles sugerem que o
estabelecimento de uma funcdo dedicada as aliafeesce um mecanismo de formalizacao
importante por meio do qual competéncias, processosotinas podem ser articulados,
codificados, compartilhados e internalizados ameeata organizacdo (Eisenhardt & Martin,
2000). Alem disso, uma divisédo dedicada ao gereraido de parcerias e aliancas tem maior
capacidade de desenvolver estratégias especiferas qgada tipo de parceiros de inovacao,
especialmente no caso da Natura, que tem uma gasta de atores com grande potencial a ser
explorado como fonte de inovacdo. Se esta divetsig@r um lado amplia as possibilidades e
velocidade de aprendizagem e absor¢cdo de conhdointéito, por outro € mais dificil de

gerenciar, considerando-se as diferencas cult(lrdipen & Tsang, 2005).

Embora a estratégia de IA da empresa seja atuamaais focada em ICTs, é recomendavel que
0S proximos passos sejam na direcdo da finalizdedelaboracdo da estratégia de IA voltada

para empresas - como fornecedors®rt-ups e concorrentes -, assim como uma melhor
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estruturagéo do acesso a consumidores e consyfiraseio da area de inovagio. E importante
ressaltar que, a nosso ver, as consultoras daaNsdior seus principais consumidores, exercendo
um forte papel déead-usersuma vez que, além de terem mais facil acessm@oinarios da
empresa, SAo 0S primeiros a testar seus prodetmEhem treinamentos sobre seus beneficios e
sobre como utiliza-los, sendo assim capazes défidenfraquezas e necessidades nao atendidas
pelos produtos, propor melhorias e novas formasuste (von Hippel, 1988). E, como ja
comentado nas secdes anteriores, esses atoresdesgi@stos a contribuir para o processo de
inovacdo da empresa, fato demonstrado pelos e-rmaiteensagens que eles enviam para a
empresa via owvebsitesdo Natura Campus, do Natura Conecta, do Projetardseire e dos

perfis da Natura em outras redes sociais.

No entanto, embora uma empresa possa aprender aoes3ar uma ampla gama de atores
identificados como fontes de inovacdo e estabelestmatégias diferentes para fazé-lo, é
importante também saber como escolher o tipo deearem funcéo do tipo de demanda e com
gue parceiros estabelecer um relacionamento mafsiq@o. Como observado por Laursen e
Salter (2006), a maior profundidade de relacOgsadeeria em pesquisa esta associada a geracao

de inovacOes mais radicais. Segundo esses autores,

"Nos estagios iniciais do ciclo de vida de um ptogdquando a tecnologia esta em estado inicial,
as empresas inovadoras precisam se relacionannpla@hente com um pequeno nuamero de
fontes-chave de inovagéo, conead-users fornecedores de componentes, ou ICTs. Nesses
estagios iniciais, apenas alguns poucos atoredmdet conhecimento sobre as tecnologias
subjacentes a evolugdo do produto. Assim, as aaprevem acessar estas fontes de modo a ir

fundo em seu conhecimento e experiéncia” (Laugs8alter, 2006).

Finalmente, destacamos a importancia do estabetatorde um processo de avaliagdo das
parcerias estabelecidas e dos resultados por efasias para a empresa. O sucesso de uma
parceria especifica pode ser medido em funcdo de Iengevidade, lucratividade e/ou
aproveitamento, alcance dos objetivos estipuladoge outros critérios (Das & Teng, 2000).
Chesbrough (2004) elenca uma série de métricaspqderiam ser utilizadas para avaliar o
processo de gestdo da IA. Dentre elas, se destacaorcentagem de vendas provenientes de
tecnologias externas num dado periodo; ii) porgmma do faturamento proveniente de
tecnologias préprias licenciadas a terceiros; t@npo para que novas patentes geradas
internamente sejam utilizadas pela empresas; igeptagem de ideias internas que é oferecida
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para licenciamento a terceiros; v) numero de posjatancelados, revisitados e oferecidos a
terceiros num dado periodo; vi) projetos elegipais alavancagem de capital investidor externo
(Chesbrough, 2004).

No caso da Natura, para as parcerias em pesquizkesidas junto a empresas e ICTs, foram
definidos critérios de avaliacdo a serem aplicatlosnte 0 andamento da parceria e apos seu
encerramento. Os critérios levavam em conta a dpadi das relacdes estabelecidas, o
desempenho das préticas e rotinas estabelecidadcance dos objetivos do projeto. Mas ainda
faltam indicadores relacionados a incorporacdo mssiltados das parcerias ao negocio da
empresa, seja em termos qualitativos ou quantstiA ndo incorporagdo do resultado ao
negoécio ndo seria necessariamente sinal de ingsudesparceria caso a Natura contasse com
processos estruturados para externalizacdo dpsteldi resultado tecnoldgico, buscando assim

novas oportunidades de negacio.

Ainda assim, podemos dizer que os diversos estégi@volucdo de uma relacdo de cooperacao
delineados por Doz (1996) sdo contemplados natégi@ade parcerias da Natura. Houve um
trabalho de definicdo das condicdes iniciais dgpeaagdo (como tarefas, estrutura de interface e
alinhamento de expectativas); do processo de teoeprendizagem ao longo da parceria; da
forma de avaliacdo da parceria e de ajustes e mapiacao dos resultados dela decorrentes (em
termos técnicos/tecnoldgicos e gerenciais). A psmdo destes estagios por Doz (1996) parte do
pressuposto de que o estabelecimento de parcetvasmédorma de aprendizado organizacional
sob a perspectiva evolucionaria de Nelson e W(ii@82), estando portando sujeito a situacdes
de inércia e necessitando de adaptacdes nas restaslecidas ao longo do processo a fim de
gerar resultados satisfatorios.

