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RESUMO

A inovacao é fator essencial para a competitividadebrevivéncia das empresas no mercado
e, por isso, tem recebido cada vez mais atencdgaropos académico e organizacional. As
atividades de inovacdo vém passando, nos ultimos, ggor mudancas na forma como sao
gerenciadas. Os ciclos de vida cada vez mais cdasgrodutos, junto com altos custos de
realizar pesquisas e os altos riscos de investiinewvacdo sdo alguns motivos causadores
dessa mudanca, que implica na transicdo de um mdeehado e interno para uma forma
aberta — em que as organizacdes relacionam-se aoereado durante todo o processo de
inovacdo. Esta dissertacdo tem como propdsito ibaittpara a compreensado das relagdes
entre a empresa estudada e diferentes organizexf@esas nos diversos estagios do processo
de inovacéo. Através de uma pesquisa qualitatigaervolvida pelo método de estudo de
caso, sao estudadas duas empresas do setor déoprgdimicos localizadas na regido do
Vale do Rio dos Sinos. Os dados foram coletadosvédr de entrevistas e de analise
documental. Primeiro, identificou-se como cada esprestudada se estrutura para exercer as
atividades de inovagdo, descrevendo seus estagioB&D. Depois, identificaram-se os
estagios em que sdo buscados e utilizados conh#osnexternos as organizacdes, bem
como a fonte desses conhecimentos. Os principsigdtados encontrados revelam que, de
modo geral, a inovacdo aberta se encontra, ainddage incipiente nas empresas estudadas.
Mesmo levando-se em consideragdo que a total ahedtw processo de inovacdo nédo é
cogitada, pois a parte da inovacdo que se conatitdiiferencial competitivo permanece em
segredo, as empresas estudadas ndo demonstramaegpgléorma mais completa o potencial
propiciado pela inovagdo aberta. Ressalta-se, aqmdafoi possivel identificar semelhancas
no comportamento das duas empresas no que tamgma de interagcdo com 0s parceiros e
ao estagio da inovacdo em que as relacdes acontgreanconstatacdo que se fez refere-se a
intermediacdo das relagbes com os parceiros. Apexjade P&D nem sempre efetuam o
contato direto com as organizacdes externas, diixassa relacdo para outro departamento
da empresa. Os resultados remetem a compreensficedeestagio de geracdo de idéias no
inicio de um processo de P&D com a parceria d@nigs acontece tanto por iniciativa da
empresa estudada quanto do cliente.

Palavras-chave:inovacéo, relacdes entre organizacdes, inovagieab



ABSTRACT

Innovation is an essential factor for competitivenand survival of companies in the market,
and, therefore, has been receiving more and mtaetain in the academic and organizational
fields. Innovation activities have been going tlgleichanges in the way they are managed in
the past years. The products’ shorter and shaiftercycles, along with the high costs of
making researches and the high risks in investingnmovation are some of the reasons for
that change, which implies the transition froma@seld and internal model to an open way — in
which organizations relate to the market duringtfadl innovation process. This dissertation
has as purpose to contribute to the understandingelationships between the studied
company and different external organizations inesalvstages of the innovation process.
Through a qualitative research, developed withctse study method, two companies of the
chemical sector, located in the region of Vale do Ro Sinos, are studied. Data were
collected via interviews and documentary analysisst, the way each studied company is
structured to perform innovation activities was nitiiéed, describing its research and
development stages. Afterwards, the stages in wéxehrnal knowledge is sought and used
were identified, as well as the source of this kieolge. The main results reveal that, in a
general way, open innovation is still incipienttia researched businesses. Even taking into
account that the total openness of the innovatimegss is not considered, since the part of
the innovation referred to the competitive advaategmains in secret, the studied companies
did not demonstrate to explore in a more thoroughy whe potential given by open
innovation. It is also emphasized that the behawviothe two companies concerning the
interaction with partners and the innovation stagehich the relations happen is similar. The
main findings indicate the intermediation of redat$ with partners. R&D staffs do not always
make direct contact with the external organizatiolesving this relationship to another
department of the company. The results refer touhderstanding that the stage of idea
generation in the beginning of an R&D process whitd partnership of clients can happen
through the studied company’s initiative, as wesltlze client’s initiative.

Key-words: innovation, relations between companies; open iation.
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1 INTRODUCAO

O impulso que coloca e mantém o desenvolvimentm@uo@o em evolugdo ndo
advém de fendbmenos naturais. Advém, sim, da inavd€ssa citacdo de Schumpeter (1942)
revela que a atividade de inovacéo é tdo dinamieatq seus resultados. E além da geracéo
de novos produtos, processos, servicos e métodasieacionais, a forma como a inovacao é
gerenciada também se renova. Sabe-se que inoedoréesencial para a competitividade e

sobrevivéncia das empresas, dado que o ambientebre@m atual € marcado pela

competicdo global.

Independentemente da estratégia utilizada para od&os produtos, processos,
servicos e métodos organizacionais, a inovacao rdplexa, de investimentos e riscos
elevados e envolve a integrac@o de uma série vidaates para sua realizagdo. Muitas vezes,
uma empresa ndo possui todas as competéncias dremepara realizar as atividades. Com o
objetivo de suprir essas faltas, o processo deamwegm passando, nos Ultimos anos, por
mudancas.

Trata-se da transicdo de um modelo fechado e mtdminovagdo — em que as
organizacdes gerenciavam seus projetos de P&Ddewlante - para uma forma aberta — em
gue as organizacdes relacionam-se com o mercadeacwrer do processo de inovacdo. O
conceito de inovacdo abertagen Innovationtermo cunhado por Henry Chesbrough, 2003a)
se refere a forma como as empresas realizam siwdadés de inovagcdo, ndo apenas
gerenciando pesquisas e desenvolvimentos intemas, também, acessando e absorvendo
idéias, ciéncia e outros tipos de conhecimento®ress a organizacdo, bem como

externalizando para o mercado algumas descobertadizacbes internas.

Os estudos académicos na 4rea da inovagdo acompanh#mo das mudancgas do
mercado e procuram entender as estratégias e add®sempresas na busca da
competitividade. Assim, os estudos sobre inovaéiodcupado espaco crescente ndo apenas
na midia, mas, também, na academia, refletind@simento do nimero de pesquisadores e
no crescimento da producédo cientifica. Essa profusfba por produzir, evidentemente,
variados conceitos e enfoques sobre inovacado,aii@o pesquisador a optar por uma forma
de abordagem. De forma geral, o conceito aquizadlh € de que a inovacdo se constitui no

processo de desenvolver e aplicar idéias que gersuitado econémico para a organizagao.
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A énfase fundamental é dada ao processo aberimouacido e as decorrentes relacées entre

organizacoes.

Diante desses conceitos iniciaig, objetivo deste estudo € analisacomo as
empresas realizam inovacgfes relacionando-se com &g organizacdes nos diferentes

estagios de pesquisa e desenvolvimento.
Para tanto, propdem-se 0s seguintes objetivos ifispsc

. Descrever como cada empresa pesquisada se estpatraexercer atividades de

inovacao, identificando seus processos de P&D;

. Identificar os estagios do processo de P&D em die lsuscados e utilizados

conhecimentos externos a organizagao, bem comu@desses conhecimentos; e

. Analisar as diferencas e semelhancas na forma casnempresas gerenciam as

relacBes entre organizacfes no processo de inavacao

A relevéancia da inovacdo como fator essencial parempetitividade e sobrevivéncia
das organizac¢des no atual cenario econdmico jaléecaa. As pesquisas existentes sobre as
relacBes entre organizagdes nos processos de &wdagnonstram que a atividade realizada
com parceiros pode proporcionar, além do compartitnto de conhecimentos, a reducao de

incertezas e uma velocidade maior em levar a irfavag mercado, entre outras vantagens.

A literatura também pode evoluir no que diz respés relacdes entre organizacoes
dentro dos conceitos da inovacdo aberta. Além diasinovacdo aberta em empresas
operando fora dos Estados Unidos ainda precisassedada (Chesbrough, 2003a), ja que os
conceitos dos autores iniciais foram baseados lha@unorte-americana e, presume-se, serao

diferentes em empresas operando em paises em digmento.

Assim, a escolha do tema da pesquisa justificaaato tpela importancia para as
organizaces preocupadas em melhorar seus proadssosvacao, quanto pela relevancia
académica, uma vez que possibilitara melhor compéeedas praticas da inovacdo aberta
nos diferentes estagios do processo de inovacaoregdes e setores da economia diferentes

daqueles abordados pelos primeiros autores deste te

Para alcancar os objetivos propostos, o estudaiocde forma qualitativa, através
de estudo de caso, pesquisar as praticas de iraaedta adotadas na industria de produtos

guimicos para couro e calcado localizada na reg@a¥ale do Sinos a fim de responder a
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guestdo:De que forma as empresas de produtos quimicos pareouro e calcado
localizadas no Vale do Sinos realizam suas atividad de P&D no que tange aos conceitos

da inovacéo aberta?

Para a apresentacdo da dissertacdo, o conteldbvigido em seis capitulos. No
primeiro, sdo abordados os elementos norteadonessdgiisa, como: a pergunta que se busca
responder, os objetivos do trabalho e a justifieapiara a sua realizacdo. No segundo e no
terceiro capitulos, sdo desenvolvidos o referertei@ico que oferece o embasamento para a
pesquisa e a metodologia utilizada ao longo doathal) respectivamente. A descricdo dos
casos estudados é realizada no capitulo quatramalse dos dados, no capitulo cinco. O
ultimo capitulo foi reservado para algumas con@asdelato de limitagdes e propostas para

trabalhos futuros, seguidas da relacdo da bibligutilizada e do apéndice.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A inovacao é fator essencial para a competitividadesobrevivéncia das empresas no
mercado e, por isso, tem recebido cada vez mais¢@ienos campos académico e
organizacional. S8o muitos e diversos os estudastratando das inovacdes propriamente
ditas, ora analisando as melhores formas de gareeoio dos processos e atividades de
inovacdo. O objeto do presente estudo €, justamantdisar a gestdo e a realizacdo dos
processos e atividades, contribuindo para o ent@rdd sobre como as empresas realizam
inovacdes relacionando-se com diferentes parceliste capitulo procura desenvolver um
referencial tedrico sobre inovacdo, salientandaetscdes entre organizacGes como fator
determinante no andamento dos processos de P&Brgasizacdes inovadoras e enfatizando

0s conceitos relacionados a inovacgéo aberta.

2.1  AINOVACAO

As inovacgdes sdo resultado de intengdes, com otiwbjede gerar efeito
economicamente relevante. Elas ndo devem ser nsedmfasua importancia cientifica ou
tecnoldgica, mas pelo que contribuem para o meregmoa o cliente.

A inovagdo é mais do que simplesmente conceber nowa idéia; € o
processo de desenvolver seu uso pratico. As deéisigobre inovagao
podem variar em terminologia, mas todas enfatizameeessidade de
completar os aspectos do desenvolvimento e da rag@lo de novo
conhecimento, e ndo apenas sua invencéo. (EtCdD, 2008, p.85)

A diferenciacéo entre invencéo e inovacao faz-gmitante quando o estudo aborda a
mudanca que gera resultado para uma organizagaeeAcao € somente o primeiro passo de
um longo processo de disseminar e efetivamente wrsar boa idéia. Nao ha garantia de
sucesso comercial. A invencgdo, se nao for levageitica, € irrelevante do ponto de vista
econbmico (SCHUMPETER, 1942). “Nem toda invencadraasforma em inovacgéo, pois
esta s6 se efetiva se for implementada e 0 memegita-la. Enquanto a invencao é um fato
exclusivamente técnico, a inovagdo é um fato té¢niecondmico e organizacional,
simultaneamente” (BARBIERI, 2003, p.44). John SeBfpwn, diretor emérito da Xerox
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Palo Alto Research Center, resumiu os conceitosidpafirmou: “Para mim, inovacdo
significa invencao implementada e levada ao mefc€ddESBROUGH, 2003a, p.ix), mas
ndo mencionou o sucesso dela no mercado. J4 seguitimual de Oslo (OCDE, 2005),
inovacdo pode significamelhoria em produto, processo e nos métodos de marketihg e

realizar negécios.

Os quatro tipos de definicbes para a inovagéo,cdeda com o Manual de Oslo
(2005), abrangem um amplo conjunto de mudancasatigglades das empresas. Esta
pesquisa ndo focou especificamente em algum ddsoqjaos e considerou que eles andam
lado-a-lado na busca por vantagens competitivasmdeassim, verificou-se que os tipos de
inovacdo que mais apareceram nas praticas das saspestudadas foram a inovacao de
produto- que envolve mudancas nas potencialidades deifp®eé servigos, incluindo bens e
servicos totalmente novos e aperfeicoamentos imps para produtos existentes —,
inovacBes emprocesso— referentes a implementacdo de um método de gdiodwu
distribuicdo novo ou significativamente melhoradanedancas significativas em técnicas,
equipamentos e/owsoftwares — e inovagbesorganizacionais — que se referem a
implementacdo de novos métodos organizacionassgctano mudancas nas relag@es externas
da empresa (OCDE, 2005). A inovacdo em marketirg fod identificada nas empresas

estudadas.

Como se nota nas diversas descricdes apresentidas as definicdes para o termo
inovacaomultiplicam-se ao longo do tempo. Constata-se te@ialura a existéncia de uma
variedade de significados e, por isso, a priméétinicdo necesséria ao estudar inovacgédo €

especificar em que sentido o termo esta sendo usado

O Quadro 1 apresenta as percepcOes de algunssastdne o que € inovacao e sua

comparacdo com o ternmvencao
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QUADRO 1 - Conceitos sobre inovacao

Autor Definicdo de inovacao

Schumpeter (1942) Inovagao é a nova combinacaceitesrde producao, que revoluciona
incessantemente a estrutura econdmica a partienteog destruindo o antigo e
criando o novo.

Manual de Oslo Inovagéo é a implementagéo de um produto (bemmigegnovo ou

(OCDE, 2005) significativamente melhorado, ou um processo, onawo método de marketing,
ou um novo método organizacional nas praticas déaies, na organizagao do
local de trabalho ou nas relagdes externas.

Inovacao € um processo de fazer de uma oportunigadenova idéia e de coloca-|a
em uso de maneira mais ampla possivel.

Tidd et al. (1997)

Brown (In: Inovagao é a invencao implementada e levada acanherc

Chesbrough, 2003

Barbieri (2003) Inovacdo ¢ a invencéo implementadaeita pelo mercado. E um fato técnico,
econdmico e organizacional, simultaneamente.

Tigre (2006) Inovacao é a efetiva aplicagdo prateama invencgao.

Fonte: elaborado pela autora.

Conforme se observa na ampla gama de entendimegmtesentados pela literatura, os
diversos conceitos de inovagdo sdo homogéneosnto pgae a difere da invengéo, mas sdo
apresentados de forma diferente. Partindo dasiciédim acima apresentadas, no presente
trabalho, a inovacédé aqui consideradeomo sendm processo de desenvolver e aplicar
idéias que gerem resultado econdmico para a orgaaigao. Portanto, a definicdo adotada
n&o se restringe a geracao e a aplicagdo pratinawds idéias para somente cpaodutos e
processomovos ou melhorados, mas inclui também o desemehto ou o aperfeicoamento
de novos mercados, negécios e métodos de gestémm o objetivo de produzir resultados

econdmicos para a organizagao.

E também importante notar que a inovacdo pode ex@m qualquer setor da
economia e inclui as atividades cientificas, te@giohs, organizacionais, financeiras e
comerciais que realmente conduzem, ou que preterm®uzir, a implementacdo de
inovacdes. Algumas dessas atividades podem seadncas em si, enquanto outras nao sao

novas, mas sao necessarias para a implementac&(QQG05).

As inovacbes levam ao desenvolvimento econdémicodi@dmica do processo
constante de inovagdo tecnolégica das organizac@e® buscam aumentar sua
competitividade na industria, substituiu a no¢@eduilibrio da teoria econémica classica. O
processo de mudanca industrial, ou o “vendaval peemte de destruicdo criativa”,
revoluciona incessantemente a estrutura econbmieata de dentro, destruindo o antigo e

criando o novo (SCHUMPETER, 1942). A inovacdo éo@ancombinagdo de meios de
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producédo, que nao Ihe foi imposta de fora, massgugiu de dentro do sistema econémico. O
desenvolvimento, portanto, ndo se confunde com ‘®Eromcrescimento da economia,
demonstrado pelo crescimento da populagio e dazagiE um fendémeno distinto, (...) uma
perturbacdo do equilibrio, que altera para semprestado de equilibrio previamente
existente” (SCHUMPETERpudBARBIERI, 2003, p.14).
O impulso fundamental que coloca e mantém o motpitalista em
movimento ndo advém de fendmenos naturais ou sp@amo guerras e
revolugbes, mas sim dos novos bens de consumo,snmé&todos de
producdo e transportes, novos mercados e novasdode organizagdo
industrial que a empresa capitalista cria e degfF6GRE, 2006, p.44)
Nesse sentido, “uma inovacdo sé produz impactoséeaizos abrangentes quando se
difunde amplamente entre empresas, setores e segifiesencadeando novos

empreendimentos e criando novos mercados” (TIGRESR

As empresas gue sobrevivem ou crescem Sao as gestem, constantemente, na
introducdo de novidades ao longo do tempo. Portdasoinovacdes sdo meios para se obter
vantagens competitivas sustentiveis para as erspregan mundo cada vez mais
globalizado” (BARBIERI, 2003, p.155). A capacidade inovar esta entre os fatores mais
importantes que causam impacto no desempenho dicinegois a inovacdo é fonte de
crescimento e, portanto, a empresa inova para errescconquistar espaco no mercado
competitivo.

Enquanto a vantagem competitiva pode advir de tamamu patrimonio,
entre outros fatores, o cenario esta gradativamenidando em favor
daquelas organizacdes que conseguem mobilizar ciomgto e avancos
tecnoldgicos e conceber a criagdo de novidades ess Dfertas

(produtos/servicos) e nas formas como criam e fargssas ofertas. (TIDD
et al, 2008, p.25)

A inovagdo estd associada a mudanca. E a economiargstante evolugéo impde as
empresas que elas sejam inovadoras e empreendedathzindo a mudanca e,
conseglientemente, a inovacdo (DRUCKER, 2000). kgakno campo socio-econémico e
no que as pessoas acreditam, esperam, querem bemecénanceiramente, criam
oportunidades e limitacdes (TID& al, 2008). E crescente a importancia da capacidade d
uma organizacdo em ser apta a colocar no mercattutps freqlientemente melhorados,

dado o fato de que o ciclo de vida dos produt@sdada vez mais curto.
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Empresas inovadoras - aquelas que séo capazesvde para melhorar seus
processos ou para diferenciar seus produtos egesrvi superam seus
concorrentes em termos de fatia de mercado, réidted® e crescimento.
(TIDD et al, 2008, p.xiii)
A mudanca deve ser considerada tanto natural coesejdlel na economia em
expansdo ou em momentos de crise. E deve ser paggdmundo apenas dos gestores, mas de

todas as pessoas envolvidas com a organizacao, mpgocio se torne sempre melhor.

Os processos na busca de inovacdo tradicionalnuemg@reendem varios estagios.
Entre eles, avaliacbes sdo realizadas para analisardamento de cada projeto e filtrar
aqueles que sao identificados como n&do-promissAeeavaliacdes, denominadas por Cooper
(1990) de portbes, ayates sao um conjunto de critérios através dos quaioeto deve ser

analisado antes de passar para o proximo estagio.

O modelostage-gatéresume as etapas do processo de P&D de formaigenéem
todos os projetos passam por cada estagio desbPritoacordo com a complexidade do
desenvolvimento, seu tamanho e risco, algumas ®tppdem ser retiradas ou outras

agregadas.

A Figura 1 demonstra o fluxo de estagios e avadiagtd processo de inovacao.

FIGURA 1 - Fluxograma dostage-gate

Portdo Portao Portao Portdo Portao
1 \ 2 3 4 5
Estagio 1 P ~A Pl A Pl i Sl '
Avaliagéo Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5
preliminar Definigdo Desenvolvimento Validagao Comercializagéo

) v
Reviséo
pés-implementacéo

Fonte: adaptado de Cooper (2002)

Antes de o projeto estar inserido no conjunto deneolvimentos da empresa, ha uma

fase denominada dBescoberta que busca idéias dentro e fora da empresa. Oepom

! Stage palavra em inglés, significa estagio/fase/etapgertugués, gatesignifica portdo, ou avaliagdo, no
caso do processo de inovagao.
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portdo, apés essa fase, consiste em um grupo fondienal de gestores que avaliam a idéia
e julgam se ela deve ser rejeitada ou levada &di@aso ela seja levada adiante, um grupo

pequeno de pessoas a transforma em um projeto.

O estagio 1Avaliacdo Preliminar analisa a viabilidade técnica, as tendéncias de
mercado e constrdi cenarios para determinar o tamda mercado, seu potencial e possivel
aceitac@o. Aqui estdo incluidos, por exemplo, psaqude literatura técnica, registros de
patentes e contatos com usuarios. O portdo 2 faav@éia, agora transformada em projeto,

a partir das novas informacdoes.

No segundo estagid)efinicdq o projeto deve estar claramente definido, inclain
pesquisa de mercado, analise da concorréncia,smrecondmicos e técnicos necessarios e
as operacdes de manufatura, no caso de inovagéodigto. O portdo 3 avalia fortemente os

investimentos financeiros, pois é o Ultimo estagites do desenvolvimento.

O Desenvolvimenté o terceiro estagio, no qual o produto é desemE testado. O
portdo 4 faz uma revisdo pos-desenvolvimento, avadti se o projeto foi completo com

gualidade e revisando a andlise financeira prevista

O quarto estagidvalidacdq pode incluir varias atividades, como: testes ukdidade
e performance do produto; teste piloto no campaau usudrios; teste piloto da producdo
para detectar problemas e para determinar custogpoeciséo; teste de vendas ao mercado,
entre outros. O portdo 5 é a decisdo pré-comera@b, na qual as projecdes financeiras de

retorno dos investimentos tém papel fundamental.

O quinto estagioComercializacap implementa as operagbes e o langcamento no
mercado. Apds uma revisdo pés-implementacao, cogdepprojetos € desfeito e o produto

torna-se regular no portfélio da empresa.

2.1.1 Inovacdo fechada

Todas as fases dstage-gatgpodem ser realizadas internamente na organiz&sda.
forma de realizar P&D foi denominada por Chesbro(@f03a) declosed innovationou

inovacao fechada.

Para atingir o objetivo desta pesquisa, que é oestedar as relacdes entre

organizacdes nos processos de inovagdo, parteesalnmente da andlise da maneira de
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gerenciar as atividades de inovacdo sem as relag@ieseja, quando a P&D é realizada
isolada internamente na empresa. Segundo Chesbr@@ft8a), a inovacao totalmente
fechada era o modelo anterior ao atual. Nela, essacde uma inovagéo requeria controle
sobre todas as etapas do processo: desenvolvinent@eéias, prototipo, manufatura,
mercado, distribuicdo e servico. Esse controleifumava como uma barreira a entrada de
competidores.
Relatos histéricos sugerem que as primeiras atieslae P&D nasceram da
necessidade de varias industrias manterem e goenrfem suas atividades
produtivas (CHANDLER, 1990). Pelo fato de estasvidéides serem
freqlientemente Unicas para cada empresa, os meestis em P&D eram
especificos de cada firma. (CHESBROUGH, 2006, p.5)

Somente grandes empresas com recursos signifisaipoogramas de P&D de longo
prazo podiam competir em termos de inovagéo. “Coantes que buscavam desbancar estas
empresas tinham que antecipar seus recursos datr@atorios proprios, se eles quisessem
ter alguma chance contra estes lideres” (CHESBROUZRA3a, p.xix). As organizacdes
mantinham seus laboratérios préprios de pesquisaakzavam as atividades de forma
isolada, até escondida do mercado, pois a P&Dniatera considerada um ativo estratégico
para a empresa. A fonte de conhecimento era aigrofanizacao e seus recursos internos.
Os melhores profissionais do conhecimento eranraiaotos pela organizacdo para atuarem
como pesquisadores, e o laboratério de P&D das esaprinovadoras contava com varios
pesquisadores. O retorno pelos investimentos ersiderado garantido na forma de lucros. A
idéia predominante era a de que “a empresa devar gelas proprias idéias e entdo
desenvolvé-las, construi-las, leva-las ao mercaliiribui-las, assisti-las, financia-las e
patrocina-las por si s6” (CHESBROUGH, 2003a, p. xx)

Na inovacéo fechada, todos os projetos de P&D mntra inicio do processo; e, ao
longo dele, as opc¢Oes possiveis de resultado pdeaprojeto limitam-se ao seu cancelamento
ou seu lancamento ao mercado, conforme pode sificago na Figura 2. Nenhum projeto
entra na organizacdo em outro estagio do procesge&d, da mesma forma que nenhum
projeto em andamento deixa a organizacao por ggcieglo para outra empresa antes de sua
comercializacdo, pois os projetos sdo realizades ooobjetivo de serem lancados pela
organizacdo que os iniciou, sem a possibilidade desenvolvimento ser lan¢ado por outra
empresa. Também nenhum projeto € comercializad@w@m mercado, que ndo sejam 0s

mercados atualmente servidos pela empresa.
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FIGURA 2 - Modelo fechado de P&D

Pesquisa — & | Desenvolvimento ——

*__,_,ﬂ-d” Fronteiras da organizagao

Projetos de H ercados
pesquisa \:.__h__‘o/od___.-f" C} “'“'---____LLO_.. M d
ﬂ_._'___._n_‘_____._r
1

AL er®

Fonte: Chesbrough, 2003a.

A perspectiva classica, na qual as atividades dB B& descritas como processos
fundamentalmente internos de geracéo de tecnododéaprodutos, ainda pode ser apropriada
para o estudo de algumas empresas que se defroatarambientes estaveis e que possuem
produtos de longos ciclos tecnolégicos (BIGNETT002). O caso da industria quimica &
diferente, pois

para empresas intensivas em conhecimento, caraatas pela vinculagéo a
ambientes turbulentos e voltadas para tecnologiazudo ciclo de vida, no
entanto, essa perspectiva pode ser substituidarparabordagem distinta,
gue considera o processo de inovacdo aberto et&imal ao processo de
adogdo. (BIGNETTI, 2002, p.33)

Esse modelo de inovacao fechada era caractenfgtiactodos os setores industriais no
inicio e meio do século XX, vigorando em algumagaaiza¢des até o final do século, quando
ele foi sendo desafiado por uma série de fatores.

Primeiro, 0 aumento da quantidade de cursos deafg@imem nivel de pés-
graduacgéo, que tem resultado na crescente quedificdos trabalhadores do
conhecimento. Segundo, essa qualificada for¢aatlaltio apresenta elevada
mobilidade no mercado. Terceiro, a explosdo dositaiapde risco,
direcionados ao investimento em pequenas empresadtal tecnologia e
empreendimentos especializados em produzir e catlieac pesquisa.
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008, p.144)

Os fatores de mudanca citados, aliados aos cigdogdd cada vez mais curtos das
tecnologias, fizeram emergir uma forma mais abdgteealizar as atividades de inovacdo. Os

processos de P&D passam a ser também externosaizagdo. Através de um estudo de
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casos nos sistemas de inovacdo de bens de condetraeletrénicos, Christensest al.

(2005) analisaram a passagem da inovacao fechaala paodelo aberto e relatam que
durante o inicio e o meio dos anos 1990, a tecieloggistrou um
significativo avanco em um contexto universitann"@pen Science". Como
as perspectivas comerciais desta inovacdo mareriath-se no final da
década de 1990, jovens pesquisadores deixaram anmtade académica
para se tornarem empresarios explorando as opdeilgs comerciais desta
tecnologia. Embora mantendo as suas relacdes académ recrutando
jovens engenheiros da prospera comunidade de pasegleés se envolveram
em transformar o conhecimento cientifico em umpabgivo pratico
tecnoldgico. (CHRISTENSERt al, 2005, p.1.540)

Como visto, ndo apenas os produtos, processos @losétle gestdo da organizacéo
sofrem mudancas, mas também as proprias atividdelé@sovacdo mudam com o passar do
tempo. Em conseqiiéncia, a capacidade essencialalempresa é baseada cada vez mais em
buscar parcerias e conhecimentos, pois a inovagge sle um novo conhecimento criado ao

combinar o que diferentes individuos conhecem ersdbzer (NONAKAet al, 2006).

2.1.2 Geracao de conhecimento

As relacdes com parceiros sao fatores diferenciadons processos das organizacfes
inovadoras, porque a atividade de P&D é, por nafyritensiva em conhecimento, e ela se

beneficia da interacao de diversos atores intezredernos a organizacgao.

O conhecimento e a techologia tornam-se cada véz coaplexos, aumentando a
importancia das interacdes entre empresas e ooitgamizacdes como forma de adquirir
conhecimentos especializados para os processotBede novos produtos, processos,
mercados e métodos de gestdo. Por isso, a gestianbecimento nesses processos tem seu
foco em prover a base nado s6 para a criacdo deoumaonhecimento, mas principalmente
para a transformacdo do conhecimento em inovaB@essso, o conhecimento é considerado,
nesta pesquisa, como tendo a caracteristica deassferivel dentro da propria organizacao e

entre as organizagoes.

A inovacdo de uma empresa depende, além das agdaternas, da variedade e da
estrutura de suas relacdes com as fontes de infdama conhecimentos, tecnologias e
recursos humanos e financeiros. Cada interaca@izoadirma inovadora com outros atores

do sistema de inovacdo: laboratdrios governamentais/ersidades, departamentos de
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politicas, reguladores, competidores, fornecederesnsumidores (OCDE, 2005). Em um

mercado dindmico caracterizado pela incerteza & ipeldanca tecnoldgica, a busca externa

de tecnologia e conhecimento € uma estratégiaisu@econfianca absoluta em capacidades

internas.
A inovagdo requer a utilizacdo de conhecimento nmvaim novo uso ou
combinagdo para o conhecimento existente. O camie&td novo pode ser
gerado pela empresa inovadora no curso de suaaadds (isto é, pela P&D
intramuros) ou adquirido externamente de variosisafpor exemplo, pela
compra de uma nova tecnologia). O uso de conhetimeavo ou a
combinagdo do conhecimento existente requer esfongovadores que
podem ser distinguidos das rotinas padronizadd3D) 2005, p.43)

A inovacao envolve a combinacéo e a transformagamglos conhecimentomputsy

em resultadoso{itputy. O conheciment@ oinput critico na producédo de novos produtos e

servigos e a fonte primaria de valor para getaputs.Por isso, dados os ganhos de eficiéncia

da especializagdo, o papel da organizagdo indhtegracéo de conhecimentos, ndo apenas a

producdo deles. Dessa forma, a funcdo fundamemtalirda empresa passa a ser a de

coordenar os esforcos de varios especialistas (GRABD6).

Essa nova visdo, da inovacdo sendo gerada atravésonhpartilhamento de
conhecimentos por varias organizagfes, abre eg@aeonovos modelos organizacionais no
processo de P&D, em que a criacdo é coletiva. Nems&o, a competéncia da empresa nao
estd necessariamente contida dentro dela mesmamBém possivel ampliar a base de
conhecimento buscando-o em outros lugares. O imagui € desenvolver as relacbes
necessarias para acessar 0 conhecimento e osoeoaosplementares necessarios. A
vantagem estratégica vem quando uma empresa censegbilizar um conjunto de
competéncias internas e externas dificil de seladoppor outras organizacoes (TIDal,
2008).

Este conjunto Unico de competéncias internas errageé gerado através das
combinacdes de duas possibilidades de atuacdonwadeer inovacfes e adotar inovacdes
desenvolvidas por outras empresas ou instituigdasadocado de inovacgdes, a empresa pode
adapta-las para operar de acordo com suas praptiags ou introduzi-las por completo.
Ambas, criacdo e adocéo de inovacbes, podem emmbgrendizado intensivo e a interacao
com outros atores (OCDE, 2005).

Como mencionado, as organiza¢des podem sobrevigemmsem ter a capacidade

interna de gerar tecnologia. Para isso, precisamnde rede bem desenvolvida de fontes
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externas que possam fornecer conhecimento, e pneassenvolver a habilidade de colocar

em uso, com eficiéncia, a tecnologia e o conhedimnatquiridos externamente. Portanto,
exige-se habilidade para encontrar, selecionaraeettr para dentro da
empresa tecnologia externa. Isto estd longe dersarsimples transagéo de
compra, embora seja quase sempre tratada contedakr habilidades para
escolher, negociar e se apropriar dos beneficiesadé¢ransferéncia de
tecnologia. (TIDDet al, 2008, p.112-113)

As relagdes entre organizagdes e a competéncieessnajar colaboragbes tornam-se
elementos-chave em uma nova légica organizaciomalependente de o motivo da
colaboracdo ser estratégico, como preencher espagosadeia de valor, ou ser por
consideracdes de aprendizagem, como ganhar acassonavo conhecimento (POWELL,
1998).

Diversos autores preocuparam-se em identificagescteristicas de uma organizacéo
inovadora e os motivos pelos quais ela é assimidemagla. Dentre as varias alternativas
citadas, a capacidade de se relacionar e de sen@@nuom parceiros externos a organizacao
pode sempre ser encontrada.

No trabalho de Tidcet al. (2008), as caracteristicas fundamentais em comasn d
empresas inovadoras sadrabalho de equipeeficaz — “equipes estdo cada vez mais sendo
vistas como um mecanismo para aproximar limitegrdeda organizacéo e, na verdade, para
lidar com questdes interorganizacionais” (TIBDal, 2008, p.515) -; a visao compartilhada,
a lideranca e o desejo de inovar; a estrutura @ageional apropriada; individuos-chave; a
comunicacdo extensiva; a inovacdo de alto envolioje o ambiente criativo; o
desenvolvimento individual continuo e amplo; foco externg e a aprendizagem
organizacional.

Outras caracteristicas atribuidas as organizag@esdoras Sao possuir compromisso
com a inovagéo e tratd-la como uma atividade dea #odrganizacdo; comunicacgdo interna e
externa eficaz;atencdo atribuida ao mercado, as necessidades dieitte e aos servicos de
pds-venda,; relevancia de um desenho eficientedesgenvolvimento de produto; habilidades
gerenciais e o bom uso de técnicas gerenciaisfesgpomais de seu quadro de dirigentes e
colaboradores (ROTHWELL, 1982).

A interatividade dainovacdo também é listada como um dos cinco fatmesIns as
organizagdes inovadoras, devendo existir variogisaite comunicacéo abertos para garantir

uma auténtica interagdo entre a direcdo e os foécdms, 0s técnicos e os vendedores, a
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empresa e os cliente®©utras caracteristicas citadas sdo o culto ag#ave o fato de esta ser

generalizada, estimulada e néo ter limites (STEVEI9S8).

A edicdo mais atual do Manual de Oslo (OCDE, 208hbpliou aavaliagdo das
relacbes entre organizacbes em comparacdo comig@egdanteriores, por identificar a
crescente importancia dos fluxos de conhecimentie & empresas e outras organizacées
para o desenvolvimento e a difusdo de inovac¢dessdDforma, as empresas inovadoras sao
assim classificadas simplesmente como aquelas egendolveram “inovagdes préprias ou
em cooperacao com outras empresas ou organizagbésap de pesquisa, e aquelas que
inovaram sobretudo por meio da adocdo de inovagiEsexemplo, novos equipamentos)

desenvolvidas por outras empresas” (OCDE, 20@6)p.

Como foi destacado, varios autores identificam camea das caracteristicas de
empresas inovadoras o fato de elas se relacionaweno seu exterior. O Quadro 2 resume

essa caracteristica das organizacdes inovadorasdm de alguns autores e do Manual de

Oslo.
QUADRO 2 - Relacédo com parceiros externos como caracteristitandamental da
organizacao inovadora
Autores Caracteristica referente as relagfes exteas
Tidd et al. (2004) Trabalho de equipe, foco externo.
Rothwell (1982) Comunicagédo externa, atencéo dttdbao mercado e as necessidades do
cliente.
Stevens (1998) Interatividade, canais de comunicegéernos.
Manual de Oslo (OCDE, 2005) Desenvolver inovacda@eaperacao.

Fonte: elaborado pela autora.

Partindo da premissa que a inovagdo atualmentgatlgatravés de relagdes entre
organizagdes, o conceito de inovacado aberta fentemente cunhado estabelecendo padrdes
de atuacao referentes as mudancas que ocorrerfommade realizar inovacdo. A inovacao
aberta € mais ampla do que a mera relacdo enteminagbes para compartilhamento de

conhecimento, mas a inclui entre suas principa@cteristicas.
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2.1.3 Inovagéo aberta

A inovagdo aberta trata ndo apenas das relacdes agianizacdes, mas de toda a

nova maneira de gerenciar a inovacgao.

A inovacgdo aberta é o uso de fluxos intencionaiscalghecimento para
dentro e para fora da empresa para acelerar agi@ovaterna e expandir os
mercados para o uso externo da inovacao. Inovdgéntaaé um paradigma
gue assume que firmas podem e devem usar idéiemasttanto quanto
internas, e caminhos internos e externos ao mercpdmdo elas buscam
avancar suas tecnologias. (CHESBROUGH, 2006, p.1)

A forma de desenvolver a inovacdo aberta ndo $gnifm fendmeno completamente
novo. Muitos autores, como Christensen, Olesenser KR005), a relacionam ao conceito de
capacidade absortiva (COHEN e LEVINTHAL, 1990), geerefere a competéncia de as
empresas ndo apenas gerenciarem inovacdes interagstambém, de serem aptas a acessar
e absorver idéias, ciéncia e outros tipos de comfeetos como recursos externos a inovacao.
A capacidade de absorgdo é a habilidade da empnesaconhecer o valor das informacfes
novas e externas, assimila-las e aplica-las pasacibmerciais. Entende-se que as empresas
com alta capacidade de absorcdo sejam pré-atihédbeis em explorar oportunidades; e as
empresas com baixa capacidade de absorcédo tensmnmeis reativas. Porém, o conceito de
capacidade absortiva trata apenas de utilizar cimieato externo nos processos internos de
inovacdo; enquanto a inovacdo aberta considerdétauna exteriorizagdo de conhecimento
interno, que n&o é utilizado nos processos de R&&¥nos, como forma de gerar lucro para a

organizacao.

Na inovacdo aberta, ha processos realizados imemta e outras atividades
realizadas com parceiros externos. Mas, de mamggral, as organizagbes ndo inovam
isoladamente, pois a fronteira entre a empresaaenbiente ao seu redor é porosa. Isto
acontece porque as empresas dependem de ativamldecimentos externos criticos para a

realizacdo com éxito do seu esforco inovador (CHEISSENet al, 2005).

Algumas diferencas entre os dois modelos podemisealizadas na Figura 3 quando
a comparamos com a Figura 2. Além de as frontelea®&mpresa ndo serem rigidas, os
projetos entram em qualquer estagio no procesf&fee podem deixar a organizacdo antes
do lancamento ao mercado, sem serem necessariagsmtelados. Como se vera mais

adiante, um projeto que ndo se enquadra no mereddal da empresa, pode ser
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comercializado para outro mercado, expandindo oefnode negécios atual, ou pode ser

negociado com outra organizac¢ao, que vai, entégato ao mercado.

FIGURA 3 - Modelo aberto de P&D

Pesquisa Desenvolvimento 4,
T “ ®) R D —_— 0 ——= Novos mercados
el
Q O
"HO e
. . e vy . T EmE=a
Projetos de pesqwsa‘m‘ 0 F_._r___,..-—r’ O 5 Mercado atual
\ @) /" ______ et
(2] / O
5 I & R M~
- Fronteiras da
e O CD organizagéo
o= Q0

Fonte: Chesbrough, 2003a.

Quanto maior o nimero de pessoas, empresas, iostde pesquisa e universidades
envolvidas na P&D, tanto mais os custos serdo idivéde tornam-se menores para cada um
dos atores. Além disso, 0 prejuizo serd menor easwovacdo ndo seja validada pelo
mercado. Resgatando o pensamento schumpeteriaaoinsgacédo for de uma s6 empresa,
ela gozara de lucros extraordinarios. Em contrafzgros ganhos provenientes da inovacao
serdo menores se 0 processo for compartilhado agrasoorganizacdes, pois eles serédo
divididos de alguma forma por todos os envolvidoém o risco de perda sera também
menor. Na concepgdo de Christensen, Olesen e Kj885), a integracdo total de uma

empresa em seu processo inovativo é tecnicamessévph porém cara demais.

Havera sempre um nivel fechado em empresas inasdiependendo de quanto elas
se esforcam para se apropriar. A parte que permarmecegredo na organizacdo inovadora é

gue constitui o diferencial que gera a vantagempetitiva.

Se o mercado fornecedor fosse totalmente confi@weficiente, empresas
racionais comprariam tudo de parceiros, excetolagw@ividades especiais
nas quais a organizacao atingiria a vantagem cdiwpainica, ou seja, suas
competéncias essenciais. Infelizmente, a maiosantercados fornecedores
é imperfeita e envolve riscos tanto para o compragicanto para o
vendedor. (ARIAS, 1995).
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Uma empresa que fecha seu processo de P&D e némpadilha com o mercado
pode perder tempo fazendo um trabalho repetidop castra organizacdo ja tenha
desenvolvido processo semelhante ou parte da idov&desse caso, quando uma parte da
inovacao ja foi desenvolvida por outra empresa, opgEio que se apresenta no ambito da
inovacdo aberta é a compra e a venda de propriedi@iectual. Em uma firma que estimula
novas idéias, podem surgir algumas fora do ramwedécios da organizagdo, e que, portanto,
ndo justificariam investimentos para desenvolvé-l& a idéia for considerada
comercializavel, sua patente pode ser negociada agras organizacdes no mercado. A
empresa que teve a idéia e a registrou sem desérdeopara o mercado pode vender ou
licenciar o registro da propriedade intelectuabgsim, obter lucro com ele. H4 beneficios
também para a empresa que adquirir a licenca dmtpabbjetivando o uso da inovacgdo
protegida.

Teoricamente, o licenciamento oferece uma sérimdiagens em relagdo ao
desenvolvimento interno, principalmente ao baixaustes de
desenvolvimento, diminuir risco tecnolégico e dercado e acelerar
desenvolvimento de produto e entrada no mercad@(Tet al, 2008,
p.317)

Desta maneira, ambas as organizacfes obtém vastagerrelacdo: aquela que
desenvolveu ird lucrar com a venda ou licenciaméatgatente; aquela que comprou ndo
precisara passar por toda a trajetéria de P&D, imleconomizar tempo e recursos humanos
e financeiros.