5.7. Consideracoes finais

Como mostrado pela literatura sobre gestdo da g@myaedes e aliancas estratégicas e, mais
recentemente, pela literatura sobre IA, as pratadaborativas sdo capazes de melhorar o
desempenho das firmas na geracdo de inovacdo. Qinda ndo esta claro na literatura é o
processo pelo qual uma empresa deve passar a fimpéEmentar uma estratégia de 1A. Afinal,
acreditamos que o sucesso de uma estratégia dasiabse na identificacdo e desenvolvimento

prévios de determinadas competéncias e recursos.
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Neste capitulo, por meio do estudo do caso da eapdatura, tentamos abordar e discutir este
aspecto, a fim de apontar algumas acdes e pracEEsmos que uma empresa deve estabelecer
a fim de desenvolver e implementar a IA e, prinloeate, a fim de aprender a gerenciar as
relacdes estabelecidas com diferentes atores wsio® fontes externas de inovacdo e assim

obter sucesso no intercambio de conhecimento eniadgbes valiosas.

A analise do processo de implementacdo de umaéggaale |A em uma empresa mostrou que a
adocdo da IA exige antes de tudo a concepcao denawu desenho organizacional e a
mobilizacdo das CD da firma (Teee¢ al, 1997), a fim de desenvolver as competéncias,
processos e rotinas necessarios para a gestadedmtiis fontes de inovacao. Este processo de
desenvolvimento passa pela identificacdo das panscifontes de recursos de inovagado para a
empresa, capazes de trazer vantagens competiisgstaveis (Rumelt, 1984; Wernerfelt, 1984;
Peteraf, 1993). Em seguida, a empresa deve seadetticentendimento das particularidades e
dindmica de funcionamento das atividades deserdasdypor estas fontes e, a partir desta analise,
delinear critérios de selecdo destas diferentefe$omssim como delinear diretrizes para a sua
atracdo e para o estabelecimento e conducédo d@eslale parceria com cada tipo de fonte.
Além disso, sdo necessarios esforcos na definigdprocessos e métricas de avaliacdo e de
internalizacdo da aprendizagem decorrente destzenmar A partir deste ponto, sera possivel
dizer que a empresa desenvolveu suas capacida@desomais de modo a estar apta para
estabelecer rotinas de interacdo (Dyer & Singh,819%m cada um desses grupos e, se

necessario, criar ferramentas para facilitar osacascada um deles.

Em suma, o0 que queremos argumentar € que a impiegdende uma estratégia de 1A depende
da identificacdo de novas fontes de inovacao assimo da mobilizacdo de CD a fim de criar 0s
processos e rotinas organizacionais necessariasagassar e extrair valor de cada uma dessas
fontes. Acreditamos que este processo com um tode per estendido ndo s6 a empresas de
bens de consumo ndo duraveis como a outros setaresilstria, apesar das especificidades de

cada um.

Em relagdo as contribuicdes do trabalho para estuldo gestdo e estrutura organizacional,
acreditamos que um departamento interno de agasviesal responsavel pelo gerenciamento de
parcerias tecnologicas € central para o sucessstotégia de IA. Mas talvez o mais importante

seja 0 estabelecimento de um grupo de trabalhadisgiplinar formado por representantes de
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cada uma das interfaces internas de relacionametdm atores externos. Esta
multidisciplinaridade permite a identificacdo daempeténcias e ativos complementares
necessarios ao estabelecimento e gerenciamentladionamento com estes atores. Este grupo
deve concentrar-se no entendimento da dindmicaade tipo de ator e na definicdo da
abordagem para cada um deles. Deve estar claroogan@aembros deste grupo o valor a ser
criado e extraido junto a cada categoria de atessBpre com base nas competéncias técnicas da
empresa em PD&I. Conforme destacado por Dyer ehSiti@08), a habilidade de um receptor de
conhecimento de “descompactar” e assimilar esttezdmento € basicamente uma funcéo da

existéncia ou nao de sobreposicao entre as basesdecimento na empresa e da fonte externa.

A resisténcia interna é um obstaculo a ser supegata o qual sugerimos o envolvimento do
maior numero possivel de areas internas no procgsselaboracdo da estratégia e a busca
constante ddéeedbacljunto ao pessoal de P&D. Os gestores de P&D desamireinados em
gerenciamento de projetos em parceria, a fim daseapazes de lidar com conflitos potenciais.
No entanto, esses gestores ndo devem ser respeng@@ negociacdo de contratos e de

propriedade intelectual. Essa tarefa deve pertendesisédo de gestédo de parcerias tecnoldgicas.