Na inovacao aberta, a propriedade intelectual septa uma nova classe de
ativos que pode gerar receitas adicionais ao modelmegdécio atual, e
também apontar o caminho em dire¢do a entrada emaowm negdcio e
novos modelos de negdécios. (CHESBROUGH, 2006, p.4)

De acordo com Chesbrough (2006), as empresas deveer tanto vendedoras ativas
guanto compradoras ativas de propriedade inteledmtes de uma organizagdo comecar a
pesquisar o que pretende desenvolver, o indicadieséar no mercado outras empresas ou
laboratdrios que tenham a mesma area de interasaesgrificar se o produto ou 0 processo
ja foi desenvolvido - ou parte dele - e também pdeacobrir os avancos que outras
organizacdes ja obtiveram em suas pesquisas. ®&igr a propriedade intelectual do
processo ou produto desejado - ou parte dele rganizacdo pode fazer algum tipo de
negociacao que permita explorar seu uso, como @ragratente ou licencia-la. Esta questao
pode configurar-se um impeditivo para a completagad da inovacéo aberta no Brasil, como

descrita por Chesbrough, pois ndo ha, no paigdicéio de registrar a patente. Entdo, sem
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esta protecdo, o projeto de inovacdo desenvolwda@operacdo com outras organizacdes
pode apresentar maior risco. No estudo do temandey lembrar que o autor fundamenta
suas andlises no ambiente norte-americano, ondstema de registro da propriedade

intelectual é diferente do Brasil; e a cultura detgger os novos desenvolvimentos dessa

maneira esta disseminada entre os diversos sétdresriais.

O fato de a propriedade intelectual ser negociadané das oito diferencas da
inovacdo aberta em relacdo ao modelo fechadaedifas que explicam as mudancas de
cenario a partir do novo formato de inovar e qudepo servir como caracteristicas de
identificacdo das praticas organizacionais de araba®rmas de gerenciar as atividades de

inovacdo. As oito diferencas estédo resumidas nal@u&e explicadas com mais detalhes em

seguida.
QUADRO 3 - Distin¢des entre os modelos fechado e aberto
Diferencas Inovacao fechada Inovacao aberta
1 — Gestéo da propriedade Considerada um subproduto da | Permite diversos usos para as
intelectual inovacao, uso defensivo. patentes.
2 — Caracteristicas do conhecimepEscasso, dificil de se encontrar, | De alta qualidade, distribuido
perigoso de confiar. amplamente.
3 - Origem do conhecimento Interna. Interna e egter
4 - Modelo de negdcio (ramo de | Limita a escolha de projetos. Projetos que namesaixam no
atuacao) modelo de negdcios podem ser

desenvolvidos e, depois,
negociados externamente.

5 - Avaliagdo de erros na selegao|demaior preocupagao é ndo causalPreocupacdo em gerenciar “falsos
projetos “falsos positivos”, enquanto negativos” de forma a identifica-Ig
projetos ndo selecionados pela | e encontrar-lhes destino no

empresa podem causar erros do fipeercado, com o objetivo de obter

7]

“falsos negativos”, em que a lucro a partir deles.
empresa perde oportunidades de
lucro.

6 - Fluxos intencionais para N&o considerados. Considerados.

externalizagdo do conhecimento

que ndo encontrou lugar

internamente

7 — Mercados intermediarios Quase inexistentes. giento de intermediarios.

8 — Métricas de inovagao Percentual de gastos ma P& P&D conduzida dentro da cadeia de
interno; namero de produtos suprimento da firma; porcentagen
desenvolvidos; percentual de de inovacgéo originada fora da

vendas dos novos produtos; nimefama; o tempo que leva para idéig
de patentes produzidas com os | saidas do laboratério chegarem a
investimentos. mercado; patentes néo utilizadas;
investimento em firmas externas.

(SR 7)

Fonte: Autora, a partir de Chesbrough (2006).
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A segunda diferenca trata da caracteristica deezomiento. No modelo fechado de
inovacdo, conhecimento Util era raro de ser enadairescasso e considerava-se um risco
confiar nele e dele depender. Na inovacao abectadita-se que o conhecimento Util esta
distribuido amplamente. Paulo Tigre (2006) afirme @ sucesso na introducdo de novas
tecnologias depende do casamento entre a ofertamlgecimentos e a capacidade de as
empresas absorverem eficientemente novos equipaseigtemas e processos produtivos.

Mesmo as organizac¢des de P&D mais capazes eicaliss precisam estar
bem conectadas a estas fontes externas de conhéxiniestas fontes
externas estendem-se muito além de universidatidsomtorios nacionais,
para empresas startup, pequenas empresas espéeaiglizinventores
individuais, até mesmo funcionarios técnicos apmsls ou alunos de
graduacgdo. (CHESBROUGH, 2006, p.9 e 10)

Outra mudanca na inovacao aberta encontra-se nainaae utilizar o conhecimento
externo, que anteriormente ocupava uma posicdoméb suplementar em prioridade, na
teoria sobre inovacgédo. “A firma era o local da mgfo, e as atividades internas da firma eram
0 objeto central de estudo. (...) Na inovacdo abertapnhecimento externo possui papel
igual aquele destinado ao conhecimento interno ercaito anterior” (CHESBROUGH,
2006, p.8).

A quarta distincdo é chamada por Chesbrough deadidade do modelo de negécio,
gue define quais sdo os ramos de atuacao de uramizagdo e em que dire¢des ela quer
continuar no mercado. O modelo de negdcio, na riavéechada, serve como filtro limitador
para a escolha de projetos e de investimentos.nPogén se tratando de atividades de
pesquisa, podem surgir inovac¢des no processo defB&lDdo ramo de atuacdo da empresa.
A inovacdo aberta considera que essas inovacdesded@eriam ser abandonadas “na
prateleira” ou canceladas. A organizacdo deve pangueios para aproveita-las, seja através
de seu langcamento para um mercado ainda ndo atinggjh através da venda para outra
organizacdo. “A inovagdo aberta sugere qumiputinventivo de dentro da firma nao seja
restrito ao modelo de negécio atual, mas, ao comfri&nha a oportunidade de ir ao mercado
através de uma variedade de canais.” (CHESBROUG®8§,2.8)

A quinta diferenca identificada por Chesbrough eertrinovacdo fechada e a aberta
trata dos erros na avaliagcdo de projetos em qugpeegsa pode investir. O modelo de negdécio
filtra para dentro os projetos que nele se encaigarfio seleciona aqueles que ndo estdo de
acordo. Essa forma de atuacdo apresenta o risaocedgresa cometer erros do tipo “falsos

positivos”, que sao projetos realizados desde a R&Da comercializacdo, mas que se
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revelam fracassos quando chegam ao mercado, sagnifh desperdicio de investimentos.
Nesses casos, a organizagdo acreditava que osopregriam prosperos, percepcdo que se
revela falsa no momento em que se contabilizamadsod retornos pelos investimentos
realizados. Mesmo assim, o modelo de negdcios deveum fator importante a ser
considerado quando se avaliam em quais projetogemiaacao ira investir. “Varios estudos
tém mostrado que o fracasso na inovagdo de pradfiteqiientemente causado porque as
firmas tentam lancar produtos que ndo se enquadeasua base de competéncia” (TI@D

al.,, 2008, p.111). Quando a empresa, na inovacdo dachdentifica projetos que nao se
encaixam no seu modelo de negdcios, ela simplesnasrdescarta. S8o os chamados “falsos
negativos”, pois a idéia poderia tornar-se um s@ewas a organizacdo ndo aposta em seu
desenvolvimento porque o projeto esta fora de smieto de negdcio. Na inovacgéo aberta, as
empresas devem incorporar processos adicionaisgpaeaciar os “falsos negativos”, com o
objetivo de se apropriar do valor deles e idemtifinovos mercados potenciais para esses

projetos, embora estejam fora do modelo de negdei@sganizacdo que os desenvolveu.

A sexta diferenca trata dos fluxos intencionaisapaxternalizacdo do conhecimento
gue ndo encontrou lugar internamente na organizdickos que ndo existiam na inovacao
fechada. Ja na inovacdo aberta, os interessesantde diferentes departamentos da empresa
agora competem com 0s canais externos de comeagiat para negociar uma nova
tecnologia desenvolvida pela empresa. “No paradigmienovacao aberta, incentivar o fluxo
externo de tecnologias permite as firmas deixde@sologias, que ndo tém internamente um
caminho claro ao mercado, procurarem este camixteoramente”. (CHESBROUGH, 2006,
p.9). Estes canais externos no mercado devem senojgdos como opc¢des reais para o
aproveitamento do que foi desenvolvido, pois a esgpode obter lucro maior através deles

do que se utilizar a inovagao internamente.

A sétima consequéncia da inovacdo aberta é o semggmde intermediarios,
inexistentes ou com papéis irrelevantes na inovée@wmda. “Mercados intermediarios agora
tém surgido, nos quais as partes podem trans-aimaestagios que anteriormente eram
conduzidos inteiramente dentro da firma. Nestagges, firmas especializadas agora provém
informacado, acesso, e até mesmo financiamento peEmaitir a ocorréncia de transacdes.”
(CHESBROUGH, 2006, p.10)

A oitava e Ultima diferenca apontada por Chesbroabbrda diferentes métricas
necessarias para avaliar a inovacdo nas organiza&e cita algumas novas formas de

medi¢cdo: a quantidade de P&D conduzida dentro dieigade suprimento da firma; a
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porcentagem de inovacado originada fora da firmaeste nimero comparado a inddstria na
qual a empresa opera; 0 tempo que leva para idéi@mas do laboratério chegarem ao
mercado, e como esse tempo varia de acordo comemliés canais que as levam ao mercado;
a porcentagem de utilizacdo de patentes que perteicfirma; patentes nado utilizadas; e
investimento em firmas externas. Uma critica quasea esse ponto se refere ao fato de que
algumas métricas da inovagédo fechada podem seadati também as empresas que realizam
P&D mantendo relagbes com outras organizacdes, amexemplo o nimero de produtos

desenvolvidos e o percentual de vendas dos nooadsios.

Como se observa, as atividades na inovacdo aberta empresas oferecem
perspectivas distintas das caracteristicas de udelméechado. O formato das relacdes entre

organizacdes na inovacao aberta pode se caracteiziversas formas, analisadas a seguir.

2.1.4 Tipos de relacéo

A importancia dada as rela¢cbes como fator incetitivgpara a inovac¢éo tem gerado,
ao longo dos ultimos anos, uma quantidade de estedoicos. Esse fato explica a variedade
de denominac@es para os diferentes tipos de ralagiiee organizacdes. Com o objetivo de
unificar conceitos, esta pesquisa buscou identifidgumas classificacdes e nomenclaturas

dadas as relagbes entre organizacées.

Se analisarmos a definicdo do Manual de Oslo (OQD&5), identificam-se trés tipos
de interacdes externas nos processos de inovacgiidordes de informacamferecem
informagbes de livre acesso, que ndo exigem qualgagamento sobre os direitos de
propriedade tecnoldgica ou intelectual ou interagdin a fonte. Aaquisicdo de conhecimento
e tecnologiaprovém da compra de conhecimento externo, de bensapital (magquinas,
equipamentossoftwarg e de servicos incorporados ao novo conhecimentéeonologia,
sem interagdo com a fonte. Janavacao cooperativa@xige a interacdo ativa com outras

empresas ou instituicdes de pesquisa.

Dittrich e Duysters (2007), analisando o caso d&agdo na Nokia, apresentam dois
tipos de relacé@o: o conceito éaploitation alliancesesta associado a estruturas legais que
permitem colaboragdo de longa duracdo, enquanexgsration networksque exploram
pontualmente o parceiro em somente parte do pr@cessstituem estruturas organizacionais

flexiveis. Esta Ultima opcao de relacdo entre faparece oferecer flexibilidade, velocidade,
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inovacao e a habilidade de se ajustar suavememe@sncas nas condicdes do mercado e as
novas oportunidades estratégicas. A Nokia manteslacGes do tipo aliangas no
desenvolvimento das primeiras duas geracdes déoriele méveis. Enquanto que, no
desenvolvimento da terceira geragcdo, 0 reposicientom estratégico da empresa sob

condicGes de mudanca no ambiente demonstraramaaténpia das redes tecnolégicas.

Conceitos semelhantes foram apresentados por le@randgroos (1996), que os
denominaram de aliancas estratégicas. Na matrésaprada na Figura 4 , os quadrantes na
parte de cima identificam os dois tipos de relagd® quais 0s recursos gerados a partir da
interacdo — e por causa dela — permanecem com peesaR participantes, ndo sendo
propriedade da alianga. @cordo provisério € o tipo escolhido quando as empresas
envolvidas somente colocam um “conjunto minimo eeursos, freqlientemente em base
temporaria, pela complementacdo uma da outra, &oidosalmente recuperados por elas”.
Quando as empresas estdo dispostas a colocar remissos do que o combinado
inicialmente e os valores gerados dentro da relagadlistribuidos entre os sdécios, a relagao

é denominada deonsorcio

Um exemplo desse tipo de alianga ocorre quando elugsesas participam
de um consércio comum de P&D. Cada sécia colocas sualhores
tecnologias, cientistas etc., e os beneficios siokiiidos entre elas apoés as
descobertas cientificas serem feitas. (LORANGE; BOI®96, p.22)

FIGURA 4 - Modelos de aliancas estratégicas

Alocac&o de recursos

curto prazo longo prazo
Retencédo de Para as empresas
recursos Acordo provisério Consorcio
empregados

Na alianca .
¢ Joint-venture baseada . .
- Joint-venture plena
em projeto

Fonte: Adaptado de Lorange e Roos (1996, p.22)

Além dos ja mencionados trés tipos de relacdo @ositho Manual de Oslo (OCDE,
2005), das duas formas distintas de relacdo idzadéis por Dittrich e Duysters (2007) e da

matriz com modelos de aliancas estratégicas desetev@or Lorange e Roos (1996), outra
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maneira de definir o tipo de relacdo que se estabeéntre empresas e organizacbes é

examinar a escala de integracéo, representadauneafs.

O lado esquerdo da escala representa a interr@dizégtal das atividades pela
empresa. No lado direito, as transacdes sdo rdazam um mercado de livre concorréncia.
As relacbes externas entre organizacbes nos posceds P&D estdo localizadas,
principalmente, proximas do extremo “Mercado”, eme do ha qualquer grau de integracao

vertical entre as empresas envolvidas, ou ha umpggqueno.

FIGURA 5 - Tipos de relag6es em termos de grau de integracéertical com a
empresa-mae

HIERARQUIA MERCADO
Fusoes ¢ Participacac Joint venture Empreendiment Empreendiment:
aquisicdes societaria cooperativo formal cooperativo informal
Grande< » Nenhum

Grau de integracdo vertical

Fonte: Lorange e Roos (1996, p.15)

Também localizadas entre os extremos Hierarquiaeecddo estdo as redes de
cooperacdo. As redes podem ser consideradas “deipmpresas ou unidades especializadas
co-ordenadas por mecanismos de mercado em vezdde@asale comando” (ARIAS, 1995,
p.52). Por outro lado, alguns autores classificanreales de coopera¢cdo como uma nova
configuracdo de coordenacdo das atividades ecoaémiormando a terceira opcdo —
mercado, hierarquia e rede (BALESTRIN; VERSCHOORI)8).

Independente do fato de as redes serem considaraga$orma intermediaria entre
hierarquia e mercado ou uma terceira alternativaas@a as duas formas mencionadas, Arias
(1995) divide as redes em estaveis e dindmicasrefles estaveis contam com uma
organizacao central e outras empresas ligadas poelacordos contratuais. Ao invés de ser
uma Unica empresa integrada verticalmente, a red@ad une diversas firmas ao longo da
cadeia de valor. J4 as redes dindmicas sdo empnelsgeendentes unidas para a producao
pontual ou de curto-prazo de um bem ou servicaqodat. Para atingir o potencial completo,
varias empresas ou unidades de empresas devenn eperada estagio ao longo da cadeia
de valor, prontas para serem unidas quando neitesséepois, desintegradas para tornarem-

se parte de outro empreendimento cooperativo teamipor
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O Quadro 4 resume as diferentes classificacOesrersgés a relacbes entre
organizacgdes. Entre elas, identifica-se o formate ge enquadra no conceito de relacéo

utilizado na presente dissertacéo.

QUADRO 4 - Conceitos de relagbes entre organizacdes

Autor Classificagbes Utilizado na presente
pesquisa

Dittrich e Duysters Exploration network® exploitation alliance Exploration networks.

(2007)

José Toméas Gémez | Redes estaveis e redes dinamicas. Redes dindmicas.

Arias (1995)

Manual de Oslo Fontes de informacéo; aquisicao de Inovacao cooperativa, em que

(OCDE, 2005) conhecimento e tecnologia; inovacao organizagdes interagem.
cooperativa.

Peter Lorange e Acordo provis6rio; consorcio; joint-venture Acordo provisério; consorcio.

Johan Roos (1996) | baseada em projeto; joint-venture plena.
Fusdes e aquisi¢des; participagdo societaria;| Empreendimento cooperativg
joint-venture; empreendimento cooperativo | formal; empreendimento
formal; empreendimento cooperativo informal, cooperativo informal.

Fonte: elaborada pela autora.

Unindo e resumindo os conceitosste estudo considera comeelacdes entre
organizacdesas interagbes pontuais, de curto ou longo prazo, e duas organizagdes,
com o objetivo de produzir inovacéo. Considera-seug os resultados obtidos através da
relacdo permanecam com a empresa analisadé?ortanto, depois de verificada a
diversidade de nomenclaturas, optou-se por utilizarpresente trabalho, o termelacdes
entre organizagfepara referir-se as situacdes acima colocadasué&xeke, assim, relacdes

fora do ambito da inovacéo, do tipo fusdes, agiési@oint-ventures

2.1.5 Tipos de parceiros

Como visto anteriormente, o conhecimento e asdatilds compartilhadas em uma
relacdo podem ser originados de diversos parcekt@snos. Dentre as principais vantagens
do uso de fontes externas podem ser citadas @agrignovas oportunidades, resultados mais
rapidos e eficazes, diminuicdo dos custos da irfmyamaior facilidade na definicdo de
prioridades e estimulo a inovacgéo interna (GOMBESUKLIANSKAS, 2008).
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Os atores que mais contribuem para 0 processmglagéo e com 0s quais a empresa
inovadora mantém mais contato, identificados nerdftira, sdo fornecedores, clientes,
universidades, organizagbes pertencentes a mesmaragdo e a matriz de um grupo
empresarial. “O tipo de parceiro com que as firsgselacionam parece estar relacionado ao
tipo de inovacdo que ocorre. Por exemplo, inovadoigcrementais confiam mais
frequientemente em seus clientes” (PITTAWALYal, 2004, p.150).

2.1.5.1 Matriz e outras unidades do grupo

Quando uma empresa pertence a um grupo gque pesawnganizacdo atuando como
matriz e outras firmas subsidiarias, a colaborag@oprocessos de P&D pode diminuir os
custos de transacao envolvidos. Ha mais probabéidie a colaboracdo com a matriz e com
outras unidades do grupo acontecer quando os\agatia P&D véao resultar em beneficios

para toda a corporagéo.

Quando se trata de empresas multinacionais e siaglsgirias em outros paises, a
matriz, muitas vezes, impede as relactes da sahbaidiom organizac@es locais e concentra
as atividades de P&D no pais sede da corporacamp c@entativa de evitar que o
conhecimento e a tecnologia estratégicos saianfrdiateiras da subsidiaria e cheguem aos
concorrentes localizados na regido, sejam eles emapr locais ou outras empresas
multinacionais presentes no mesmo pais. Em comtidg@a havendo parceiros locais
altamente qualificados, as cooperagfes tecnolégiodem ajudar a subsidiaria a adquirir
conhecimento especifico dos parceiros externosse eonhecimento adquirido localmente
pode ser explorado pelas demais subsidiarias enosophises posteriormente (BOEHE;
ZAWISLAK, 2005).

2.1.5.2 Fornecedores

A literatura sobre a relacdo dentro da cadeia geraantos, da empresa que realiza
inovacdo com seus fornecedores, mostra que essgoredmento € um dos mais importantes
no que tange o desempenho e a produtividade dagfes. O fator critico para o sucesso da
interacdo entre clientes e fornecedores, no dekememto de produtos, é a comunicacao

aberta e direta entre as organizacdes (HARRYSO87)19
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A importancia dos fornecedores para as atividagedesenvolvimento de
produtos da empresa depende da complexidade tga@ldo componente
fornecido e da contribuicéo deles para o desenwelnto de um produto: ha
aqueles que fornecem componentes muito especéiocasros que fornecem
tdo-somente commodities. Componentes muito espesife complexos
exigem, com freqiiéncia, o desenvolvimento em caajoom o fornecedor,
porque eles devem se encaixar perfeitamente noutardchal. (BOEHE,
2007, p.8)
Essa integracdo pode resultar em impacto sigrifecato custo, na qualidade, na
tecnologia e na velocidade para a empresa comprd@RAXGATZ et al, 1997). Também
pode aumentar a flexibilidade em relagdo a matfriasas e diminuir os riscos derivados das

incertezas do desenvolvimento.

2.1.5.3 Universidades e institutos de pesquisa

Prado e Porto (2002) colocam a universidade emnsieglugar entre as principais
fontes de inovacdo para as empresas, constitumd@rimeira relacdo externa. Segundo
esses autores, a primeira fonte é o proprio departe interno de P&D. Em segundo lugar,
vem a cooperacdo com as universidades. Depoisgsgegua ordem, as associagcdes com

organizacdes externas que realizam P&D e as ndadssi dos clientes.

Se analisados 0os motivos para a cooperagdo enpesas e universidades, Segatto
(1996) identificou, na visédo empresarial, 0 acessecursos humanos altamente qualificados
da universidade; reducéo dos custos e/ou riscas\etios nos projetos de P&D; acesso aos
mais novos conhecimentos desenvolvidos no meioéauad; identificacdo de alunos da
instituicdo de ensino para recrutamento futuroesolucdo dos problemas técnicos que
geraram a necessidade da pesquisa cooperativatdint, a maioria dos estudos sobre a
relacdo entre empresas e universidades aprespatapectiva académica.

Uma possivel explicacdo para este fato reside ndacéd® que os

pesquisadores mantém com as universidades, a eumit@ investigar suas
proprias caracteristicas e barreiras para desexvalecooperagdo U-E com
maior intensidade. Outra inferéncia pode ser ogast@émbrionario de

experiéncias das empresas brasileiras em investimele P&D através de
parcerias com universidades. (ZANLUCHI, 2008, p.30)

Sobre a forma de relacionamento entre as orgar@gagdexemplo da parceria entre a
PUC/PR, o CNPg/RHAE e a empresa Electrolux do Beagilencia que a pesquisa realizada

conjuntamente dentro das instituicdes facilita mgartilhamento de conhecimentos.
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A inclusé@o dos engenheiros da empresa no programaedtrado aproximou
mais 0s outros participantes da pesquisa da reelida empresa e do objeto
de estudo e elevou a motivagcdo desses participgmes a condicdo dos
engenheiros da empresa, também mestrandos, peumiti@ntrosamento
maior. (SEGATTO-MENDES, 2006, p.68)
A cooperacédo entre universidades ou institutosesdguisa e empresas nao representa
apenas a melhoria tecnolégica de produtos ou poseg&ssa relagdo também significa uma

troca de conhecimentos entre as partes.

2.1.5.4 Cliente

Os clientes sdo considerados os parceiros maisrtampes durante o processo de
inovacdo incremental (RAGAT2t al, 1997). H& evidéncia que recolher informacdes de
mercado através de clientes e, em alguns casaosyalvienento direto entre clientes e os
pesquisadores da P&D leva ao desenvolvimento desnprodutos com maior sucesso. Von
Hippel (1978) afirma que a abordagem de inovac@ada no cliente é mais efetiva quando
comparada com a abordagem focada no produto. Aagems advindas de clientes e usuarios
como fontes de informac@o sugerem que eles podemsados mais freqlentemente pelas
empresas quando a inovagado em desenvolvimentgaeaure grau alto de novidade (NIETO;
SANTAMARIA, 2007).

2.1.5.5 Outros parceiros

Empresas e funcionarios terceirizados, associagiesais, 6rgdos de financiamento,
consultores, laboratérios externos, incubadorai® e€@correntes podem se tornar parceiros
na busca por inovacdo, de acordo com a natureZaajieto. Terceirizados atuam em dois
papéis na promocdo de inovacdo: sdo fontes nedgagsonhecimento e agem como
importantes condutores no desenvolvimento de miacnento informal, que é a base para o
desenvolvimento de relagBes entre organizac¢Bescipaimente em micro e pequenas
empresas. Ja os parceiros cientificos (escolag#sgrinstitutos de pesquisa, etc) tendem a
ser mais importantes quando a inovacédo é radiRAITAWAY et al, 2004). Trabalhos com
concorrentes podem acontecer quando as duas @agaei&dividem problemas comuns que
estdo fora da area em que reside a vantagem corgEIETO; SANTAMARIA, 2007).
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Esses parceiros estdo distribuidos em uma indugigaapresenta caracteristicas, ora
demonstrando que a inovacéo fechada é a formaingiésda de gerir o processo de P&D,
ora identificando que a inovagdo aberta é a meitmmeira de inovar com menos tempo e

incertezas.

2.1.6 Caracteristicas da indUstria

Além de as atividades na inovacdo aberta das eampreferecerem perspectivas
distintas das caracteristicas de um modelo fechamsetores industriais também apresentam
diferencas quando se trata da forma de realizavagém com ou sem relagbes entre
organizacdes. Foram identificados cinco fatores cpracterizam os setores industriais em
gue a inovagdo aberta € a forma mais apropriada garenciar o processo de P&D
(GASSMANN, 2006).

O primeiro fator citado é a globaliza¢&do. Industriobais favorecem modelos de
inovacéo aberta porque elas conseguem economiescdi& mais rapidamente e promovem
padrbes a@lesignsdominantes mais fortes. “A globalizacao proporaiomaior mobilidade de
capital, custos logisticos menores, tecnologiasfiemacdo e comunicacdo mais eficientes e
maior homogeneidade entre mercados de diferenteasjaalém de diminuir as barreiras de

entrada para competidores internacionais (GASSMARIO6, p.224).

O segundo fator é a intensidade da tecnologia.pidez com que ela é desenvolvida
aumentou de tal forma que nem mesmo as maioresesagprconseguem lidar com as
evolugdes ou tém capital para desenvolver tecredoioladamente. Empresas de setores
intensivos em tecnologia apresentam maior abegpara cooperar, usando macicamente
fontes externas para fomentar o desenvolvimenforaldutos em um ambiente caracterizado

pela mudanca rapida de tecnologia.

Outro fator é a convergéncia de tecnologias, gtéecegla vez mais sendo introduzidas
em dareas como mecatronica e biotecnologia. “Comsegihente, as fronteiras entre
industrias estdo mudando ou até desaparecendotdQuais interdisciplinaridade a pesquisa
precisar, as competéncias de uma empresa soziomes®s suficientes para gerar inovagdes
de sucesso” (GASSMANN, 2006, p.224).

Os novos modelos de negécio sdo o quarto fatottiibelo por Gassmann como

incentivador da inovacéo aberta. Isto significa, que
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com a rapida mudanca das fronteiras de muitas tinal€iss tecnologias,
surgem novas oportunidades de negécios. Assim,snaliancas foram
formadas, levando a parcerias complementares. iDsigais motivos para
estas aliancas sdo a partilha de riscos, a jungiocampeténcias
complementares, bem como a realizacdo de sine(@ASSMANN, 2006,
p.224)

E o quinto motivo trata do conhecimento, que n&d esais isolado dentro das
organizacdes. As novas tecnologias de informacéo.especial a Internet, aceleraram o
processo de difusdo de conhecimentos. Com isscgrdama mobilidade dos trabalhadores
do conhecimento especializados. Muitos deles gardaida como prestadores de servico,
oferecendo o0s seus servicos para diferentes oggdiiz a0 mesmo tempo. Em vez de
contratar os melhores engenheiros internamentenggesas sdo for¢cadas a agir como
corretoras numa bolsa de valores do conhecimeniovds capacidades e modos
organizacionais sao necessarios para fazer fasgedogma de pensar que parte do exterior a

firma ao interior (GASSMANN, 2006, p.224).

O Quadro 5 resume as caracteristicas de setonestiiads em que a inovacédo aberta é

a forma mais apropriada para gerir o processo de.P&

QUADRO 5 - Fatores que favorecem inovacao aberta

1 - Globalizagéo Mobilidade de capital, custosdtigbs menores, tecnologias de
informagado, homogeneidade entre mercados de diésr@aises, menos
barreiras de entrada.

2 - Intensidade da Tecnologia Desenvolvimento dediegia cada vez mais rapido.

3 - Fusao de tecnologias Tecnologias inseridasreas&m gue antes ndo entravam.
4 - Novos modelos de neg6cio Novas oportunidadegesuatravés de aliancas e parcerias.
5 - Conhecimento espalhado. Empresas procuranitieatmaes do conhecimento externos a organizagao.

Fonte: elaborado pela autora a partir de Gassnzd6).

O segmento industrial quimico no Brasil possui @aateristicas identificadas como
apropriadas para gerenciar as atividades de inovadedforma aberta. A seguir, seréo
ilustrados alguns dados deste setor, no qual auasipi realizada. Parte-se da indUstria
guimica brasileira como um todo e, em seguida, miire o escopo de andlise, passando
pelo setor quimico no Estado do Rio Grande do teutleegar aos dados da regido do Vale do
Rio dos Sinos. Também sdo apresentadas algumamatfoes sobre o principal cliente da
industria quimica nessa regido, que sado as empdesastor coureiro-cal¢adista, dados que

auxiliaram a escolha dos casos, descrita no cagp¥tatodologia.
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2.2 A INDUSTRIA QUIMICA BRASILEIRAE O CLUSTERNO VALE DO SINOS

A industria quimica é um dos mais importantes émligos setores da economia
brasileira. Seu faturamento liquido total estaa@rdo a cada ano. Em 2006, foi de US$ 81,6
bilhdes. J4 em 2007, o faturamento aumentou pafd QBS5, registrando um crescimento de
25,3% superior a 2006 (ABIQUIM, 2007). Verificadas estatisticas anteriores, constata-se
gue, de 2005 a 2006, o faturamento havia cres@d?d. Os dados estédo dispostos na Tabela
1.

TABELA 1 - Faturamento da indUstria quimica brasileira
Faturamento (em US$ bilhGes) Representacé@o no PIB % Crescimento %
2005 71,6
2006 81,6 3,1 13,9
2007 103,5 3,2 25,3

Fonte: Abiquim (2008).

Em contrapartida, o déficit da balanca comercia doodutos quimicos brasileiros
também cresceu. Em 2006, ultrapassou a cifra debdhdes de ddlares, conforme se pode
verificar na Tabela 2. Enquanto as exportacdesnfode 8,9 bilhdes, as importacdes

superaram os 17 bilhdes de ddlares.

Ja& em 2007, as exportagbes da inddstria quimicsildira tiveram crescimento
expressivo: 8,5% em volume e 19,6% em valor, atthgia cifra de US$ 10,69 bilhdes.
Todavia, as importacGes também cresceram de foastariie acentuada: 30% em volume e
37,8% em valor, alcangando US$ 23,95 bilhdes. Gsm, io déficit da balanga comercial de
produtos quimicos agravou-se, passando para USH 18lhdes em 2007 (ABIQUIM,
2008a).

TABELA 2 - Déficit da balanga comercial da indUstria quimica basileira
Exportacbes Importacdes Déficit
(em USS$ bilhdes) | (em US$ bilhdes) (em USS$ bilhdes)
2006 8,9 17 8,44
2007 10,69 23,95 13,26

Fonte: Abiquim (2008a).
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No ranking mundial, a indUstria quimica brasilesta entre as 10 maiores do mundo
e, segundo a Abiquim (2008a), sua participagdoepéuel no PIB industrial a torna o terceiro
maior setor da industria de transformac&o braajl@ipds o setor de alimentos e bebidas que

esta no 1° lugar, e coque, refino, petréleo e ceiilris, em 2° lugar.

Por ser intensiva em capital e em tecnologia e pcoonseqiiéncia, sensivel a escala, a
inddstria quimica demanda altos investimentos enD.Pl&so se reflete nos dados sobre
inovacdo declarados pelas empresas quimicas n&@Riode do Sul, analisadas através da
Pesquisa de Inovacdo Tecnologica - PINTEC (IBGB;7200s investimentos em P&D vém

crescendo a cada periodo estudado.

Na ultima versédo da PINTEC, 155 empresas do setionico do Estado realizaram
inovacées em produtos e/ou processos. Este numepresenta 75,6% do total de 205
empresas pesquisadas. Comparando-se com os dddoeras, referentes ao periodo entre
2001 e 2003, somente 44,86% das organizacdes hadelarado realizar inovacdes (83 em
um total de 185 pesquisadas). O indice € menorudoaqiltima versdo da PINTEC, mas,
mesmo assim, mais do que o dobro dos anos aetrido periodo de 1998 a 2000, somente
39 empresas, em um total de 192 pesquisadas, alectainovar em produto e/ou processo, 0

gue representa 20,31% do total. Esses dadosrestimidos na Tabela 3.

TABELA 3 - Empresas de produtos quimicos do Rio Grande do Sque
implementaram inovacao de produto e/ou processo

1998-2000 2001-2003 2003-2005
Fabricagcdo de | Total pesquisado 192 185 205
produtos Inovacéo de produto e/ou processo 39 83 155
quimicos/RS % 20,31 44,86 75,60

Fonte: IBGE (2007).

Entre as 155 empresas quimicas do Rio Grande dgusumplementaram inovagdes,
a maioria (132) afirmou que as inovacdes sdo ddupmp 0 que equivale a 85,16%. E 61
empresas, ou 39,35%, realizaram inovacfes em p@mcesquanto 38 declararam realizar

inovacdes em produto e processo (24,51%), confeenerifica na Tabela 4.
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TABELA 4 - Empresas de produtos quimicos do Rio Grande do Sque
implementaram inovacédo de produto e/ou processo (@8-2005)

Total Que Em % Em % Em %
implementaram | produto processo produto e
inovacdes processo
Fabricagao 205 155 132 85,16 61 39,35 38 24,51
de produtos
quimicos/RS

Fonte: IBGE (2007).

Um dos setores industriais que compra produtosiqang o da fabricacdo de couro e
calgados, cujos principais poélos produtivos no fradalizam-se nos Estados do Rio Grande
do Sul e de S&o Paulo, segundo a Assintecal (Asgxida Indistria de Componentes para
Calcados) - entidade que representa 85% da prodizcéwlUstria de componentes no pais. A

estimativa da Assintecal é de que existam mais2E0lempresas neste setor no Brasil.

A industria de componentes quimicos para courdgada encontra no Rio Grande do
Sul um mercado consumidor que demanda grandes gslUegundo a Associacéo Brasileira
da Industria de Calgcados (Abicalcados), o Estapgesenta quase a metade da producéo e do
emprego no setor calcadista do Brasil, com grarad@a fda producdo destinada para
exportacdo. Segundo dados divulgados em 2006, add&sialicho tem mais de trés mil
empresas de calgados, que geram mais de 126 milegogpdiretos. Alguns dados que
mostram a importancia do setor calcadista do Esthddrio Grande do Sul podem ser
verificados na Tabela 5.

TABELAS - Setor calcadista do Rio Grande do Sul

Rio Grande do Sul % do Brasil
Nimero de empresas em 2005 3.419 37,85
Nimero de empregados em 2005 126.784 42,45
Exportacbes em US$ milhGes em 2005 1.307 69,26
Exportagbes em milhdes de pares em 2005 99 52,38
Exportacbes em US$ milhGes em 2006 1.253 67,58
Exportac6es em milhdes de pares em 2006 82 45,56

Fonte: Abicalgados (2007).

Entre os principais complexos industriais do EstddoRio Grande do Sul, o setor
coureiro-calgadista destaca-se por empregar o ntaieero de pessoas, representando 27,2%

do emprego gerado. Ja a indUstria quimica repr@ge9fo, conforme se verifica na Tabela 6.
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TABELA 6 - Pessoal empregado nos principais complexos da indiGs do Estado do
Rio Grande do Sul

Géneros da Indastria de Transformacao Pessoal Ocugda (%)
Artefatos de couro e Calcados 27,2
Alimentos e Bebidas 16,3
Maquinas e Equipamentos 7,8
Produtos de Metal 6,9
Méveis e outros 6,8
Borracha e Plastico 57
Material de Transporte 4,9
Editorial e gréafica 3,0
Quimica 2,9
Produtos de Madeira 2,8
Minerais nao-metalicos 2,6
Vestudrio 2,6
Metalurgia basica 2,3
Téxtil 2,0
Maquinas e materiais elétricos 1,6
Celulose e produtos de papel 14
Fumo 1,0
Materiais eletrénicos e de comunicagdes 0,7
Equip de instrumentacdo para usos médico-hosptalar] 0,4
Maquinas para escritorios e equipamentos de inficena 0,4
Reciclagem 0,3
Coque e Refino de Petréleo 0,2
Outros equipamentos de transporte 0,1
Industria de Transformacdo do RS 100

Fonte: MTE /RAIS 2005 (apud FIERGS, 2007)

Em relacdo ao numero de empresas, o setor cowagadista, cliente da inddstria
quimica abordada no presente estudo, também sacdepbr ter o maior namero de
estabelecimentos de pequeno, médio e grande pBdgwserde no nimero de micro-empresas
(3.237) para os setores de Alimentos e Bebida®933*mpresas) e Produtos de Metal (3.461
empresas). O setor quimico possui 861 empresaxide s portes no Estado do Rio Grande

do Sul, conforme dados da Tabela 7.
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TABELA 7 - Distribuicao dos estabelecimentos industriais porqrte no RS
Géneros da Indlstria de Transformacao Micro| Pequena Média | Grande Total
Artefatos de couro e Calgados 3.287 768 250 58 34.31
Alimentos e Bebidas 3.793 430 143 38 4.404
Méquinas e Equipamentos 1.599 236 76 14 1.925
Produtos de Metal 3.461 298 47| 7 3.813
Méveis 2.929 333 56 6 3.324
Borracha e Plastico 1.044 268 72 3 1.398
Material de Transporte 335 62 33 16 446
Editorial e gréfica 1.419 115 26 4 1.564
Quimica 661 121 38 1 821
Produtos de Madeira 2.17y 151 10 - 2.338
Minerais ndo-metalicos 1.612 103 15 1 1.731
Vestuario 2.181 151 20 - 2.352
Metalurgia bésica 528 66 16 6 616
Téxtil 897 74 16 2 989
Maquinas e materiais elétricos 357 62 1y 3 439
Celulose e produtos de papel 25p 54 2P 1 332
Fumo 34 9 12 3 58
Materiais eletronicos e de comunicagoes 98 22 6 P 28 1
Equip de instrumentagdo para usos médico- 162 28 6 - 196
hospitalares
Méquinas para escritorios e equipamentos de 35 4 5 1 45
informética
Reciclagem 172 20 1 - 193
Cogue e Refino de Petréleo
Outros equipamentos de transporte 76 11 F 1 88
Construgao 8.359 544 75 11 8.989
Indlstria de Transformacdo do RS 35.421 3.930 962 78 1] 40.491

Fonte: MTE/RAIS 2005 (apud Fiergs, 2007)

No Rio Grande do Sul, a regido do Vale do Rio dio®sSabriga o maior complexo
coureiro-cal¢cadista do mundo. S&o centenas de sagpd® curtumes, componentes, calcados
e artefatos, além de centros tecnoldgicos paraaigiimde mao-de-obra e de tecnologia e rede
de distribuicdo. A regido foi responsavel, em 2006r 63% do volume de cal¢cados

exportados pelo Brasil.

Com o intuito de delimitar as cidades que fazentepda regido do Vale do Sinos,
pesquisaram-se dados da Federacdo de Economiatistitst (FEE) do Rio Grande do Sul. A
regido do Estado denominada de Vale do Rio dossSimdui 14 cidadées Juntas, elas detém
o terceiro maior PIB do Estado, ficando somentésatias regides denominadas pela FEE/RS
de Corede Serra e do Corede Metropolitano Deltdadai, este inclui a capital estadual Porto
Alegre e o Pélo Petroquimico de Triunfo.

2 De acordo com a FEE/RS, o Corede (Conselho Regienaesenvolvimento) do Vale do Rio dos Sinostincl
as cidades de Ararica, Campo Bom, Canoas, Doisobnistancia Velha, Esteio, Ivoti, Nova Hartz, N&amta
Rita, Novo Hamburgo, Portao, Sao Leopoldo, Sapaan§apucaia do Sul.
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TABELA 8 - Regifes com os maiores PIB’s do Rio Grande do Sul

Regido (Corede) PIB per capita (2006)
Vale do Rio dos Sinos R$ 17.538
Metropolitano Delta do Jacui R$ 18.075
Serra R$ 19.681

Fonte: FEE (2008)

Embora os numeros do setor coureiro-calcadistamsajgpresentativos para a
economia brasileira e local, o setor passou reocente por crises. A dependéncia das
exportacbes para escoar a producdo do Brasil varssmacada pelo aumento da entrada do
calcado chinés no mercado mundial de forma maicichusive no mercado interno brasileiro.
A crise atingiu toda a cadeia coureiro-calcadistasiteira, inclusive as organizacdes
localizadas nalustergadcho. O nimero de fabricantes de componentesdarido de 223,
em 1991, para 191 em 1996. O nimero de curtumes;tiggou a 135 no inicio da década de

1990, caiu para 92, cinco anos depois.

E analisando dados mais recentes, a atual crisdiaidambém afetou o desempenho
dos clientes das empresas quimicas. Em janeiro0@®, s setores de calgados e couros
tiveram resultado negativo. Os fabricantes de sapagistraram uma queda de 18%, ou US$
31 milhdes - embarques de US$ 143 milhGes anteS$&174 milhdes do mesmo més do ano
passado. O desempenho dos curtumes foi aindageior,declinio de 58,1% nas vendas ao

exterior em janeiro de 2009 - US$ 73,1 milhdesreobS$ 183 milhGes em janeiro de 2008.

Mesmo assim, o setor de componentes para calgaclosive 0 segmento quimico,
continua investindo na evolugdo tecnolégica e wanpgdo comercial no exterior. De acordo
com a Assintecal (2008), alguns resultados postipymdem ser considerados como

decorrentes destes investimentos:

- 0 comércio internacional alcanca hoje exportadiiesileiras para mais de 150

paises;

- em dez anos, as exportacdes do segmento registieescimento de 4,5 vezes,
partindo de US$ 207 milhdes, em 1997, para USHeiB&es, em 2007,

- a base exportadora soma hoje mais de 300 empeesas

- 0 mercado externo representa cerca de 25% dgtothuzido no setor no Brasil.
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De acordo com o Guia da Industria Quimica BrasilékBIQUIM, 2007), as cidades
do Vale do Sinos reltnem o maior nimero de emprgsasicas que declaram produzir
diretamente para clientes coureiro-calgadistaspegarado com as outras regides do Estado.
Dada a importancia desse setor no Vale do Sincateadcrise de todo dustercomparada a
alguns anos atras, a presente pesquisa abrangrizagfies de componentes quimicos

fornecedoras deste mercado, localizadas na regiéo.