Todos os processos e rotinas acordados pelo grapwaldalho e aprovados pelo conselho
executivo da empresa devem ser bem documentadosodi® a ndo depender do conhecimento
tacito das pessoas envolvidas em sua concepcéao. diso, a estratégia deve ser formalizada e
divulgada interna e externamente, a todos os m#hhtvo. Esta formalizacdo representa o
resultado de um processo de aprendizagem que temo objetivo desenvolver processos
internos e rotinas — ou ainda, competéncias - pastabelecimento e manutengao de projetos de
P&D colaborativos com cada um dos grupos de atdesgificados como fontes de inovacdo. A
Figura 5.3 abaixo traz uma consolidacdo deste ntmjde iniciativas que acreditamos serem

cruciais para a implementacéao e desenvolvimentmdgeténcias em IA.
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Figura 5. 3 Processos para desenvolvimento de confecias e implementacao de IA
Fonte: elaborado pela autora

Quanto as implicacdes para politicas publicas @ac@, tecnologia e inovagdo, destacamos a
importancia de regulamentar as relagbes ICT-in@dsip acesso a biodiversidade e ao
conhecimento tradicional a ela associada. Apesaradancos trazidos pela Lei de Inovacao
brasileira e pelos mecanismos de financiamentoiquilla inovacdo em empresas, eles ainda
apresentam falhas e sozinhos n&o séo capazes gerrtmdos os impedimentos — de ordem
econbmica, legal e cultural — envolvidos nas redacéntre estes atores e que impactam o

aumento da capacidade inovativa da industria leiesil

Ja o acesso a biodiversidade e ao conhecimentwidmsa a ele associado continua sendo
regulamentado no Brasil apenas via uma medida sooai de 2001 (MP 2.186/16), a qual

apresenta diversas lacunas e incongruéncias. Ap#ssr decretos, orientacdes técnicas,
resolucdes e deliberacdes posteriores a MP tenktabetecido processos e facilitado algumas
condutas a serem seguidas por empresas e ICTpdezrda legislacdo ainda € um obstaculo as

instituicoes interessadas em gerar conhecimemowacgéo a partir da biodiversidade brasileira.

Acreditamos que essas duas questdes podem sedera@alsis barreiras a uma estratégia de IA e a
estratégia competitiva como um todo de empresasregsgadas em gerar inovacgao,

principalmente a partir de ativos naturais, conaocaso da Natura.
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De fato, as especificidades do sistema nacionaholeacdo de cada pais podem representar
obstaculos ou oportunidades para uma empresa seggl@ em ampliar os limites da sua
estratégia de IA, demandando abordagens especificasditamos que este é um tema muito
rico, que pode ser explorado por futuras pesqussdse IA, jA& que até 0 momento nao
encontramos na literatura uma analise dos desafitas oportunidades oferecidas pelos sistemas
nacionais de inovacao para as estratégias cornpasaiaseadas em IA. Além disso, acreditamos
gue mais estudos sobre esta tendéncia aparenteonestente podem ser elementos importantes
para apoiar as decisdes sobre implementacdo déca®lique oferecam 0s mecanismos
necessarios - incentivos e instrumentos - paraublarras barreiras existentes, bem como para

reforcar as oportunidades identificadas.
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Conclusodes

A presente tese de doutorado teve como obijetivotifdr e discutir os principais desafios
impostos ao estabelecimento de praticas colabasaén pesquisa e desenvolvimento (P&D) no
setor de higiene pessoal, perfumaria e cosmétiel*PC), notadamente quando de forma
sistematizada e incorporada a estratégia da empreseno no caso de uma estratégia baseada
em inovacdo aberta (IA) (Chesbrough, 2003). Espdoeo foi dado ao entendimento do
processo de desenvolvimento de competéncias e idagas especificas necessarias a
operacionalizacdo e ao gerenciamento destas matmsando-se em conta as especificidades

organizacionais, setoriais e nacionais.

Observamos que, embora o setor de HPPC possarsgtlerado, de acordo com a taxonomia de
Pavitt (1984), um setor dependente do fornecedograndes empresas que dominam o mercado
apresentam alta intensidade em P&D e capacidagmgtiva perante os fornecedores, ditando
tendéncias e formulagdes. O setor também se caractentre outras coisas, pelo alto indice de

langcamento de produtos, demandando investimentatigidades denarketinge P&D.

As atividades em P&D destas empresas focam nosoomantes da inovacédo no setor, que, a
partir do nosso estudo e andlises, estdo voltaglosimente, para o desenvolvimento de:
ingredientes naturais e comprometidos com a sadtéidade, ingredientes ativos, notadamente
para uso em cosmecéuticos e nutracéuticos, sistdmdiberacdo controlada de ativos, que
incluem os estudos em nanotecnologia e aspectogat@gos. A questdo da sustentabilidade
também se reflete no desenvolvimento de embalag@aonsprocesso produtivo como um todo. Ja
as questbes regulatorias estdo relacionadas aasegude ingredientes e produtos acabados,

assim como na substituicdo de testes em animam@mdologias alternativas.

Acreditamos que a necessidade de conciliar a atacidade de lancamentos com a de
desenvolver competéncias nos diversos condiciosatdgeinovacao seja um impulsionador do
estabelecimento de parcerias tecnologicas neste. &final, o conhecimento sobre novas
moléculas, biodiversidade, bioprospeccao, nanotegiag biologia celular, entre outras areas do
conhecimento relacionadas a estes condicionani&s ®stemente concentrados em IC3ts/rt-
ups e fornecedores, se fazendo assim crucial estavalec canal forte de interagdo com estes
atores e instituicbes. Além disso, no caso especife empresas que atuam no mercado de
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produtos naturais, o conhecimento tradicional dewodades locais sobre possibilidades de usos
cosméticos de plantas e outros organismos tambépagtante fonte de inovacéo.