A relevancia da industria de transformacédo de pgosdquimicos para a economia
brasileira e para a regido do Vale do Sinos e iwitléh balanca comercial que essa industria
gera sédo indicativos de que o setor merece atengdae diz respeito as praticas de inovagao

empregadas para o desenvolvimento de produtosegses.

Como se observa da discussdo desenvolvida nesfailBap processo de inovacao
tem se deslocado, nas organiza¢cfes, do eixo infgare o eixo externo, influenciado por
diversos fatores, como a diversidade de conhecoserdspalhados externamente a
organizacdo. As caracteristicas da inovacdo abbrengem a forma como as organizacdes
gerenciam a P&D desde a geracao de idéias no idcprocesso até os métodos de proteger

a inovacao no mercado.

Evidentemente, cada empresa busca sua forma partida abrir o processo de
inovacdo, e as decisbes dependem da trajetoriampimesa, do setor em que atua, das

oportunidades de parceria e das especificidadeadieprojeto de novo desenvolvimento.

A questdo de pesquisa que norteia 0 presente estudge a partir dessas
consideracdesDe que forma as empresas de produtos quimicos pacduro e cal¢cado
localizadas no Vale do Sinos realizam suas atividad de P&D no que se refere aos

conceitos da inovacgdo aberta?

Apresentadas as bases conceituais deste estudgpxom@ capitulo aborda a

metodologia utilizada para responder a essa pexglmpesquisa.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa desenvolvida de forma qualitativa wtilio método de estudo de casos,
por ser o que melhor auxilia na busca dos objetpropostos de acordo com a natureza do
problema. O estudo de casos representa “a estrgégjerida quando se colocam questdes do
tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o pesquisador tesngp controle sobre os acontecimentos e
guando o foco se encontra em fendmenos contempranseridos em algum contexto da
vida real” (YIN, 2005, p.19). A literatura relativéa area da inovacao reporta o

desenvolvimento de varios estudos que utilizarasa estratégia de pesquisa.

O trabalho esta inserido em um amplo projeto dguisa sobre inovacdo na indUstria
quimica, do qual fazem parte outros alunos doosute Mestrado e Doutorado da Unisinos,

coordenado pelo professor orientador deste estudo.

3.1 SELECAO E DEFINICAO DOS CASOS

Para a sele¢do dos casos estudados, estabelegee-sss empresas da industria
guimica deveriam compreender o espectro de arddide pelo referencial teérico no que se

refere a inovacgédo aberta.

O primeiro critério para a selegcdo dos casos edtasddoi selecionar entre as
organizagdes pertencentes a industria quimicaldirasaquelas localizadas no Vale do Rio
dos Sinos. Em seguida, selecionar aquelas ques¢ivesem seu portfélio de produtos, algum
componente para couro e/ou calcado (independemjealdatia compreendesse esse produto
no ranking total de bens produzidos) e que tivesdamtes destes segmentos. Finalmente, o
critério para estreitar o foco foi identificar asgresas que exercessem atividades de P&D na
regido, ndo importando o porte dessas organizagbdsigura 6 demonstra onde foram

buscadas as empresas estudadas considerandadadetala industria quimica brasileira.
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FIGURA 6 - Foco para a definicdo dos casos

Empresas quimicas brasileiras

Empresas quimicas no Vale do Sinos

Empresas quimicas no Vale do Sino:
gue produzem componentes para couro
e/ou calgado

Empresas quimicas no Vale do
Sinos que produzem componer

para couro e/ou calgado e
realizam P&D na regido

Inicialmente, com o objetivo de identificar as eeg&s quimicas localizadas nas
cidades do Vale do Sinos, foi elaborado um bancdatis, através da identificacdo das
empresas listadas no Guia da Indastria QuimicailBiras (ABIQUIM, 2007). Na analise
desse banco de dados, formado pelas empresas agiiloaalizadas na regido estudada e
listadas no Guia, identificaram-se varias orgariizacque ndo declararam vender para os
produtores de couro e calcado, conforme Quadrol& foram, portanto, descartadas da

escolha que definiu as empresas para o estudsde ca

Uma dificuldade dessa etapa da pesquisa explaatorilistar todas as empresas
guimicas localizadas no Vale do Sinos, pois a Almiggomente relaciona as organizacdes dos

segmentos produtores de quimicos de uso industrial.

Por isso, a autora realizou entrevistas por tetefoom algumas organizacdes
produtoras de cal¢ados, cintos e carteiras de caadore seus fornecedores de insumos
guimicos, com o objetivo de identificar outras eespis quimicas que também vendem para
produtores de couros e calcados, ndo listadas rna. @essa forma, algumas outras

organizacdes foram adicionadas ao banco de dados.
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QUADRO 6 - Empresas quimicas descartadas na escolha dos casos

Empresa Cidade Aplicac¢bes principais de seus prodos

Acquaquimica Estancia Velha Tratamento de aguaefluentes

Beplast Sao Leopoldo Plasticos

Bulltrade Industrial| Novo Hamburgo  Automobilistiamnstrucéo civil, isolamento térmico,
refrigeracédo

Ciel Esteio Papel e celulose, tratamento de agua

Gelita Estancia Velha Alimenticio, auxiliar téxtipsmético, farmacéutico, fotografico
papel e celulose

Hidromar Nova Santa Rita]  Auxiliar téxtil, papeleldose, processo quimico, sabdes e
detergentes, siderurgia, tratamento de agua e thésymetalurgia

Hyplass Portdo Auxiliar téxtil, papel e celulogafamento de agua e de efluentes

Ipiranga Asfaltos Canoas Construcao civil

Peter Chemical Novo Hamburgp  Plasticos

Petrobras Canoas Combustiveis, solventes, plastiotas e adesivos, tintas e
vernizes, ceras, emulsdes, velas, farmacéutice| pagelulose,
aclcar e alcool, veterinario.

Silquim Novo Hamburgo| Tintas e vernizes, automstido, construcao civil, moldagem,
plasticos

Solae Esteio Alimentagdo animal, alimenticio, casngé

Sulboro Canoas Fertilizantes

White Martins Sapucaia do Su Soldagem e cort@griranto de metais e de efluentes, metalurgia,
siderurgia, fundi¢do, bebidas.

Fonte: Guia da Industria Quimica Brasileira (ABIQ4JI2007).

De posse desse banco de dados, contatos forars fmto/ivo com varias dessas
empresas na FIMEC - 322 Feira Internacional de @puQuimicos, Componentes e
Acessorios, Equipamentos e Maquinas para Calcaddsrtemes -, realizada na cidade de
Novo Hamburgo/RS de 08 a 11 de abril de 2008. @twbjfoi confirmar, entre as empresas
guimicas listadas no Guia da Industria Quimicaiiies (ABIQUIM, 2007), aquelas que séo
fornecedoras para o setor coureiro-calcadista, @dslia ndo lista os clientes das empresas
nele incluidas, somente cita os setores para as geaprodutos sdo destinados. Convém
relatar que a FIMEC é o evento especializado endytooes de componentes para as

industrias de couro e calgado.

Nesse primeiro contato, identificaram-se, entre eapositores, quais deles tém
laboratorios e realizam P&D na regido do Vale dwSi O contato com as empresas que hao
foram expositoras na Feira foi realizado por telefe através de meios eletronicos. Dessa
forma, resultaram dois grupos: um conjunto de esgwreue realizam atividades de P&D na
regido e o grupo das que nao realizam. As inforempdocedentes dos contatos iniciais com
algumas organizacdes localizadas no Vale do Sinesvgndem para produtores de couro e

calcado estdo contidas no Quadro 7.
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QUADRO 7 - Empresas quimicas do Vale do Sinos que realizam P&D

Empresa Contato Cidade Onde realiza P&D
Amazonas Guilherme Andrade (gerente Novo Sao Paulo/SP
comercial) Hamburgo/ RS
Artecola Carlos Gorga (pesquisador) Campo BomCampo Bom/RS
RS
FCC Andréia Cardoso (gerente do Campo Bom/ | Campo Bom/RS
laboratério) RS
MK Quimica | José Carlos Hubner (gerente Portdo/ RS Laboratério e minicurtume em
do Brasil Ltda | comercial) e Rejane (gerente P&D) Portdo/RS
Polivinyl Daniela (supervisora de P&D) Portdo/ RS | Portdo/RS e Franca/SP
Bunchemic Cybeli Kirsch (pesquisadora) Sao LeopoldoSao Leopoldo/RS
Brasil S.A.* RS
TFL Walter Hoff (diretor comercial) Sao Leopoldg/A P&D central fica na Suiga. Tem
RS laboratorios grandes de aplicacag
no Brasil, india, China e Italia.
Zschimmer & | Geanderson Oliveira (gerente de| S&o Leopoldo/| Em S&o Leopoldo/RS e em outras
Schwarz do P&D) RS filiais. As decisdes vém da matriz|
Brasil na Alemanha.

Fonte: autora.

* nome da empresa alterado devido a ndo autorizag@oa divulgagao.

Entre as empresas quimicas localizadas no Valemis §ue vendem para produtores
de couro e calcado e que realizam P&D na regi&atério para a definicdo dos casos foi por
aguelas cujas informacg@es fornecidas no contatialridentificaram-nas como tendo perfil
de inovacgéo aberta e mostraram-se dispostas abeonpara a realizacdo dessa pesquisa em

suas dependéncias.

Optou-se, finalmente, por pesquisar a FCC Fornegae@omponentes Quimicos e
Couros Ltda localizada no municipio de Campo Bom/BSa Bunchemic Brasil S.A.,
localizada no municipio de Sdo Leopoldo/RS, devddoinformacdes obtidas no contato
inicial, mencionadas acima, e por apresentarentiegfsticas distintas, possibilitando analise
de diferentes praticas de relac6es entre orgarégagfessalta-se que Buncehmic é o nome
ficticio da empresa tendo em vista que, apés &agdlo da pesquisa, a direcdo da empresa
ndo autorizou a sua identificacdo. Em funcao distgyns dados, como a localizacdo da
empresa no Brasil e o pais da matriz, foram trogad@s as trocas em nada modificaram o

contelido das entrevistas e as analises realizadas.

Uma brasileira, a outra ndo -a FCC é uma empresa nacional, pertencente a um
grupo de organiza¢bes em que cada empresa vofiaraemodelos de negdécio diferentes,
porém relacionados, como o atendimento a diferargtgyios na cadeia de valor da indUstria

coureiro-calcadista. A Bunchemic, por sua vez, é wempresa multinacional voltada a
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producao exclusiva de componentes quimicos. Comizmat Alemanha e filiais em diversos

paises do mundo, esse caso propicia o estudolde8ea® entre matriz e filiais internacionais.

Uma surgida da necessidade, a outra, da oportunidad-a FCC foi criada em 1969
para a producdo de componentes para calcado perefnpresas localizadas no Vale do
Sinos. Nessa época, a producdo de calcados naoregidva em pleno crescimento,
impulsionada pelos importadores norte-americanaavieHfalta de componentes com o
crescimento da indastria, e a FCC, inicialmente at@hdia as duas empresas do mesmo
Grupo. Ja a Bunchemic instalou-se na regido do 8@l8inos, em 1993, para explorar o forte

mercado ja existente de couro e calgcado.

Uma inova para o mercado ja conquistado, a outra,gra um novo mercado— a
FCC investe em inovagdo de produto para mercado.nd& a Bunchemic investe em
inovacdo de produto para mercado existente, pafrognte o segmento da qual a empresa é
lider de mercado, que sdo laminados sintéticos.egtratégias das empresas estudadas
classificam-se, respectivamente como diversificagdodesenvolvimento de produtos
(ANSOFF, 1957).

3.2 COLETA E DESCRIGAO DOS DADOS

Para orientar a coleta de dados e para a realizd@amalise deles, o foco definido
centrou-se nas relagcdes da empresa com outrasizag@es nos processos de P&D. Para
tanto, este estudo baseou-se em duas fontes alistae evidéncias: documentacdo e

entrevistas.

Documentacéo: foram considerados o0s seguintes documentos: nelstévebsites

manuais e noticias.

Entrevistas: foi a fonte de informac¢des mais importante para&scdcdo dos casos.
Para tanto, apés reunir as informacfes sobre ce@dotque estava sendo estudado, foi
elaborado um roteiro de topicos contemplando asgoais de analise a serem abordados
com os entrevistados, para servir de norteadoraedtasvistas. O objetivo dessa lista de
assuntos nao foi limitar e restringir o desempetd@ntrevistador e dos entrevistados, mas
servir como base referencial para garantir questadotemas desejados fossem abordados. A

autora elaborou as perguntas conforme o desenvaiimdas entrevistas, assim como
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procurou evitar, quando necessario, 0 uso de tetéoogcos proprios da Administracdo e do

referencial tedrico, a fim de facilitar o entenditeedas questdes por parte dos entrevistados.

O método utilizado para documentar as entrevisiagrfiva-las com um aparelho
portatil. Essa opcdo permitiu a autora dar maiscdi® aos entrevistados no momento das
explanacdes e, dessa forma, fazer a conducéo dasjms, contemplando todo o contetdo
pretendido. Para garantir um minimo de registrep @s gravacdes se perdessem por falha no
aparelho, a autora também anotou palavras-chavengo das respostas dos entrevistados.
Porém, felizmente, nenhuma gravacao foi perdidasipilitando a reproducdo posterior das

falas dos entrevistados na dissertacao.

As entrevistas foram realizadas com oito gestoresureionarios diretamente
envolvidos com o tema deste trabalho, no periodjultie de 2008 a janeiro de 2009. No
Quadro 8 estdo arrolados todos os entrevistadosgaogos/funcbes que ocupam nas
organizacfes pesquisadas e a forma de contatoapeoteta das informacfes. Em alguns
casos, foram realizadas duas entrevistas ao vivn comesmo entrevistado. Nao foi
contabilizado o nimero demailstrocados entre a autora e as organizagdes pdrgeacéo
de dados complementares as entrevistas, pois analffdade desse modo de comunicacao

propicia o contato com maior freqliéncia e rapideguke as entrevistas ao vivo.

QUADRO 8 - Relacao dos entrevistados e formas de contato

Empresa Cargo/funcéo do entrevistado Entrevista

Bunchemic S.A. Gerente de P&D Presencial e e-mail

Bunchemic S.A. Pesquisadora mais antiga da empresa Presencial* e e-mail

Bunchemic S.A. | Controller Por e-mail

Bunchemic S.A. Gerente de Compras e AdministraddZantratos com | Presencial
Fornecedores

Bunchemic S.A. Gerente técnico da Divisdo Lamirfates Presencial

FCC Fornecedorgl Consultor ISO/TS 16949 Preseneiatmail

FCC Fornecedoral Gerente de laboratério Preserei@mail

FCC Fornecedoral Pesquisador Presencial* e e-mail

* Duas sessoes.

3.2.1 Perfil dos principais entrevistados

O gerente de P&D da Bunchemic Brasil S.A. é engeolguimico espanhol. H&

somente dois anos e meio na empresa, ficou clarante as entrevistas, seu conhecimento
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em relacdo as praticas exercidas na empresa rseqeéere as atividades de P&D, bem como
as diretrizes vindas da matriz e as relacbes @ itasileira no panorama internacional de
inovacéo da Corporagdo. Embora o grupo de pesquiesadeja bastante coeso em relacé@o as
tomadas de decisdes, o Gerente é o responsavebdlf@mon elas e responde perante a
organizacdo sobre os projetos nos quais o grupdel@westir ou que deve abandonar. E
também quem mantém as relagbes com os dois lakiosatéentrais da Corporacéo,

localizados na Espanha e na Alemanha.

A pesquisadora mais antiga da empresa esta nesta@ofina mais de dez anos, tendo
passado por trés gerentes anteriores ao atualu@tadem Quimica, iniciou o curso de

mestrado em Quimica na UFRGS no ano de 2008.

O gerente de Compras e o0 gerente técnico da Diltiafonates estdo ha 18 anos na

Bunchemic Brasil S.A.

O pesquisador da FCC é o engenheiro quimico reapehpelo desenvolvimento de
produtos voltados para os setores automotivo, medabnico, esportivo, medicinal,
construcdo civil, brinquedos, utilidades doméstieasigiene. E mestre em Engenharia

Quimica pela UFRGS desde 2002, na area de polirmezst ha seis anos na empresa.

A Gerente de Laboratério e Controle de Qualidadmres em que sao realizadas as
andlises de qualidade e as atividades de P&D na E€@Qgenheira quimica e esti na empresa

ha cinco anos. Iniciou o curso de mestrado em Aditnatdo na Unisinos no ano de 2008.

Depois de realizadas as entrevistas, a autoraces@ag arquivos em audio, que
corresponderam a quase 10 horas de gravactenseréeeu todo o contetdo das entrevistas,

resultando em 26 paginas de texto (espaco simptesl;has).

Nesta disserta¢éo, os casos foram descritos coemiaasentrevistas e nos documentos
obtidos e analisados. As citagbes dos entrevistimtam modificadas apenas quando vicios
ou imperfeicbes de linguagem tornaram o texto gtaalemente defeituoso. Entretanto, as

correcOes efetuadas em nada alteraram o sentid@ida
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3.3 CATEGORIAS DE ANALISE

As categorias de analise detalham o que o leitdeq@oencontrar na descricdo dos
casos e em suas andlises posteriores. Partinde-sidethtura sobre as relagdes entre
organizacdes e sobre o conceito de inovagdo almst@ategorias apresentam os pontos

analisados em cada empresa.

Na analise dos casos, primeiramente foi desctit@jetoria histérica e o perfil atual de
cada empresa, incluindo sua fundacgédo e seu carabého momento, o perfil da corporacao
da qual a empresa faz parte, dados como faturanemiessoal empregado, principais
produtos e mercados atendidos, perfil do departamEnP&D, nimero de pessoal envolvido
com a P&D e como cada empresa estudada se estpduaaexercer as atividades de

inovacéo, identificando e descrevendo seus prosess@&D.

Depois, identificaram-se as relagbes com outrasnizg¢des, que poderiam servir
como fonte para os conhecimentos externos utilzams processos de P&D. Verificou-se
também em qual estdgio da P&D esses conhecimedmsbgscados e inseridos. Para
finalizar, foram analisadas as diferencas e semettsana forma como as empresas gerenciam
as relagbes entre organizagbes no processo dec@mvaonsiderando alguns pontos

abordados na literatura, como o modelo de negécassmétodos de protecao a inovacao.

O Quadro 9 sintetiza o foco de cada categoria disan
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Categorias de analise dos casos

Categorias

O que foi analisado

Autores

Relacdo da empresa co
a matriz e com outras
unidades do Grupo

mPraticas estabelecidas para compartilhar informgcde

P&D realizada em conjunto, gerenciamento por pate
matriz, adaptacao de formulacéo

Boehe; Zawislak,
(2005)

Relacdo da empresa co
fornecedores

mMecanismos de apresentacdo de novas matérias-pri

envolvimento dos fornecedores diretamente na P&D
contratos de exclusividade entre a empresa e 0s
fornecedores.

midarryson (1997),

Ragatzet al (1997)

Relac¢do da empresa co
universidades e institutq
de pesquisa

mPesquisa contratada pela empresa e realizada na
suniversidade ou em institutos de pesquisa, visitas

técnicas a universidade e a empresa, contatosriafer

funcionarios das empresas que realizam pesquisa na Segatto-Mendes,

universidade dentro dos cursos de pos-graduagao.

Prado; Porto (2002),
Segatto (1996),
Zanluchi, (2008),

(2006), Chesbrough
(2003a)

Relacdo da empresa co
clientes

mPedidos de novos produtos por parte dos clientes,

envolvimento deles durante o desenvolvimento na

empresa estudada, participagdo da empresa na pgantaNieto; Santamaria

clientes para testar novos desenvolvimentos.

Ragatzet al (1997),
Von Hippel (1978),

(2007)

Relacdo da empresa co
outros tipos de parceiro

mLaboratérios, prestadores de servigo, consultorias,
5 empresas concorrentes.

Pittawayet al,
(2004), Nieto;
Santamaria (2007)

A P&D e o modelo de
negocio da empresa

Quanto o modelo de negocios é levado em consider
na deciséo sobre novos desenvolvimentos e se a&sa
cogita investir em areas diferentes da sua atu&go.
desenvolve produto fora do modelo de negdécios dtua
empresa, como lucra com ele.

ac@hesbrough (2006)

pr

A empresa e o tema

propriedade intelectual € como sigilo industrial e publicagdes técnicas,ipaatos

outros métodos de
protecdo

Depdsitos de patentes e outros métodos de protecad

pela empresa em relagcdo a seus novos
desenvolvimentos.

, Chesbrough (2006)

Fonte: elaborado pela autora.

A realizagdo do trabalho evidenciou que o campopegquisa € interativo, pois
durante a fase de andlise dos casos foi necesstnioar as organizagdes para complementar
as informac0Oes obtidas inicialmente. Além disgmsaa descricdo dos casos, verificou-se a
necessidade de retornar aos estudos teéricosalgoisias evidéncias encontradas no campo

ndo haviam sido cobertas pelo referencial iniciati@meroposto. A cronologia de realizagcao

da pesquisa foi: referencial tedrico, estudo nopmameferencial tedrico, analise dos casos.