Por meio da analise de 43 eventos de colaboraca® & estabelecidas por empresas de
diversas nacionalidades atuantes no setor de HRIGlificamos, como visto, uma grande
variedade de modelos de parcerias e com diferenlgstivos, como aquisi¢oes, fusdes,
financiamento de centros de pesquisa, parceriasgo@etitivas, acordos de P&D conjunto, de
co-desenvolvimento, de intercambio e licenciaméetmologico,joint ventures consultoria em

P&D e, finalmente, iniciativasnline de busca e atracéo de parceiros e ideias de @ovac

Ja a andlise dos polos de competitividade de caosyeéfranceses, que consistem em
aglomeracdes geogréaficas de empresas do setotestuEm diversos elos da cadeia produtiva,
mostra o esforco que vem sendo realizado no andastes polos em termos de iniciativas
estruturadas para o estabelecimento de parceriadP&D entre empresas e destas com
instituicbes de ensino e pesquisa. Além disso, segg@0os contam com uma politica e
mecanismos do governo francés de incentivo ao @staimento dessas parcerias. Acreditamos
que estes polos, apesar de suas falhas, apresemi@monfiguracdo e dindmica interessantes, as

quais deveriam inspirar iniciativas semelhanteBrasil.

Ao contrario do caso francés, no Brasil, infelizteeminda ndo podem ser observadas iniciativas
estruturadas de apoio a inovagdo nas aglomeragbemgresas do setor que se encontram no
pais. No caso do polo de cosméticos de Diademad@sde S&o Paulo), ndo identificamos
esforcos institucionalizados direcionados a gerad@&o inovacdo por meio de praticas
colaborativas. Em outro caso analisado, o da RexdazAnica de Pesquisa e Desenvolvimento de
Biocosméticos (Redebio), h4 uma iniciativa do gowedle incentivar a interacdo em pesquisa,
porém apenas entre ICTs e sem 0 envolvimento deesag Isto nos parece um retrocesso,
principalmente se considerarmos que ja pode sexrvdida uma aglomeracdo de empresas do
setor — grandes multinacionais, PMEs familiares/erdasstart-ups— na regido norte do pais em

funcao do interesse por ativos da Amazonia.

Ainda com relacdo a analise de parcerias em P&Bbekdcidas no setor de HPPC, o estudo
exploratorio junto a 10 organizagcfes de diversatonalidades e atuantes em diferentes elos da
cadeia produtiva de HPPC permitiu a identificac@@spectos da organizacéo interna e praticas

de gestao destas parcerias, sob o enfoque dasi®elsgiu um esforco de definicdo das unidades
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de analise que poderiam compor um modelo paraud@ste implementagcéo de IA, ou seja, que
corresponderiam as diferentes variaveis que compieaestratégia estruturada de IA.

Neste trabalho, a IA foi definida como um conjud® praticas organizacionais que objetivam
agilizar o processo de geracdo de inovacao pelgsesas por meio da busca e incorporacao
sistematizada de fontes externas de inovacdao (maafale novos conhecimentos, ideias,
tecnologias patenteadas ou néo, etc.), assim canonpio da externalizacdo de propriedade
intelectual propria ndo incorporada ao modelo dgoc® da empresa, seja por meio de novos
modelos de negdcigpin-offs joint venturesou licenciamento tecnologico. Estas duas categjoria
de praticas se baseiam uma série de pressuposegjtos e teorias sobre redes, colaboracdo em
P&D e inovacéo ja existentes.

Por meio da anadlise da literatura e de casos desdis empresas, concluimos que estas praticas
podem ser implementadas em diversos niveis ou stdpatro da firma - em funcdo das
categorias de praticas adotadas e de sua inco§monacmodelo de negocio da empresa - até que
se possa falar de fato em uma estratégia de lAapkemrstes niveis intermediarios chamamos de

IA potencial, IA casual e IA parcial.

A partir das unidades de analise do nivel de idsedas praticas de IA no negdcio da empresa
(fontes externas de conhecimento e inovagao; nydtes para colaborar; perfil dos parceiros;
perfil das parcerias; organizacéo interna parabooéa; processo de gestdo das parcesigisi-

offs gestdo de portafélio de propriedade intelectudirédmica de licenciamentoin e out),
vimos que nenhuma das empresas analisadas apresentstratégia de IA plena, estando ainda
nos niveis intermediarios. De todo modo, podemasiderar que duas delas estdo em fase de
transicdo para uma formalizagdo efetiva das psitita IA. Embora a amostra analisada seja
pequena, as informacdes fornecidas pelos entrdosizorroboram com as informacdes colhidas
em fontes secundarias em relacdo as dificuldadigentégdas pelas empresas do setor para o

estabelecimento de praticas colaborativas em P&D.

Na esfera institucional falta um arcabouco lege@gulatorio — especialmente no Brasil — mais
adequado e claro para realmente dar suporte asrigare aos contratos de cooperagdo. Além
disso, as politicas e programas publicos de apaioto@acdo no pais sao insuficientes e/ou
inadequados as necessidades do setor de HPPC, €ome@aso das linhas de subvencéo

econdmica hoje oferecidas. Além disso, falta asresgs a percepcdo de que os esforgos
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empreendidos na estruturacdo de atividades eégasatde P&D robustas, assim como o risco
gue se corre em atividades deste tipo sdo compaensath 0 acesso a novos mercados e com a
valorizacéo de seu produto. Ou seja, 0 que estangosnentando € que nao sO 0S governos, mas
também as empresas devem ter estratégias de abedumercados que valorizem certas
especificidades e, por exemplo, consigam produeomdior valor agregado, principalmente no
caso brasileiro, em que uma série de diferenciaie ger criada a partir da oferta de ingredientes

naturais e de ocorréncia local.