A pesquisa, evidentemente, ndo teve por objetiabzes generalizacGes estatisticas,

mas avaliar em profundidade casos que caracteazaraneira de realizar inovacdes, através

de relagbes com parceiros externos.
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4 APRESENTAGAO DOS CASOS ESTUDADOS

Neste capitulo sdo apresentados os dois casoegueam de base para a pesquisa.
Primeiramente ha a caracterizagdo de cada empresacomo a descricdo de sua estrutura
em relagdo ao processo inovativo. Depois, busddestificar os conhecimentos externos a
organizacdo que sdo utilizados nos processos de, H&In como a fonte destes
conhecimentos, identificando em que estagio dogssixde P&D esses conhecimentos foram
buscados e inseridos. Verifica-se também o tipmideacédo estabelecida entre a organizacao

estudada e seus parceiros.

O subitem 4.1 descreve o caso da Bunchemic Brai] Sabricante de componentes
para o tratamento de couro e laminados sintétgquos,investe no desenvolvimento de novos
produtos para estes mercados. JA o0 subitem 4.2edeso caso da FCC Fornecedora -
Componentes Quimicos e Couros Ltda., fabricantemdéérias primas para os setores
calcadista, moveleiro, medicinal, metal-mecaniaatomotivo, de acessorios esportivos e
construcao civil, e investe seguidamente na crigigiprodutos para novos mercados, ainda

néo atendidos pela empresa, ampliando o seu mddelegocios.

41 O CASO DA BUNCHEMIC BRASIL S.A.

A Bunchemic Brasil S.A.é uma empresa multinacioraja matriz localiza-se na
Alemanha, com negécio voltado ao desenvolvimentodydo, venda e assisténcia técnica
de produtos quimicos para acabamento e tratamentmwo e outros substratos quimicos.
Seus produtos sdo direcionados para o mercado uhtasabamento e acabamento,
oferecendo corantes, e recurtentes, atuando tambénsubstratos flexiveis de poliuretano
(PU) e cloreto de polivinila (PVC).

No Brasil, desde 1992, esta localizada na cidad8aieLeopoldo/RS, que serve de

base para suas inserc¢des tanto no mercado naaioral,no mercado internacional.
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4.1.1 Trajet6ria histdrica e perfil atual da empresa

Em 1930, o imigrante inglés, Paul Bunche, fund@®uachemic Finishing Company
na cidade norte-americana de Nova lorque, com pogito de fornecer acabamentos para a
indastria curtidora. Em pouco tempo, o Governo Hstsdos Unidos da América tornou-se o
maior cliente da Bunchemic. Nos anos 50, a empdesanicio ao processo de producéo de
resinas sintéticas. Logo apés, numa resposta &laecessidade de expansao, foi fundada a
Bunchemic Industry na Alemanha, pais que depoisgpasa ser a sede do Grupo. A partir
desse ano, foram construidas novas fabricas ngd-eana Italia. Esses eventos consolidaram
0 Grupo Bunchemic como um dos mais importantesef@dores mundiais de produtos para
acabamento de couro. Alguns acontecimentos impedaséio citados a seguir, em ordem

cronolégica:

1968 Novas fabricas foram construidas na Argentina Baraguai.

1982 Foiinaugurada a unidade de Téquio, Japao.

1993 Foram inauguradas as novas plantaBidsil e da Venezuela.

2001 Foiinaugurado o Centro TecnoldgicoBlanchemic Brasil em S&o Leopoldo.

2005 O Grupo iniciou a constru¢do da planta na ChinaBairechemic Brasil alcangou a
Certificacdo 1SO 14001.

2006 A Bunchemic Brasil obteve o Certificado 1ISO 9001/2000.

Atualmente, o Grupo Bunchemic tem um faturamergoidio na ordem de EU$ 310
milhdes/ano, possuindo unidades espalhadas porsds/gaises, como Estados Unidos,
México, Brasil, Alemanha, Espanha, Cingapura, Chenéndia, além de representacdes,
assisténcia técnica e vendas na Italia, Colémhiaguia, Coréia, Japao e Argentina. Seu
guadro de funcionarios conta com cerca de 1.408opss sendo que, desse total, 250 sdo

técnicos especializados. No mundo, o Grupo Bunahemntém nove laboratérios de P&D.

Com o objetivo de modernizar o processo de gerewgito e proporcionar agilidade
na tomada de decis@es, foi criada a Bunchemic HRigddique dividiu o Grupo em trés

unidades de negécio: Américas (reunindo as unid&dasil, México, Colémbia e Estados
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Unidos), Europa (Holanda, Espanha, Franca, Ithiglaterra, Austria, Alemanha e Portugal)
e Asia (Cingapura, india, Australia, Japdo, Coeézhina).

No Brasil, a Bunchemic atuava por meio do Curturearénse, que era distribuidor e
representante legal no pais. Entretanto, o Grupmnggiro acompanhava o mercado
brasileiro e notava que ele era ativo, forte e |sson na area de couro. Por isso, iniciou a
busca de meios para fortalecer as atividades 0 fpaii cogitada a construgéo de uma fabrica
nova. Porém, surgiu a oportunidade de adquirir ptaata na cidade de S&o Leopoldo/RS,
gue ja trabalhava com componentes para couro, tiaapenetracdo e comprometimento
com o mercado, mas estava mal financeiramente. BEngomde 1990, essa empresa foi
comprada e a Bunchemic instalou-se no Brasil. Alasé em S&o Leopoldo foi inaugurada
oficialmente em 1993. A exemplo das demais unidalte$srupo, a planta brasileira esta
dedicada a fabricacdo de produtos quimicos utiigatb acabamento de couros, calcados,
laminados sintéticos e afins. O patrimonio liquidofaturamento liquido e o niumero de

empregados no Brasil tém se mantido estaveis tio8lanos.

A unidade produtiva brasileira possui uma capa@dadtalada estimada em 12.000
toneladas/angara a fabricacdo de produtos como resinas aesrikcaoliuretanicas, lacas
aquosas e solventes, pigmentos, emulsdes de cetasetas e produtos quimicos para
recobrimentos de alto desempenho em suportes disxam geral. Os principais produtos

estdo listados na Tabela 9.

TABELA 9 - Principais produtos e capacidade instalada no Brasi

Produtos Principais aplicagbes Capacidade instalada
(T/ano)

Corantes solventes Automobilistico, calgado, coyro 7.500

Preparac¢6es auxiliares para couro Couro 5.900

Emulsbes (acrilicas, estirénicas, vinilicas) Couro 3.500

Sistema de poliuretano Calcado, couro 3.300

Resinas acrilicas Couro 3.500

Fonte: Guia da Industria Quimica Brasileira (@BIIM, 2008)

A unidade de S&o Leopoldo possui uma area fisi@&0Ddril metros quadrados de area
total, com aproximadamente 30 mil metros quadradiwsirea construida, sendo 9,3 mil
metros quadrados cobertéabrica cerca de 800 produtos acabados das meisaiviinhas,

utilizando mais de 600 matérias-primas diferentes.
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Para proporcionar agilidade e atendimento aos mescdo Centro, Sudeste, Centro
Oeste e Nordeste do pais, a Bunchemic possui uidadenlocalizada na cidade de Jau, no
Estado de Sdo Paulo, que presta servicos de vendasisténcia técnica permanente aos

clientes.

4.1.2 Inovacao na Bunchemic

O laboratério de P&D no Brasil fica localizado er@oSLeopoldo. Durante muitos
anos, o trabalho dos funcionarios do laboratéricdéosimplesmente cuidar da transferéncia
de tecnologia da matriz, que enviava uma formukafibal adaptava para suas condicdes de
producdo. Todos os desenvolvimentos no Brasil edmmvados de desenvolvimentos
anteriores, inovados na matriz. A pesquisadoreeestada, que ja trabalhava na empresa
naquela época, comenta que ndo havia autonomisoréanid, ndo havia relagbes do
laboratério de P&D com outras empresas, excetotazrigh Unica atividade que poderia ser
considerada relacdo externa era quando envidvamatenmis para analises, as vezes em
laboratorios publicos ou privados™acrescenta. O contato com os clientes era mapétio

area comercial da organizacao.

H& aproximadamente cinco anos, a Bunchemic Bragiegou a desenvolver misturas
e, logo depois, polimeros (de reacdo). Atualmemtgrupo de pesquisadores brasileiros faz
em S&o Leopoldo o desenvolvimento de misturas aorap] de produtos para acabamento de
couro e do chamado “couro sintético”. As pesguésdssenvolvimentos realizados objetivam

tanto a criacdo de produtos totalmente novos, quantelhoria de produtos existentes.

A mudanca deu-se pela necessidade de a unidadeasd Brecisar atender melhor
seu mercado consumiddOs clientes locais as vezes ndo eram atendidogymm@ matriz
ndo tinha um produto no estilo que eles queriaM@ mdesenvolviam. Ao mesmo tempo, nés
ndo podiamos desenvolver, porque as inovagdes mirthdas da matriz. Entdo perdiamos

clientes”, explica o gerente de P&D no Brasil.

Em média, a Bunchemic Brasil destina 4,8% do cfistototal ao departamento de
P&D. Isso equivale a 1 % sobre o faturamento dacBemic Brasil. O Grupo Bunchemic,

considerado na sua totalidade, investe 1,4% doafaento em P&D.

O orcamento anual para o setor é feito utilizandm @stimativa da quantidade de

projetos. Portanto, no momento da confeccdo donmngto, ndo ha divisdo de verbas
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especifica por projeto. Essa definicdo da destmdegarecursos para a P&D esta diretamente

ligada as necessidades comerciais da empresa.

O atual percentual de itens novos vendidos é de d8%otal de faturamento. Um
produto é considerado novo a partir da sua inclueéportfélio para a venda até 18 meses
depois. Segundo eontroller da empresa, esse critério é utilizado devido andig mercado
em que a Bunchemic atua, em que a rotatividadeatkifps ndo € grande. Ela detalha que

h& no mercado linhas de produtos que ndo mudaraniltimos 50 anos. A

maturidade de produtos, em algumas linhas, é qetasea. Mas, por outro

lado, temos uma influéncia grande da moda, o qusaca sazonalidade de
outras linhas de produtos. Exemplos de produtosriies” sdo taninos e

Oleos. Ja o verniz pode ser considerado sazonalaawmoda.

As atividades de P&D estdo sendo ampliadas na begfleira e, por isso, o
laboratério esta recebendo investimentos, e nowosidnarios estdo sendo integrados ao
setor. Além do gerente, quatro pesquisadores tratralno laboratério do Brasil. A
pesquisadora mais antiga, que foi entrevistada laul0 anos no setor. Outra funcionaria
estd no setor ha quatro anos. Ha dois pesquisadoves para o departamento, mas que ja
constavam no quadro de funcionarios da BunchemasiBem outros setores. Um deles foi
alocado para a P&D com a chegada de equipamentos,nem setembro de 2007 e o outro
funcionario esta desde abril de 2008. Tradicionatmeos gerentes de P&D da unidade
brasileira sempre foram estrangeiros de diferepééses, tendo sido contratados através de

selecao realizada pela matriz alema.

O processo de P&D inicia com a solicitacdo de pimdiwvo por parte de um cliente
ou para atender uma necessidade identificada galpeetécnica no mercado ou, ainda, para
efetuar uma transferéncia de formulagdo. Quandgesar necessidade de algo novo no
mercado, a primeira a¢do é consultar a matriz yenificar se ja existe algo parecido. Se nédo

houver, o grupo de pesquisadores inicia o deseimvehto no Brasil.

Além de inovacdo em produto, o departamento de R&DBrasil pesquisa também
mudancas de processos, como uma forma de apoai@gsodutivo, como explica o gerente
de P&D:

NOs trabalhamos principalmente em inovacdo de psacguando temos
problemas reais na produgdo. Muitos lotes repravattoum determinado
produto significa que o processo ndo esta bem Heden Entdo nés
“atacamos” a definicdo do processo. Outra situaggduando ha muitas
perdas, por exemplo 5% de perdas. Entdo fazemosreemgenharia do
processo.
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Outra atividade do laboratério de P&D, além de ag#io em produto e processo, é a

simplificac@o de férmulas, quando um produto peedis muitas matérias-primas.

As decis@es sobre iniciar um novo desenvolvimentererrar um projeto j4 iniciado
sdo tomadas na reunido NPie(v Product Committeeu, em portugués, Comité de Novos
Produtos). Nela, reinem-se representantes dostaeggatos de P&D, Compras, Vendas e de
cada divisdo de negoécios. A reunido tem duracdaurda hora e meia e é realizada
mensalmente. A evolucdo de cada projeto de desemesito de produto ou processo €
analisada. Usa-se, para isso, swftwareque registra os projetos no sistestage-gate Sao
registrados dados do projeto, como seu lider, gedqie desenvolvimento, matérias-primas
necessarias e prazos previstos para o cumprimentcada estigio. As informacbes séo
preenchidas por varios setores além do pessoakeplea as atividades de P&D, como

Vendas, Compras e area técnica.

O Redtools é utilizado em todas as unidades da Hamic no mundo, hé
aproximadamente dois anos. O acesso, porém, riderédo para todos os funcionarios. O
namero de senhas é limitado a algumas pessoa® dentada organizacdo, que preenchem
os dados dos estagios de desenvolvimento dosgsoféd Brasil, somente o gerente de P&D
pode acessar os dados registrados por outros p@isesrente de P&D mundial, baseado no
laboratdrio central aleméo, é o responsavel peftwaree pelo gerenciamento dos projetos
em nivel global.

O software porém, enfrenta resisténcias de diversas ardamas. O gerente de
Compras comenta que seu departamento tinha uma gentesponsabilidade em relacdo a
matérias-primas e fornecedores, mas o preenchinfgindelegado para a secretéria, pois nao
agrega valor a atividade-fim da Geréncia de Com@@s pesquisadora entrevistada afirma
gue é a favor do Redtools e da idéia de regisid.t'O software tem tudo para dar certo,
para funcionar. O problema é que depende de myitssoas para ser alimentado e leva
muito tempo para registrar as informagfes. Mas egugmos ter nogdo de como andam o0s
nossos projetds afirma. O gerente técnico da Divisdo Laminatase produz acabamentos
para laminados sintéticos - superficies flexiveis;eto couro —, comenta que o Redtools é
muito demorado para abrir, poissoftwareé pesado para a rede de informética da empresa.
Depois de aberto o programa, ha um limite de teqym o usudrio pode ficar sem usé-lo.
Passado esse tempo determinadsoftwaretranca e fecha, sendo necessario que o usuario

abra-o novamente se precisar continuar o uso.
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Na Divisdo Laminates, a equipe técnica faz os ¢tostaom clientes e verifica as
necessidades que podem se tornar novos desenvotesieara a equipe de P&D da empresa.
Depois de identificadas as possiveis oportunidagetscnicos abrem um pedido no Redtools
detalhando as propriedades do produto a ser dds&ovde acordo com o gerente técnico
da Diviséo,

ndo foi uma deciséo do Brasil por utilizar essftware Ele foi instalado em
nivel global, em todas as unidades, a partir das@ectomada pela
Bunchemic Alemanha. Mas acho que logo vai ser tlmcpois ele ndo esta
adequado para a nossa realidade. H4 processoscelesimos. E muito
burocratico e repetitivo. Quando passamos para tégies seguinte, as
perguntas que ja& respondemos aparecem novamenpardcompletar, €
totalmente em inglés, porém nem todos nossos foacms dominam o
idioma. Esse sistema engessado acaba tornando @gpriopr
desenvolvimentos mais demorados, o que néo é borarc@almente.

Quando gquestionada sobre o monitoramento e cobrd@cprazos e processos, a
pesquisadora comentou que nao tinha conhecimeige: d gerente de P&D mundial

monitora e cobra, é direto com o nosso gerente&B.Mao conosco (pesquisadores).

Nas subsec¢bes seguintes, serdo descritas as eetg@unchemic Brasil com outras
organizacdes no que tange ao processo de inovagamdutos. Muitas das relagbes descritas
abaixo se intercalam ao longo do processo de P&bdEa possa parecer que a relacdo da
Bunchemic Brasil com a matriz alema e com as ownagresas do grupo seja caracteristica
de uma inovacao fechada, esse item foi incluiddesaricdo das relacdes externas porque as
unidades de P&D em ambito global funcionam indepetemente e porque o0s
conhecimentos envolvidos nos projetos em desemwelio que a Bunchemic Brasil

compartilha com outras unidades saem das frong&asganizacao.

4.1.3 Relacdo da Bunchemic Brasil com a matriz e com ows unidades do Grupo

Segundo o gerente de P&D, antigamente ndo existigerenciamento por parte da
matriz sobre o que cada filial desenvolveria. Cedeslvimento de novos produtos era feito
somente nos laboratérios centrais da Bunchemigliladlos na Alemanha e Espanha, e
alguns processos-chave também eram desenvolvido&stados Unidos. Hoje, ha diversas

unidades da Bunchemic espalhadas pelo mundo meddizR&D isoladamente. O gerente
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afirma que a equipe brasileira mantém contato aatestcom os laboratérios centrais na
Alemanha e Espanha. Com outras unidades, o coétatenos freqiiente. Em relagéo a
coordenacdo global, as unidades de P&D comecarado suitbnomas em seus projetos de
desenvolvimentos. Recentemente, o procedimentontalificado, e cada projeto deve ser
aprovado previamente pela matriz, que faz uma pEsgle produtos ja existentes e unidades
interessadas no produto a ser desenvolvido e, sleploica 0 projeto para a unidade mais

apropriada.

O ex-gerente de P&D da Bunchemic Brasil, hoje Gerele P&D mundial, esta
tentando fazer um planejamento dos novos desemveiidos. O Redtoolssoftware de
gerenciamento de projetos, foi uma idéia implantpda ele em todas as unidades da
Bunchemic que realizam P&D. Além disso, sdo enwadslatérios mensais com dados
estatisticos sob os projetos em andamento, emagisge unidade relata os desenvolvimentos
gue esta realizando e em que estagio eles se mmmorintigamente ndo havia formulario
padréo e, em conseqiiéncia, cada relatério apresefaemato diferente. Segundo o atual
gerente de P&D no Brasil,

uns focavam mais no gerenciamento dos projetospguba tecnologia; e
outros eram tdo esquematicos que eu nao consegaider o que estavam
dizendo. Estes relatérios foram suprimidos e ad@raum relatério em
formato estatistico e o controle dos projetos wltBols. O importante é
gue osoftwareserve para sabermos o que estd sendo estudadiegeon
podemos contatar a unidade diretamente para niarsnacoes.

Quando a Bunchemic Brasil descobre, através driedaque outra unidade estuda o
mesmo projeto, geralmente a planta brasileira esrivacontato com essa filial para decidir
gual delas continuara desenvolvendo o projetoojerente de P&D de S&o Leopoldo:

NOs tinhamos um projeto que paramos porque havi@msvainidades
estudando projetos relacionados. N6s ndo desistifoogrojeto, porque é
uma tecnologia em que temos interesse particulas %mos aguardar o
resultado deles. Em ocasidoes diferentes, outradades da Bunchemic
decidiram parar seus projetos e nés continuamosacdateceu de nés
comecgarmos a desenvolver um projeto e depois sabajoe outra unidade
também estava pesquisando a mesma coisa. Entddezles o caminho:
“vai por aqui, faz isso”. Me recordo de essa s#igater acontecido duas
vezes. Nao é a matriz que define isso. Cada unidiacide.

Outra forma de contato da Bunchemic Brasil comradagdles em outros paises foi o
treinamento que as duas pesquisadoras mais ardigaSao Leopoldo receberam nos
laboratorios centrais localizados na Espanha e lem#@nha para formacao, instrucdo de

técnicas e processos de trabalho.
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Algumas vezes, quando a planta brasileira ndo passistrumentacdo necessaria, a
Bunchemic Brasil envia material para ser analisad®utra unidade do Grupo. Caso nenhum
parceiro do Grupo possa realizar tal analise, ®mngte, entdo, enviado para laboratorios no

Brasil que tenham a tecnologia requerida.

Eventualmente, a unidade brasileira envia uma amast produto pra outras plantas
da Bunchemic que querem desenvolver o mesmo prodsando a mesma matéria-prima. O
contrario também pode acontecer: a Bunchemic Bpasié amostra para outra unidade, que a

envia. Essas trocas, entretanto, ndo sdo comursoderem.

4.1.4 Relacdo da Bunchemic Brasil com fornecedores

Buscando promover uma sinergia de esforcos enttestms elos da cadeia de
fornecimento, a relacdo da Bunchemic Brasil S.An seus fornecedores é parte essencial na
manutencdo da qualidade tanto dos produtos jdeexest em seu portfélio, quanto dos
projetos em desenvolvimento para novos produtas Bso, a empresa elaborou o “Manual
de Fornecedores”, entre cujos objetivos estd opdesantar os resultados pretendidos na
formacdo de aliancas com fornecedores. Esse dotonesia abertamente disponivel no

websiteda organizacgéo.

O Manual descreve a sistematica adotada pela emprasbusca, qualificagéao,
avaliacdo e desqualificacdo de fornecedores, coobjetivo de ser um instrumento de
orientacdo as empresas que desejam fazer parteudo de colaboradores da Bunchemic
Brasil. Os fornecedores sdo estimulados, como cmdabores, a se engajarem na busca
permanente pela exceléncia de seus processostgscgliservicos e, assim, constituir uma
rede de parceiros capaz de atender as exigénciaeado consumidor. Além do Manual,
gue é um objeto institucionalizado formal, existeniras medidas no dia-a-dia da relacédo
entre o Laboratorio de P&D com a Geréncia de Cosypesponsavel pelos contatos com os

fornecedores.

Para melhorar o trabalho integrado do Departamento o Laboratério e, dessa
forma, conferir agilidade aos novos desenvolvimgnimda a equipe de Compras foi alocada
para uma sala ao lado do Laboratério, em agostd088. Anteriormente, o Departamento

estava localizado em um prédio separado, junt@®mo Administrativo.
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Quando ha um projeto de desenvolvimento que negessa matéria-prima ainda nao
codificada na lista de fornecedores da BunchemiBrmasil, a Geréncia de Compras inicia
uma pesquisa para adquiri-la. Inicialmente, a p@da-se entre os fornecedores globais que
a matriz alema mantém cadastrados. Os fornecedltgsis da Bunchemic negociam o preco
com a matriz, através dBlobal Purchasing Teayo que se torna uma vantagem para a
unidade brasileira, pois ela € uma das menoresrdpo&, portanto, adquire matérias-primas
em menor quantidade, o que resultaria em maioopeqao houvesse os contratos globais.
O poder de barganha da matriz beneficia as unidadssores. Atualmente, 50% dos

fornecedores da Bunchemic Brasil sdo estrangeiros.

Se a Geréncia de Compras ndo encontrar a matéma-prom as propriedades
solicitadas pela equipe de P&D, a unidade buscaefadores no mercado. Acrescenta o

gerente de Compras que,

como somos produtores de componentes ligados atiralda moda, onde o
ciclo de vida dos produtos é curto, geralmenteesgan novidades. Entéo
buscamos o especialista no assunto - a melhor seenmrge poderia nos
vender matérias-primas dessa nova tendéncia +&entos para que faca
uma apresentacao técnica ao pessoal de P&D.

As apresentacfes técnicas feitas pelos fornecegaresmostrar suas tecnologias a

equipe de P&D foram iniciadas ha aproximadaments @mos. Visando aos novos

desenvolvimentos de produtos, o projeto é organizaela Geréncia de Compras, cujo
gerente comenta que, algumas vezes, produtos m&ercmonais sdo usados como matéria-
prima nos testes, como, por exemplo, clara de Aspirina e vitamina C. Porém, ele avalia

que

esse relacionamento com fornecedores, envolvemiota técnica, poderia
ser mais bem explorado. Grande parte dos forneesdem laboratérios de
desenvolvimento em suas fabricas e ja abriram lpibdaide de a nossa
equipe fazer pesquisas la dentro. Eles estdo dispasnos ajudar com
nossos desenvolvimentos, inclusive a buscar nodagdes. Eles também
precisam disso para evoluir seu préprio portf@iara produzir coisas novas
e atingir novos mercados. Muitas vezes, nos, naclgmic, ndo temos

estrutura plena pra realizar certos desenvolvinsepor falta de algum

equipamento, e os grandes fornecedores tém labomtte Gltima geracgao.

Mas a maioria dos fornecedores estd localizada é&m Faulo e fica

complicado deslocar a nossa equipe para la. Outntiven é que a

Bunchemic tem uma preocupagdo muito grande congilo €m relacao a

tecnologia desenvolvida aqui. Mas eu acho que nbegamuito mais a

ganhar do que a perder se dividissemos nossoseprabl com o0s

fornecedores, porque s&o recursos aos quais n&s BrBSSO internamente.
Eles poderiam sugerir substituicdes de matériasgwipara diminuir preco,
por exemplo. No geral, n6s ndo exploramos tantatquaoderiamos.
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O departamento técnico, que mantém contato contiesges e faz pedidos de novos
desenvolvimentos para o laboratério de P&D de arooin a demanda, também tem relacdes
eventuais com os fornecedores da Bunchemic patar ttle assuntos relacionados aos
projetos. Um exemplo desse contato € o projeto patasenvolvimento de acabamento de
couro e laminados com protecdo contra os raioavidtieta. Além do departamento de P&D,
o projeto foi desenvolvido com a participacéo despal de Compras, porque a Bunchemic
Brasil ndo contava com a matéria-prima especifiaea pesse desenvolvimento, e seria
necessario que os fornecedores estrangeiros avidbssssem. O gerente técnico fornece
mais detalhes, afirmando que,

com esse desenvolvimento, estariamos na frenteddstiia de laminados.
Como o departamento técnico faz a verificagcao tleagdio do produto, nés
participamos da elaboracdo do projeto diretamente os fornecedores,
para que pudéssemos entender um pouco mais sshre@sdade. Seria um
projeto local, mas a decisédo da empresa foi mantaprojeto global para
todas as unidades da Bunchemic.

Esse projeto, entéo, foi desenvolvido pela equg®&D em conjunto com o pessoal
do departamento técnico de Laminates. E os doogrtiveram a intermediacéo da Geréncia
de Compras para entrarem em contato direto com oosededores. Atualmente, o
desenvolvimento desse produto para acabamentagé&dipela geréncia de P&D global da

Bunchemic, na Alemanha.

4.1.5 Relac¢do da Bunchemic Brasil com universidades e titsitos de pesquisa

Recentemente, a Bunchemic Brasil iniciou uma s#gieontatos com universidades
de ponta na &rea Quimica, localizadas em regi@edsnpes a cidade de S&o Leopoldo, sede da
empresa no Brasil. Durante a realizacdo da pesgassaelacdes concretizavam-se mais
fortemente de duas formas: contatos informais ctguna professores com o objetivo de
trocar informagfes sobre equipamentos e processdgados no Laboratério de P&D da
Bunchemic; e o fato de dois funcionarios da orgag@ip estarem realizando cursos de
Mestrado, com projetos de pesquisa relacionadosngresa. Nesse caso, a Bunchemic
patrocina parte do curso e, em troca, o trabalhmestrado se centra sobre alguma area de
interesse da empresa.

Em relacéo as atividades no laboratdrio de P&Deremge do departamento e as duas

pesquisadoras mais antigas visitaram a Pontifiniaddsidade Catélica do Rio Grande do Sul
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(PUC-RS) em Porto Alegre, a fim de conhecer umpaquento que existe no Laboratério de
Cromatografia, de cujo modelo a Bunchemic haviaugitp recentemente um exemplar.

A professora responsavel pelo laboratério da usigade deu uma explicacao e foram feitos
alguns guestionamentos. Algum tempo depois, estamagrofessora visitou a Bunchemic
em S&do Leopoldo e seu Laboratério de P&D, reenandtr os funcionarios da empresa que
haviam estado na Universidade. Novos questionamefdoam feitos e a professora

esclareceu sobre os usos do equipamento, bem cobme seu funcionamento. Esse
instrumento de medicdo, novo na Bunchemic Brasilieppossibilitar desenvolvimentos que
antes nao eram possiveis, ampliando o trabalhajdipee de P&D e, conseqiientemente, o

namero de novos produtos langados pela empresa.

Segundo comentéario do Gerente de P&D, o contato @®racadémicos esta sendo
muito positivo para sanar duvidas na organizac@oel®:
Comecamos uma relagdo com as professoras do geypalicheros da PUC.
Elas ja ajudaram bastante com instrumentacdo iamalitcom os
fornecedores dos equipamentos analiticos. Tivergoms problemas e elas
entraram em contato com a universidade de S&do aréwa trocar
informagBes. Duas professoras da PUC vieram agsiajadar com 0s
equipamentos novos e uma técnica nova que comegaaibizar.
Ja foram realizados outros contatos presenciai&mt@onarios da area de P&D da
Bunchemic com os professores universitarios. En820fha turma de alunos de graduacéo
em Quimica de uma universidade da regido, acomgardeum professor, visitou a empresa

e o laboratério de P&D.
Essas trocas séo informais, ndo havendo qualgqueedd pagamento.

Além disso, h& o auxilio aos alunos no nivel dethdés. A pesquisadora entrevistada
iniciou em 2008 o curso de Mestrado ProfissionalRatmoquimica e Polimeros do Programa
de Pés-Graduagcdo em Quimica da Universidade Feder&®io Grande do Sul (UFRGS).
Porém, até o final da presente dissertacdo, o gr@bde seu projeto de pesquisa ndo havia
sido definido, mas ja foi estabelecido que trateaguestdes que a Bunchemic Brasil ndo
consegue resolver por si. A pesquisadora explioa wpi estudar certos problemas no
desenvolvimento de alguns tipos de produtos. Higptementa dizendo que

0s problemas se repetem e ndo conseguimos entengerqué. Muitas
vezes, nao temos recursos para fazer essas analisea, no mestrado, vou
conseguir o conhecimento e a infra-estrutura quéa faa empresa,

possibilitando o estudo desses problemas. Entathampesquisa serd um
suporte a producéo, uma melhoria de processo qealjaamos.
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O gerente de P&D no Brasil cita diversas vantaggums decorrem do fato de a
organizacdo manter relagdes com as universidades:

NOs estamos formando nosso pessoal e podemos dazerabalho de
pesquisa utilizando instalagdes ou condi¢bes dmltrta que ndo teriamos
em nossos laboratérios. Para algumas coisas, smefde ndo temos
experiéncia ou ndo temos a instrumentacao necasEftéo a estrutura das
universidades proporciona realizar essas pesquias disso, patrocinar
cursos de mestrado é mais acessivel do que conti@baratérios
terceirizados, que se tornaria muito caro.

No inicio da pesquisa para essa dissertacdo, o saf#rvisor da planta de polimeros
cursava o Mestrado em Engenharia e Tecnologia derlds na PUC-RS, iniciado em 2007.
Ao longo dessa dissertacdo, o supervisor desligaasBunchemic por sua op¢édo. Seu curso
de mestrado era pago em parte pela empresa e, ammrapartida, seu projeto de pesquisa
estudava um problema que ocorre na produgdo, cofwornunca foi entendido claramente
pela equipe de trabalho. Tratava-se do estudogienals reacdes quimicas para compreender
os desvios e as variacdes de umidade e temperatira, outras variaveis, com o objetivo
geral de entender como elas influenciam nas prabgulies finais dos produtos fabricados na

empresa. Parte da pesquisa estava sendo reale&lmohemic e, parte, na PUC.

4.1.6 Relacdo da Bunchemic Brasil com clientes

Os contatos e as visitas aos clientes sdo feitoeipeimente pelo departamento
técnico, responsavel pela aplicacdo de produtcsqudpe de P&D comecou recentemente a
realizar algumas visitas com a finalidade de comhers métodos de aplicacdo de seus
produtos pelos clientes e identificar as necess&ldd mercado em relacdo a novos produtos.
Essas visitas, porém, foram ocasionais e aindaimi&gram a rotina das atividades de

inovacao.

O processo tradicional de desenvolvimento de poodat Bunchemic inicia com a
equipe técnica, parte integrante da Geréncia Caahevésitando os clientes e verificando as
demandas. Entdo, a equipe técnica registra o p@didoum novo desenvolvimento, no qual
inclui as propriedades solicitadas pelo mercad@ &uele novo produto. Diz o gerente
técnico,

No6s vamos constantemente aos clientes e, dessa, fiolentificamos as suas
necessidades de novos componentes. Em outros etesog0s procuram. O
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nosso mercado comprador tem ido muito a China eu@pd buscar
tendéncias, novidades e alternativas. No retorr® \dagens, eles nos
procuram com opc¢des diferentes. Entdo nds, com andssnologia,
desenvolvemos o que eles pedem e apresentamos wo@alternativa
local, com preco menor. Mas a idéia veio do exterio
Os pesquisadores do laboratorio de P&D as vezdisipam na elaboracdo do pedido
para que figue mais completo. Ao longo do procelesdesenvolvimento, com frequéncia, 0s
técnicos marcam reunibes com os pesquisadoresdiratir dados especificos sobre o
produto, pois as especificidades relatadas no Rigtmuitas vezes, ndo séo suficiente. O
gerente técnico explica quééqlientementaos reunimos e discutimos ao vivo. As vezes, nos
solicitamos propriedades excepcionais que o0 pesdgoaldesenvolvimento ndo consegue

atingir. Entdo, em reunido, tentamos chegar a uoréa’.

O processo seguinte € a producdo de amostras @Eqyema testes internos e
simulacdes de uso. A equipe técnica dos Centraplieacdo avalia os testes em relacdo as
especificagdes solicitadas. Conforme o gerentédg@cio departamento de Laminates,

0 pessoal do desenvolvimento vem aqui no labomtde Laminates

acompanhar os testes e verificar os resultadodazhtiQuando essa
interacdo ocorre, resulta na aceleracdo do delsemento. Eles entendem
nossos pedidos. Quando nos, do Departamento técamebemos amostra
do Laboratério de P&D para desenvolvimentos queidmaws solicitado,

temos que fazer um relatério de retorno aprovandeéo a amostra.

Se o desenvolvimento atinge o desempenho esperada, pequena producéo
industrial é realizada em planta-piloto, resultametre 50kg e 70kg do novo produto. Os
pesquisadores do laboratério de P&D acompanhanmpdugio-piloto, que é realizada na

linha de producéo da empresa e destinada a tedtestriais na planta do cliente.

O gerente técnico explica que o Grupo Bunchemitacoom uma equipe de estilistas

que faz pesquisa de tendéncias de moda em divpadess, principalmente na Italia. A
sazonalidade de produtos para inverno e veraalaaia mudancas freqiientes nos artigos de
moda produzidos pelos clientes da Bunchemic, deamndue 0s componentes para
acabamentos estejam sempre cronologicamente & fieatlancamentos de seus clientes. Ele
completa com uma revelacdo sobre a estratégia geesanem seu relacionamento com o0s
clientes:

J& sabemos, por exemplo, que a tendéncia paraxengrénoda vai deixar

para tras o verniz alto-brilho para realgcar o \@mesclado com tom opaco,

conferindo aspecto mais natural, aveludado, conualisle camurca.
Infelizmente para nés, essa nova tendéncia usa@ogmoduto quimico e,
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consequentemente, nossas vendas serdo mais fEadae, nés estamos
elaborando componentes extras para aplicar nessgist@s, como mudar o
toque, dar um aspecto bicolor ou um aspecto mesver para compensar a
queda nas vendas que esta por vir. Nés procurastaes ea frente dos
concorrentes e, principalmente, dos clientes. BExatde por saberem disso,
os clientes procurem tanto o nosso conhecimentdoc@mos todas as
nossas pesquisas e o nossow-howem prol do cliente.

A situacdo, nesse caso, € inversa ao processcitrazai em que o cliente indica a
necessidade de um novo desenvolvimento. Agoraadigta para a Bunchemic que indique
as tendéncias de moda para, entdo, elaborar s#dlipofO gerente técnico comenta que,
guando algum cliente quer diversificar sua produel® procura a Bunchemic para que ela
faca uma analise do seu maquinario existente end#&rias-primas ja utilizadas. Entao, apés
estudar a capacidade do cliente, a Bunchemic sdgereilacdes e indica matérias-primas
para o novo desenvolvimento. Completa o gerente:

Mandamos um corpo de provas com um pequeno pedagiepvisualizar e

analisar como ficara seu desenvolvimento, e colosaindisposicdo nosso
acompanhamento presencial pra quando ele for aealas testes.

Geralmente, eles ndo nos chamam nos ensaios dettaim porque as

formulacbdes s&@o bastante explicitas em relagdo e@amponentes,

guantidades e tempos. Eles desenvolvem o produttalmratério, em

amostras pequenas, como 1 Kkg. Depois disso, eles pedem

acompanhamento para o teste industrial, e nésransiantre 50 e 60 kg de
matéria-prima. N6és acompanhamos o processo indgaproducdo para
auxiliar nas dificuldades, dividas e procedimegtrsis.

Da mesma forma que os fornecedores da Bunchemitiaauxa P&D de novos
produtos indicando opcbes de matérias-primas, &ligmic serve como consultora para seus

clientes quando eles iniciam novos desenvolvimentos

4.1.7 Relacdo da Bunchemic Brasil com outros tipos de pegiros

Quando a Bunchemic Brasil ndo possui algum equiptorgara realizar pesquisas, a
primeira op¢éo € enviar o produto para outra uradda empresa no mundo, como visto no
subcapitulo 4.1.2. Porém, se nenhuma unidade dpoGrossuir tal instrumentacao, busca-se
um laboratoério no Brasil que tenha a tecnologiahddve contratacoes de laboratérios em

paises do exterior, “mas é raro”, comenta o gemmfe&D.

No periodo de realizacdo da presente pesquisardpogcaa Divisdo de Laminates

estava tentando, pela primeira vez, estabeleceeg@arcom uma organizagao concorrente,
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gue entrou em contato com a Bunchemic buscandoapiiacao diferente para um produto.
A empresa nao consegue vender o seu produto seamdeguir uma forma de aplicacdo
determinada. Eles oferecem o produto, tém um €lipata esse produto, mas ndo conseguem

vender, porque ndo podem aplica-lo. Como expligarente de P&D da Bunchemic Brasil:

O nosso concorrente faz filmes de protecdo paraeimeadJm cliente que
eles estdo buscando utiliza outro tipo de filmenef§jociacdo entre eles esta
dificil porque o cliente ndo sabe aplicar o prodattvo nas madeiras,
embora seja de melhor qualidade. Entdo a empresarpu a Bunchemic
para desenvolver uma tecnologia de como aplicdme fna madeira do seu
cliente. E n6s estamos propondo um certo tipo fileoregue j& produzimos,
com uma forma de aplicagdo diferente da nossaagglichabitual. Ou seja,
eles estdo propondo que seja aplicado em madeirgproduto que é
aplicado no couro. Para isso, muda a forma deagdi@ e é preciso fazer
misturas com outros elementos para corrigir ositsfejue o sistema de
aplicacdo diferente possa gerar. Entdo, estam@ndazum contrato de
confidencialidade para desenvolver o produtoferena de aplicagéo. E um
pacote de servigos para um concorrente.

Este novo desenvolvimento, se realizado, envoltardbém os fornecedores da

Bunchemic. O Departamento de laminados sintégeté analisando os produtos existentes e

como adapta-los para a aplicagéo que o clientedcamte necessita.

4.1.8 A P&D e o modelo de negdcio da Bunchemic Brasil

A Bunchemic Brasil fabrica e pesquisa novos prosl@m duas areas de negdcios:
produtos para acabamento de couro e de laminaddéticds performance coating
chamado na empresa de Laminates. H4 uma tercema@orém menor, que produz quimica

para aplicacdo em coberturas rigidas, como madeira.

A area de laminados sintéticos era centrada basit@mem produtos para couro
sintético; mas as vendas para outras aplicacdesngam crescendo, e a empresa esta
diversificando cada vez mais seus produtos paeate dos setores automotivo e téxtil, por

exemplo. Conforme o gerente de P&D,

0 setor coureiro € mais estavel, varia um pouc@posa da moda, pode cair
e subir, mas se mantém num nivel relativamentevelstBlés estavamos
muito concentrados em quimica para o couro simtéforém, este setor
pode chegar a um limite em breve ou ter a concoiadaorte de paises como
China e india, e o Brasil pode cair. Entdo, estatantando diversificar o
mercado. Para o mercado de couro sintético, ja s@mmuimero 1 e vamos
procurar novos mercados. Nao podemos depender w@mtam setor
especifico como estratégia de negocios.
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O gerente de Compras, por sua vez, afirma que ném dodas as areas que a
Bunchemic esta disposta a investir, pois o riscodfeter sucesso em areas desconhecidas é

grande. Detalha ele:

A Bunchemic quer buscar tudo o que estiver reladonporque ndo temos
know-howem outras coisas. Ja falaram em produzir tintadigiee N6s
temos a matéria-prima necessaria, mas esse segidenéon empresas
consolidadas com experiéncia na &area. E nds lemasiaanos pra nos
familiarizar e poderiamos perder credibilidade casnoutras areas, que ja
produzimos e nas quais somos bons. Ja surgiu @ dééproduzir acrilico,
mas qualquer um trabalha com esse produto. Noéslliabos com
especialidades, que s&@o produtos mais complexos. Maca estamos
fechados para alternativas.

As oportunidades de diversificar o ramo de atuagdo estudadas. Porém, a
organizacdo tem seu foco voltado para aperfeicaarmercados que ja atende. A

diversificacdo depende de a empresa descobrir atiaade mercado que ainda ndo é atendida

e que pode resultar em retorno financeiro.

4.1.9 A Bunchemic Brasil e o tema propriedade intelectuale outros métodos de

protecéo

Em pesquisa no site do Instituto Nacional de Pedlade Industrial (INPI), ndo se
encontram registros de depositos com o nome daHguamic Brasil. Sobre essa préatica no

Brasil, gerente de P&D diz que

nunca tivemos desenvolvimento de alto nivel patanpear. Agora estamos
comecgando. Estamos tentando pouca coisa de te@atogipletamente
nova: algo de hibridos e inorganicos, mas geraknetilizamos tecnologias
j& conhecidas. Entdo ndo vamos patentear esseetifmpra a maioria das
patentes que existem hoje no Brasil sejam partidaldes de coisas ja
conhecidas.