No ambito gerencial, a pergunta que se coloca € smssivel falar na aplicabilidade da
abordagem de IA ao setor de HPPC. Acreditamos que s considerarmos a estrutura e
dindmica de inovacdo do setor. Em relacdo a dird@me inovacdo, vimos que os produtos
apresentam ciclos de vida curtos, de 2 a 3 anaseenlecessidade de geracao de inovacoes a todo
0 momento. Esta caracteristica por si sO ja repteasana demanda por parcerias em PD&I a fim
de ter acesso a novos ingredientes e produtos éemqgiml e assim acelerar a velocidade de
lancamentos. Em relacdo a estrutura do setor deCHR&> se pode ignorar a importancia das
relacdes cliente-fornecedor para o desenvolvimelgtanovos ingredientes, para a geracédo e
estabilizacdo de novas formulacdes, para o desemaito e substituicdo de embalagens e para
garantir a sustentabilidade do fornecimento de maat@rimas de origem natural. E de fato,
como demonstrado ao longo deste trabalho, h4 divensiciativas que caminham nesta direcao.
Foram muitos os casos ilustrados de busca pord@xtiernas de conhecimento e inovacéo, por

meio dos mais diversos formatos.

No entanto, ndo foram observadas em nossa andicsativas concretas de comercializacdo de
propriedade intelectual e de geracdo de novos medel negocio a fim de aproveitar tecnologias
internas ndo utilizadas. Dessa forma, podemos apdoas questdes a serem desenvolvidas no
setor para que se possa falar de fato em IA: laaima certa “desconfianca” por parte das
empresas de que se possa de fato gerar valor daptotir do licenciamento de tecnologias
externas como a partir de tecnologias desenvolvelas parceria e/ou internamente nao
incorporadas ao negécio da empresa, mas que tepb@mcial de ser licenciadas ou de gerar
spin-offs o que compromete fortemente o estabelecimentandemercado de propriedade
intelectual no setor; e ii) ainda falta um esfod® estruturacdo interna nas empresas para

formalizar os procedimentos relacionados a IA, copoo exemplo, processos de busca e selegéo

206



de oportunidades externas, de gerenciamento dazerigar e da propriedade intelectual,
manutenc¢éo da rede de parceiros, elementos postos via amostra de empresas pesquisadas.

Nesse sentido, analisando o caso da empresa leabitgura - primeira empresa do pais a adotar
uma estratégia de P&D explicitamente baseada er, l&t¢ o0 momento, a Unica do setor no
Brasil a ter feito este esforco — e seu processsttaturacao desta estratégia (primeiramente via
Programa Natura Campus, o qual é focado em pasocewia ICTSs), identificamos uma série de
processos internos criados para seu desenvolvineeiniplementacao, o esforco da empresa em
consolidar uma politica de relacionamento com ICdmmpresas e comunidades tradicionais
fornecedoras de matérias-primas, assim como oirtigiativas ndo necessariamente ligadas a
P&D que focam na captacao de ideias junto a cortkas, revendedoras e demais funcionarios.
No entanto, apesar de considerarmos que a Natuesespa hoje uma estratégia de 1A bem
estruturada, ela ainda ndo pode ser considerade,plena vez que a comercializacdo de

propriedade intelectual ainda esta em estagioiaruig.

A Natura enfrentou diversos desafios e dificuldadeslongo deste processo, principalmente
relacionadas ao alcance de reputacao internaeratiitra sobre IA ja aponta que a necessidade e
importancia de ter o apoio da alta geréncia da esapassim como dos funcionarios da area de
P&D. Estes Ultimos tendem a oferecer resisténcga or receio de assumir novas
responsabilidades ou de perder poder de influémdacisdo. Outro desafio esta relacionado a
definicdo de processos e critérios para a buseteed® de parcerias, sendo também um desafio
alinhar as expectativas entre as partes envolvilleelmente, se faz também um desafio

importante atrair e manter a participacao de urséavgama de colaboradores ao longo do tempo.

Outras dificuldades apontadas na literatura soBreedtdo relacionadas aos custos e riscos
embutidos neste processo. A busca pelo parceiquade, a complexidade de gerenciamento de
parcerias e o alcance do equilibrio entre atividatielA e de rotina interna — principalmente nos
estagios iniciais da implementacdo quando nao tévala integracdo entre elas -, implica em
custos de coordenacgdo e de horas de trabalho. di€so, a IA envolve riscos relacionados a
propriedade intelectual, uma vez que informagdo@didenciais podem ser reveladas a parceiros
que podem eventualmente se tornar concorrentesonpuidade excessiva de parceiros também
pode gerar incerteza sobre a apropriacdo dos bersefjerados a partir da colaboracdo. Ao

colaborar com grandes empresas, as PMEs em espsumil@m enfrentar riscos maiores, pois
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normalmente tém menos recursos e inexperiénciauest@es de propriedade intelectual. Assim,
a “abertura” excessiva pode afetar negativamerdesempenho da empresa e cabe a cada um
avaliar que nivel de abertura Ilhe é favoravel edauipara que o0s processos de gestdo

implementados sejam eficazes.

De todo modo, o importante a ser analisado no cisdNatura € 0 processo interno de
organizacdo e definicdo de processos pelo quabpaspartir do momento que optou por uma
estratégia baseada em IA. Argumentamos que a ineplagio deste tipo de estratégia requer a
mobilizacdo das CD da firma (Teeet al, 1997) a fim de desenvolver as competéncias
necessarias ao estabelecimento de processosasrotiganizacionais para o gerenciamento da

relagcdo com diversos atores identificados comaefde inovagao.

Dentre estas competéncias, especial atencdo develada, como vimos, as capacidades
relacionais (Dyer & Singh, 1998), uma vez que pgmimaior coordenacao e integracao entre
as fronteiras, recursos e competéncias das orgéegeenvolvidas a fim de atingir as metas
compartilhadas. Estas competéncias se fazem elpenta necessarias no caso de empresas que
lidam com uma vasta gama de atores, como é o aaddatlira. Afinal, pesquisas anteriores
sugerem que as principais razbes para o fracasspad®rias sdo conflitos de interesse
(concorréncia, comprometimento, reciprocidade, tolye divergentes) e operacionais
(incompatibilidade de orientacdes estratégicastiqasi e processos organizacionais, sistemas
operacionais, processos decisorios e culturas ma@onais). No entanto, o desenvolvimento de
capacidades relacionais depende fortemente de iénp@s praticas e processos de

aprendizagem por meio da interacdo préxima cons estees.

Além disso, com base ndo sé no caso da Naturatand®m em toda a andlise realizada ao
longo deste trabalho, chamamos atencao para apgumes que consideramos essenciais para a
adocdo de uma estratégia de IA, os quais recolac@moi. Primeiramente, é fundamental ter
uma area dedicada a gestdo de parcerias. O esialmieo de uma funcédo dedicada de acéo
transversal oferece um mecanismo de formalizac@oritante por meio do qual competéncias,
processos e rotinas podem ser articulados, codd&ga compartilhados, divulgados e
internalizados ao cerne da organizacdo. Além diss@, divisdo dedicada ao gerenciamento de

parcerias e aliancas tem maior capacidade de dasenwestratégias especificas para cada tipo
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7

de parceiros de inovagdo. Para tanto, é importgqudeesta area seja apoiada pelas diferentes
interfaces internas, seja por meio de pontos fanaigrupos de trabalho multidisciplinares.

Outra questdo importante € com relacdo a avalidedoparcerias estabelecidas. O sucesso de
uma parceria especifica pode ser medido em funedsud longevidade, lucratividade e/ou
aproveitamento, alcance dos objetivos estipuladoe outros critérios. A existéncia de um
processo de avaliacdo € fundamental para o apesialda equipe envolvida e melhoramento dos
processos. Estdo inseridas na avaliacdeedbacktanto dos parceiros como das pessoas da

empresa envolvidas nas parcerias.

7

Também é importante que a empresa ofereca a seg®riarios mecanismos internos de
incentivo a tomada de riscos e de ndo punicdo dedasissos decorrentes de parcerias mal
sucedidas. Finalmente, é crucial a manutencdo deP&MD interno estavel e de atividade
continua, assim como o nivel elevado da capacidadeica das pessoas envolvidas nas
atividades de P&D, na busca por oportunidades ma$ez na conducdo das parcerias. Afinal, s6 é
possivel extrair valor das oportunidades identifasae das parcerias estabelecidas quando se tem
a capacidade de absorcéo dos resultados provenmegeas interacdes. Mais especificamente, o

sucesso de uma estatégia de IA pressupde a exastiEnoma area de P&D estruturada e atuante.

Quanto as implicagbes deste trabalho para asqadigilblicas de ciéncia, tecnologia e inovacéo,
destacamos a importancia de sinalizagbes (via rheis, regulamentagbes) mais coerentes e
claras quanto as relacdes ICT-indUstria e ao acasswodiversidade e ao conhecimento
tradicional a ela associada, principalmente qudalonos das industrias — dentre as quais a de
HPPC - que dependem do acesso ao patriménio gendfiesar dos avancgos trazidos pela Lei
de Inovacao brasileira e pelos mecanismos de fiaar@nto publico da inovagdo em empresas,
eles ainda apresentam falhas e sozinhos ndo samesage romper todos os impedimentos — de
ordem econdmica, legal e cultural — envolvidos netacdes entre estes atores e que impactam o

aumento da capacidade inovativa da industria leiesil

Ja o acesso a biodiversidade e ao conhecimentitra@l a ele associado continua sendo
regulamentado no Brasil apenas via uma medida sooai de 2001 (MP 2.186/16), a qual
apresenta diversas lacunas e incongruéncias. Ap#ssr decretos, orientacdes técnicas,
resolucdes e deliberacbes posteriores a MP teréabedscido processos e facilitado algumas

condutas a serem seguidas por empresas e ICTgidazrida legislacdo e a morosidade do
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processo ainda sdo obstaculos as instituicbesess@tdas em gerar conhecimento e inovacao a
partir da biodiversidade brasileira.

Acreditamos que essas duas questbes podem seder@asis barreiras a uma estratégia de IA e a
estratégia competitiva como um todo de empresasreggadas em gerar inovacgao,

principalmente a partir de ativos naturais, consoc@so da Natura.

De fato, as especificidades do sistema de inovdeamada pais podem representar obstaculos ou
oportunidades para uma empresa interessada emaaroplilimites da sua estratégia de IA,
demandando abordagens especificas. Acreditamossgeie® um tema muito rico, que pode ser
explorado por futuras pesquisas sobre IA, jA gaeoanomento ndo encontramos na literatura
uma andlise dos desafios e das oportunidades wfasepelos sistemas nacionais de inovacao
para as estratégias corporativas baseadas eméa dikso, acreditamos que mais estudos sobre
esta tendéncia aparentemente crescente podenesangbs importantes para apoiar as decisdes
sobre implementacdo de politicas que oferecam osam®mos necessarios - incentivos e
instrumentos - para derrubar as barreiras existebm como para refor¢car as oportunidades

identificadas.
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Anexos

Anexo | - Publicacbes especializados do setor de P utilizadas como fontes de informacéo para as alses

realizadas nos capitulos 3 e 4.

Revista / Newsletter Endereco Pais de Origem Perimilade | Responsavel | Principais temas
Cosmetic & Toiletries http://www.cosmeticsonline.com.br/ Brasil Semanal Tecnopress | Dados gerais de mercado,
(Newsletter Brasil) ct/index.php Editora empresas brasileiras
Cosmetic & Toiletries Today | http://www.cosmeticsandtoiletries.¢ EUA Semanal Allured Formulacéo, P&D,
(Newsletter internacional) om/newsletter-rss Business regulacao, testes
Media
Cosmetics & Toiletries Brasil| http://www.cosmeticsonline.com.bn  Brasil Mensal megress Mercado, novos produtos,
(edicao digital) Editora formulacéo, P&D,
regulacao, testes
Cosmetics & Toiletries http://www.cosmeticsandtoiletries.¢ EUA Mensal Allured Mercado, novos produtos,
Magazine (edicao digital) om Business formulacédo, P&D,
Media regulacéo, testes
Cosmetics Business http://www.cosmeticsbusiness.com Reino Unido Quiare HPCi Media | Informacfes das revistas:
Newsletter Limited Soap Perfumery &
Cosmetics / European
Cosmetic Markets /
Cosmetics & Toiletries
Manufacture Worldwide
CosmeticsDesign-Europe http://www.cosmeticsdesign- Franca Diaria Decision Formulacéo, P&D,
europe.com News Media | embalagens, design, dados
financeiros, produtos e
mercados
CosmeticsDesign-US http://www.cosmeticsdesign.com ran¢a Diaria Decision Formulacéo, P&D,
News Media | embalagens, design, dados
financeiros, produtos e
mercados
Manufacturingchemist.com http://www.manufacturingotist.c | Reino Unido Semanal HPCi Media| Desenvolvimento
om Limited farmacéutico, formulacéo,
processos e terceirizacao
CosmeticosBR e-news http://www.cosmeticosbr.com.br| Brasil Semanal Escriba Empresas, mercado, vitring
Comunicac¢6eg de produtos, entrevistas
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Anexo Il — Projetos do setor de HPPC aprovados em Hamadas Publicas MCT/FINEP de Subvencéo

Econdmica a Inovacao (2006-2009)

Valor do Total Propostas de | Projetos Empresas Porte Valor
ANO Edital (R$ Propostas HPPC Aprovado
milhdes) Aprovadas aprovadas (R9$)
2006 | 300 155 1 Desenvolvimento de tecnologia trémsida Chemyuniom Quimica LTDA Médio n/d
2007 | 450 174 7 Nanotecnologia em Produtos Cosméticos — AltlaWSGB Laboratérios LTDA Micro/ 893.786,00
Eficiéncia, Seguranca e Inovagao
pequeno
Desenvolvimento e preparacdo de ativos Polymar Indistria Comércio Médio 433.978,00
inovadores para uso em cosméticos inteligente€xportacdo Importacéo
(cosmecéuticos) LTDA.
Paleta Olfativa Natura a partir de aromaticos daNatura Inovacéo e Tecnologia deGrande 383.660,00
biodiversidade brasileira Produtos LTDA
Frutiferas oleaginosas amazoénicas em sistema Natura Inovagdo e Tecnologia deGrande 742.540,10
agroflorestal na agricultura familiar Produtos LTDA
Desenvolvimento de embalagens com foco ng Natura Inovagdo e Tecnologia deGrande 819.179,42
reducgdo do consumo de combustiveis fésseis| Produtos LTDA
através do uso de materiais reciclados e/ou uso
de biopolimeros
Desenvolvimento sustentavel de éleos e Natura Inovagao e Tecnologia deGrande 977.983,40

manteigas para uso cosmético a partir de plant@rodutos LTDA
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da biodiversidade brasileira

Pilosina e isopilosina — Novo uso dermatolégigoSourcetech Quimica LTDA Micro/ 531.000,00
e cosmeético pequeno
2008 | 450 209 Desenvolvimento de 6leo de copaiba em Pronatus do Amazonas Industrip Micro/ 1.276.400,00
capsulas moles e Comércio de produtos pequeno
Farmacos Cosméticos LTDA
Desenvolvimento de agente terapéutico anti- | Pele Nova Biotecnologia AS Micro/ 1.767.760,00
inflamatdrio a partir da Hevea brasiliensis pequeno
2009 | 450 261 Desenvolvimento de linha dermocosmética Biologicus Industria e Comércig Micro/ 1.448.530,00
natural probiética de Produtos pequeno
Naturais LTDA
Desenvolvimento de cosméticos funcionais a | Polymar Industria Comércio Micro/ 1.215.497,40
partir de Glicosil-Hesperedina, Exportacdo Importacdo LTDA. | pequeno
Quitosana e Spilanhes acmelia
Desenvolvimento de tecnologia para obtencaqg daidro do Brasil Extracdes Médio 1.639.308,26
fitoextratos a partir de plantas da biodiversidage. TDA
brasileira, com padrdes de qualidade isolados
nacionalmente e com comprovagao de seguranca
e eficacia
Avaliacdo de substancias naturais de diferentesViriontech do Brasil IndUstria dg Micro/ 1.291.400,00
classes estruturais com potencial de aplicagdg émsumos e Servicos em pequeno

dermatocosméticos

Biotecnologia LTDA.
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Anexo llI- Questionario utilizado na pesquisa exploatéria

Company: Date of interview:
Interviewee’s Name: Tel.:
Post: e-mail:

R&D Network Nature

1. Does the group have R&D partnerships? ( )YedNdq )

2. How many?

3. Since when did the group start to invest in R&Dtparships?

4. Why (motivation, opportunities, priorities)?

5. Partnership motivation - for which type of rese&ackivity (occurrence order — 1 to 5) :

6. ( )basic research ( )applied research ( )prepetitive research ( )ordinary testes ( )new essn

7. In which technological domains?

8. Partner Origin (occurrence order — 1 to 5) :

9. ( )Universities ( )Research Centres ( )Stas-{ ) Suppliers ( )other cosmetic/chemistrsnéir

10.What percentage of R&D partnerships is represemyguiojects with universities/research
centres?

11.Which percentage of revenues invested in R&D isaléd to R&D partnership?

12.How would you characterize your efforts to bringechnology (choose a, b or ¢)?

a. Would you say that typically when you bring-in jointly develop an outside technology, it is to

address an incremental product improvement or akbmeough product?
b. Do you typically work with ‘proven’ technologiassed in other applications, or are you trying to
develop something entirely new?

c. Do you typically bring in technology that levges core R&D capabilities, or does it feel more lik

outsourcing non-core needs?
R&D Network Search

Active search:

1. Does the company have a formal or systematic mésmaior searching/identifying new
sources of innovation ? ( )Yes ( )No

2. How does it work ?

3. Who is in charge of identifying the need for newtpearships (when, in which fields, with
whom)?

4. How are partners searched and chosen? Is therenalfprocess?

Passive search:

Does the company receive external research progibsal

From who? How frequently ?

How are they evaluated? Is there a systematic ps@c@/ho is in charge of this?
Which percentage of partnerships proposals is takaghe company?

Which percentage of new technologies comes frorsetlegternal research proposals?

aorwnhE
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R&D Network Management

How is the company organized to manage R&D partmigs8

How many employees are involved in this process?

Which are these Employees’ formation/speciality?

Which are the necessary competences for managingrie/partnerships?

How were these necessary competences identifigdf¢amal process) ?

Are others sectors involved in this process (aketarg...) ?

Do R&D managers/researchers have the feeling drétgrship projects offer more risks
compared to internal projects regarding cost, tgnquality? ( )Yes ( )No

8. How do they manage these risks?

9. Is this impression confirmed at the end of the gutg?

NogokrwhE

For the existing partnerships, how does it work for

Contract:

1. Pre-settled rules (a policy) for each type of parfuniversities, research centres, traditional
communities, firms) or project?

2. Which are considered the contract key-points?

3. Who negotiates the contract?

Project:

Who defines the contents and the structure of top@t?

In which phase of the partnership?

Who manages the project?

Which are the options for financing the projects?

How are the partners paid/refunded?

How is the projected evaluated (results, learnisgscess, difficulties, personnel...)?

onkwnNpE

Research facilities sharing:

1. Infrastructure sharing (labs, equipments)?
2. Human resources exchange ?

Intellectual property:

1. Which are the general conditions granted for themgaights (joint ownership, royalties)?
2. How to manage the scientific publication of theutessversus the industrial secrecy, patents?
3. How does the technology transfer work?

Spin-offs:

1. How are the new businesses/joint ventures/compaleieged from partnership projects
managed?
= Who identifies the opportunities?
= Who manage this process?
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IP Management

1. Does the company make use of all its patents?es )¥ )No

2. Is there a formal process to manage the compaRyiis drder to licence patents which are
not going to be used?

3. How many patents are out-licensed (number or pé&age?

4. How many patents are in-licensed?

5. Is there a formal process to manage the searaxternal patents to be in-licensed?

Management of other sources of innovation

1. Does the company have any process to capture R&Dilsations/ feedback from all the
stakeholders related to the company such as: supptionsumers, retailers,
wholesaler/distributors, sellers, agricultural/ttexhal communities, universities?

Government / Legislation

1. Does the company make use of the available govertaingerogrammes for:
- Financing technological innovation in firms (ygs ( ) no

- Financing network arrangements between entegpard research organisms ( ) yes ( ) no

2. Which are the difficulties in accessing these paognes?
3. Strong and weak points of these programmes
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