O gerente também comenta que o Grupo Bunchemio/éeims patentes, requeridas
pelas unidades Bunchemic Ibérica, Alemanha ou Bstdaidos; e séo sobre tecnologias, ndo

sobre produtos.
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4.2 O CASO DA FCC FORNECEDORA

A FCC Fornecedora Componentes Quimicos e Couroa &tdima empresa com
capital totalmente nacional, e é parte de um guap@&mpresas que atuam nos segmentos
calcadista e agroindustrial, conhecido como Grueiglert. Sediada no municipio de Campo
Bom, Rio Grande do Sul, a FCC atua tanto no mercad®mnal, como no internacional. A
empresa tem também uma fabrica no Uruguai, deda®, 20n Birigui, em Sao Paulo, e duas
no Nordeste do Brasil — em Conceicdo do JacuipdBatea, desde 2001, e uma unidade

inaugurada em margo de 2008 em Morada Nova, naCear

Fundada em 1969, inicialmente atuava somente noes#g cal¢cadista. Porém, desde
a década de 80, investe no desenvolvimento de nowssados através da inovacdo de
produtos e, atualmente, atende também as indUsttdsmobilistica, metal-mecanica,
agroindustrial, entre outras. A industria calcadiinda é responséavel pelo maior volume de
vendas - 80% da producéo -, mas a empresa tenthtadlbgpara aumentar a participacédo de

outros negécios no seu faturamento.

4.2.1 Trajetoria histdrica e perfil atual da empresa

A FCC iniciou a producdo de componentes para or sedfcadista totalmente
verticalizada. Em 1969, duas fabricas emergentesegmento de exportacdo de calgcados,
Reichert Calcados Ltda e Schmidt Irméos Ltda, franttaa FCC com o objetivo de fabricar
0S componentes necessarios as suas linhas de @oodRartanto, os Unicos clientes da FCC
eram, inicialmente, produtores de calcado pertaeserao mesmo Grupo. Porém,
aproveitando oportunidades de mercado, em mendeideanos, seus produtos ja atendiam
todo o segmento calcadista brasileiro, e a FCGawaca exportacdo de componentes para
calcados. O trabalho integrado entre as fabricagaligado e a fabrica de componentes
provocou o desenvolvimento de novos produtos,c@iso palmilhas de montagem, viras de

couro e capas de salto, fabricados de acordo amemessidade do setor calcadista.

Em 1973, a empresa passou a desenvolver tecnajodfisica com a producdo da

linha de adesivos Fortik. Em 1980, a linha quinfiié@ampliada, e a FCC comecou a atuar em
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outros segmentos do mercado com linhas espectfieaglesivos, além de iniciar um novo
negoécio: a producdo de elastdmeros termoplastid®s(borracha termoplastica) e TPU

(poliuretano termopléastico), basicamente paraar saicadista.

Nos anos 90, a divisdo de termoplasticos iniciquaniucdo de compostos de TPE
(elastbmero termoplastico), diversificando, assim, sua atuagcdo em outros setores

consumidores de elastdmeros termoplasticos: autemotetal-mecanico e outros.

Varios indicativos de crescimento podem ser ideatifos ao longo dos anos,
descritos na trajetéria abaixo, até 2005, quandwén@ cisdo societaria da FCC, e os dois
proprietarios dividiram as empresas. Atualment&€C&L é controlada somente pelo Grupo
Reichert. Apos a divisdo, a FCC reforgou a produgéomatéria-prima para a industria
automotiva, foco deste estudo de caso. Alguns aconéntos importantes na historia da

empresa sdo citados a seguir, em ordem cronolégica:

1969 Fundacéo, iniciando a producao de palmilhas, sapaviras (componentes para
calcados) para duas fébricas, proprietarias da F@@ecedora, Reichert Calgados
Ltda e Schmidt Irm&os Ltda.

1971 Inicio da atuacdo comercial da FCC Fornecedora fmto o segmento calcadista
brasileiro.

1973 Inicio da atuacdo da FCC Fornecedora no segmenimiap) com producdo e

comercializacdo de adesivos e tintas para calcadoba Adesivos Fortik.

1978 Implantacdo do novo parque fabril, em area de 2312, no Bairro Operario -

Campo Bom - RS

1983 Inicio da fabricac@o de Elastdmeros de PoliuretaRb, objetivando a fabricacdo de

matéria-prima para sua fabrica de adesivos.

1986 Inicio da fabricacdo de compostos termoplasticd® - objetivando a fabricacéo de
matéria-prima para injecdo de solados. Tecnologgepamentos foram adquiridos
na ltalia.

1998 Inicio da fabricagdo de compostos TPS, principatmevoltados para o setor

automotivo

1999 Certificacdo ISO 9002 da Unidade Quimica, em julho.
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2001 Inauguracao da fabrica no Nordeste - Fortik Nomldsticio das atividades da FCC
Palmilhas. A unidade localizada em Concei¢édo daoipgac na Bahia, foi implantada
em julho de 1999 para atender aos fabricantes Wadwcs que expandiram suas

atividades para o Nordeste.

2003 Certificacao 1SO 9001:2000. Inicio das atividadasfabrica de borracha EVA (etil

vinil acetato).

2005 Divisdo societaria da FCC, que ficou pertencemdeiramente ao Grupo Reichert.
Implantacdo da unidade de compostos termoplastioogruguai - Fortik Uruguai.
Objetivo de posicionamento estratégico para atermemercado exportador de
calcados. Inicio da produgédo de TPV (PP/EPDM) amendlogia prépria, tornando-se

o primeiro produtor desta matéria prima no Brasil.

2008 Certificacao ISO TS 16949:2002 atendendo a demdadiadUstria automotiva.

O patrimébnio liquido e o numero de empregados difreim no ano da divisdo

societaria, mas voltaram a crescer nos anos segugdmo se verifica na Tabela 10.

TABELA 10 - Indicadores econdmico-financeiros da FCC
2004 2005 2006 2007
Patriménio liquido no dia 31/12 (em R$1.000) 64.4P9 48.974 55.367 56.438
Faturamento liquido no dia 31/12 (em R$1.000) 1425 113.684 | 113.376 129.987
NUmero de empregados no dia 31/12 419 405 408 439

Fonte: Guia da Industria Quimica Brasd€iBIQUIM, 2008) e dados fornecidos pela empresa

No inicio, a empresa produzia apenas componentassppatos. Hoje, essa linha de
componentes representa apenas 20% da producadsegaindo o diretor presidente,
dentro de poucos anos, espera-se que (0S compsneata sapato)
representem apenas um décimo. Em termos de tomefadduzidas, os
produtos para sapatos continuam aproximadamenteesmo nivel. Sdo os

outros grupos de produtos, termoplasticos e adgsiuee estdo crescendo
rapidamente. (LASZLO, 2007, p.8)

Aproximadamente 80% da producdo da FCC é de mauénea e os outros 20% de
componentes para calgados, couros e solas. Osppisi@rodutos estao listados na Tabela
11.
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TABELA 11 - Principais produtos e capacidade instalada no Braksi
Produtos Principais aplicactes Capacidade
instalada (T/ano)
Borracha, compostos de calcados 5.000
Colas /Adesivos, base agua — poliuretanicas calcados 1.800
Colas /Adesivos, base solvente — borrachas automobilistico, calgados, 7.200
(naturais, neopreno, SBR, NBR, etc.) construcao civil
Colas /Adesivos, base solvente — poliuretanicas calgcados .2007
Colas / Adesivos, hot-melt — poliureténicas calsado 7.200
Colas / Adesivos, hot-melt — terrnoplasticos calgcados 1.500
(EVA, SBS, poliamida, etc)
Colas / Adesivos, outras — poliuretanicas Calcados 1.440
Poliuretano, sistema de colas e adesivos, pegaisdse 1.500
tintas e vernizes
Selantes Mastiques, acrilicos automobilistico, construcaal ¢ 700
Selantes Mastiques, poliuretanicos borrachas 700

Fonte: Guia da Industria Quimica Brasileira (ABIQ4J12008)

O atual diretor-presidente é Valentino Felippe Reit e ha trés diretores que
respondem a ele: o diretor administrativo, CarlosniBer, o diretor da unidade de negdcios
Adesivos, Valdemar Masselli Jr, e o diretor de Taglasticos, Julio Schmitt. As equipes de
P&D sao coordenadas pela diretoria de cada aragéarn®m o desenvolvimento de novos
produtos para o setor automotivo, area estudada esmpresa na presente pesquisa, estdo sob

a responsabilidade do diretor de Termoplasticos.

4.2.2 Inovacao na FCC

A FCC possui um Centro de Pesquisa e Desenvolvoremtum prédio separado da
fabrica, com infra-estrutura e recursos para ategid@de parte de sua demanda. O restante é
suprido através de parcerias com centros de pasguternos. O laboratério na FCC conta
com 18 pessoas, das quais sete trabalham diremmargesquisa. Considerando somente a
equipe de pesquisadores, dois deles ja finalizavarsos de Mestrado em Engenharia de

Producéo e Engenharia de Polimeros.

A FCC é um empresa certificada na norma ABNT NBR I1301:2000 e todo o
processo de Pesquisa e Desenvolvimento segueroeglistematico, conforme os requisitos
da norma. Referente & linha de produtos voltadea pasegmento automotivo, iniciada
recentemente e foco deste estudo, a norma segudiS®/TS 16949, mais rigida que a

anteriormente citada e especifica para esse segtinenistrial.
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Apo6s a cisdo societaria em 2005, a FCC passoueatinmais em P&D. Entre 2005 e
2006, houve um aumento de 14% no investimento esgua e Desenvolvimento,
excluindo-se o investimento em novas matérias-f,ima novos processos e em imobilizado
(equipamentos, estrutura fisica, mobiliario). Em O0&0 foram contratados novos
pesquisadores, aumentando o numero de pessoasiidagsoha P&D. Para os dados da
Tabela 12, os 18 colaboradores que trabalham hoasalerios ndo séo considerados como
pessoal de P&D, embora os laboratorios trabalhemcenjunto com a P&D. Outros
funcionarios também sao envolvidos nos processadedenvolvimento de novos produtos,
como, por exemplo, uma pessoa no SAC (Servico dadiinento ao Cliente) que trabalha
somente com amostras, fazendo o controle de emwito tde produtos de linha como

experimentais.

Outros indicativos da performance da inovacdo n& pGdem ser verificados na
Tabela 12. Observa-se o crescimento ano a ano merolde novos produtos, bem como o
aumento do faturamento proveniente de produtos snokoempresa considera um novo
material como “produto novo” por apenas 12 mesqsadir do lancamento. Apds este

periodo, o faturamento ndo é mais diferenciado dodicador de inovacao.

TABELA 12 - Dados sobre as atividades de P&D na FCC

2005 2006 2007 2008
Percentual do faturamento investido em P&D* 1,3% 49, 0,31% 0,63%
Percentual do pessoal alocado no P&D 3,4% 4,0% %, 714 8,42%
Percentual do faturamento proveniente de novosuposd 2,1% 2,9% 4,70% 6,60%
N° de novos produtos langados no ano 20 26 60 58
N° de projetos conjuntos com universidades/ instiule pesquisa 0 1 1 1
N° de patentes protocoladas no ano P 0 0 1
N° de trabalhos apresentados e/ou publicados 5 n P 4

* 0 item considera, para os dados de 2005 e ZaPBente o faturamento de termoplasticos. J& osabelo
2007 e 2008 referem-se ao faturamento total daesapr

Fonte: dados fornecidos pela empresa

Ha uma planta com escala piloto que funciona 2éas$h@or dia, fazendo testes de
fabricacdo de produtos novos. Nela, sdo testadafeitws que diferentes composicdes de
matérias-primas, ou diferentes porcentagens de cat#éria-prima, geram no
desenvolvimento em curso. Além dos testes parauedhovos, também sdo produzidas
amostras de produtos ja existentes no portfélis@& para enviar a clientes que os solicitam,

guando nao héa esses produtos em estoque.
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O estudo na FCC foi feito na P&D para o setor aotorn. As descricBes das relacbes
nos processos de inovacao da empresa referemrsatanal elastdmero termoplasticonia
borracha que processa como plasticexplica a gerente dos laboratorios. Ou sejamé u
material que une as propriedades da borracha dawilaade de transformacédo do plastico,
podendo ser utilizado em aplicacdes que necesflgaihilidade e elasticidade em condicdes
moderadas de deformacgéo e temperatura. A ind@sttéanotiva o utiliza em vérias partes do
carro, como painéis, dutos de ar, frisos e elersetd¢ovedagdo. A empresa fornece matéria-
prima para as fornecedoras de pecas e equipaneet@sas montadoras de automoveis de

todo o Pais.

A histéria da FCC com este setor consumidor ini@au 1998, antes de a empresa
passar pela cisdo societéria. Na época, a FCC tfayaoe revendia material pronto do tipo
TPV (elastdbmero termoplastico dinamicamente vulzdo) da empresa italiana Softer. Além
disso, iniciou a producdo de compostos de TPS (tritnoplastico) com tecnologia prépria
e fornecia suporte técnico para os clientes soboe tipos de produtos. Quando aconteceu
a diviséo entre os soOcios, a empresa italiana-akoao antigo socio. Por isso, a partir de
2005, a FCC iniciou a producédo de TPV com tecnalpgdpria, tornando-se a Unica empresa

a produzir este tipo de produto no Brasil.

Varias modifica¢cdes foram feitas na linha de préduda empresa, para adaptar o
equipamento existente a nova linha de produtospa@melhoria na secagem do produto nos
silos de homogeneizacdo, peneiras separadoras &bs @ dosadores gravimétricos de

matéria-prima na entrada da extrusora para melladatribuicdo.

O fluxo do processo de producdo, de forma simplife consiste na mistura das
matérias-primas e a sua dosagem, seguidas pelss@xte corte (granulacdo). Depois, o
produto passa pelas peneiras que selecionam soroetaenanho ideal, e os granulos

finalizam a secagem no silo.

A uniformidade no tamanho dos graos foi uma preacép da empresa somente
guando iniciou a producdo de componentes paraoco @gtomotivo, porque a forma como os
novos clientes utilizam o componente mudou em &elaps antigos compradores. A gerente
do laboratério explica o porqué da necessidadenilermidade:

A produgéio no segmento automotivo usa 0 grédo peraséo (processo
similar a obtencdo de mangueiras, em que o profiheb é contado por
metro) e, anteriormente, a maioria absoluta dentds usava o produto

somente para inje¢do em moldes (em que o prodo&d & contado por
peca). Na extruséo feita pelo cliente, os gréosigam estar parelhos e bem
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secos para que o perfil saia uniforme (a umidade perar pequenas bolhas
no perfil).

Atualmente, a FCC conta com 29 clientes do setlmmaativo, mas os produtos dessa
linha alcancam 113 clientes no total, sendo queddi@s sdo do Estado de S&o Paulo,
representando 80% do faturamento. A exportacdo pakagentina consiste em 8% do
faturamento. A FCC produz dois tipos de elastomésomoplasticos: TPVtliermoplastic

rubber vulcanizatee TPS $tyrenic thermoplastic elastomer

Nas subsec8es seguintes, serdo descritas as g &€ C com outras organizacdes
no que tange ao processo de inovacdo de produtsitagvtias relacdes descritas abaixo se

intercalam ao longo do processo de P&D.

4.2.3 Relacdo da FCC com as outras unidades do Grupo

A FCC consiste da matriz em Campo Bom e de outizr@ empresas: em
Canelones, no Uruguai, em Morada Nova, no CearaCenteicdo do Jacuipe, na Bahia, e
em Birigui, em S&o Paulo. As atividades de P&D a@tralizadas em Campo Bom, porque
as demais unidades sado consideradas linhas decfiméwvancadas dos mesmos produtos
fabricados na matriz. Entdo, as atividades de P&tstalmente desenvolvidas na planta de
Campo Bom, ndo havendo relacdo com as outras plaiataempresa no que se refere as
atividades de P&D.

No final do processo de desenvolvimento de um nonmluto, quando ele ja foi
aprovado pelo cliente, a equipe de P&D testa aalide produgdo da fabrica onde sera
produzida a nova matéria-prima. O objetivo é vesifise 0os equipamentos estdo aptos a
produzir a nova formulagdo na quantidade solicitpdl cliente e da maneira como o
processo foi descrito no APQP, para os casos ddtagbes que seguem a norma ISO/TS.
Mas esse processo ndo se constitui como uma dakadgs de P&D, pois o novo produto ja

foi desenvolvido e aprovado pelo cliente.

Todos os processos considerados parte do processoodacdo na FCC, entre a
solicitagcdo de um novo produto até os testes Ha lite producéo quando a formulacéo ja esta

definida, ndo envolvem as outras unidades da eapaésm da matriz em Campo Bom.
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4.2.4 Relagdo da FCC com fornecedores

Para prospectar novos fornecedores, a FCC invagtanticipagdo em feiras setoriais.
Em Sé&o Paulo/SP, a empresa participa todos osdar®gasilPlast, onde coloca estande como
expositora. Mas esse evento € também um local eenagempresa faz contato com
fornecedores de matérias-primas. Fora do Bra&iC@ participa de todas as edicdes da feira
K, considerada a maior feira do setor de plastiaosnundo e realizada a cada trés anos na
cidade de Disseldorf na Alemanha. La, a empresa dportunidades de prospectar
fornecedores de todos os continentes. Por ser einaaeiktensa, a FCC leva uma comisséo de
oito a dez pessoas para dividir a visitacdo a@ndss. Participam o diretor, o presidente, os

compradores e a area de desenvolvimento de produto.

Além das feiras, o pesquisador e o diretor da #@weatermoplasticos da FCC
participam regularmente de congressos especifigoe dorrachas termoplasticas, embora
este tipo de evento ndo seja muito freqiiente paledm Comenta o pesquisador entrevistado
que,

simultaneamente com a feira K , no ano passadayeacam seminario
organizado peleRapra Technologyérgdo europeu de consultoria sobre
plastico e borracha, em que teve uma conferénpecéga sobre borracha
termoplastica. Também &ociety of Plastic Engineers dos Estados
Unidos, organiza excelentes conferéncias onde t dem a oportunidade
de assistir as novidades do mercado em palestasversar pessoalmente
com pessoas envolvidas no desenvolvimento destedutps. Nessas
situacbes aparecem boas oportunidades de prospgedamecedores para
matéria-prima.

Quando comegaram as pesquisas para produzir @rakxst termoplastico, a FCC

analisou as capacidades de fornecedores antigmsos.n

Depois de identificar e comparar as viabilidadesa@gica e comercial dos possiveis
fornecedores para a nova producdo, duas empresagatmr foram selecionadas, que ainda
ndo constavam na lista de parceiros da FCC. O mestpn entrevistado, responséavel pelo
desenvolvimento de novos produtos, comentou quedas novos fornecedores foram

essenciais para o desenvolvimento das novas linhas.

Um dos fornecedores ja possuia a tecnologia. Aa@irtipresa, de origem asiatica com
escritdrio nos Estados Unidos, estava desenvolvenmdoproduto similar e jA& o havia
patenteado. No Brasil, os dois fornecedores coalezam as matérias-primas somente para a

FCC, mas sem contrato de exclusividade ou liceraidm pois apenas a FCC utiliza esse
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tipo de matéria-prima no Brasil. O Unico concoreeda FCC no pais importa através da

matriz italiana.

A gerente do laboratorio explica que, atualmenssadinha de produtos é somente
uma das destinadas a area automotiva. Existemsopitomlutos que ndo usam essa matéria-

prima.

4.2.5 Relacdo da FCC com universidades e institutos de gmpuisa

A FCC néo tem tradicdo na realizacdo de pesquisas universidades, mas esta
iniciando parceria com institutos de pesquisa irddpntes, por reconhecer os beneficios que

a relacéo pode trazer.

Ha um projeto sendo atualmente desenvolvido comngiitito de Materiais da
Fraunhofer (IFAM), da cidade de Bremen, AlemanhatdaFse da colagem de polimero
elastomero termoplastico (TPE). O objetivo é auiar processo que melhore as condicdes de
aderéncia do TPE, tornando sua colagem adequatkréssidades industriais, especialmente

na industria calcadista e automotiva.

O projeto mencionado foi iniciado em parceria colréversidade de Caxias do Sul
(UCS). Porém, ndo houve tempo habil previsto ngefisgpara se chegar a algum resultado.
Entdo, a FCC recebeu o incentivo do Centro de Erc& em Tecnologias Avangadas (Ceta)
do Servigco Nacional de Aprendizagem Industrial (BBNque realiza pesquisas de inovacao
tecnoldgica aplicada a industria brasileira em eoapfio com a Sociedade Fraunhofer, da
Alemanha. A organizagdo aleméa conta com mais dediilutos e 13 mil pesquisadores. O

projeto para colagem do TPE foi selecionado noaE8i¢nai Inovagéo de 2008.

Embora alguns funcionéarios ligados a P&D tenhamsasurde pés-graduacédo e

mestrado, a empresa ndo patrocina tais formasettegmamento académico.

4.2.6 Relacdo da FCC com clientes

O inicio de um processo de inovagdo da-se quandepartamento de compras do

cliente faz o pedido de um produto para o departtgoneomercial da FCC. Inicialmente, a
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empresa avalia se o pedido pode ser atendido copraduto de linha ou se ha a necessidade
de abrir uma solicitagdo de novo projeto para a desP&D.

Além de produtos inteiramente novos, como o elastértermoplastico que cola, que
ainda esta em fase de pesquisa, os clientes tarsblcitam produtos que ja existem no
mercado e eles os compram de outro fornecedor. Xxém@o foi a borracha para o farol do
carro: o cliente comprava de uma empresa no exteriapds o desenvolvimento do produto

na FCC, passou a comprar no Brasil, diminuindo g&ito. O diretor-presidente da FCC
explica que

temos 25 técnicos de campo que trabalham em astreiéboracdo com
nossos clientes. S&@o eles que estdo no localsandb as necessidades; eles
gue conhecem os requisitos dos produtos finaissemos de desempenho e
que fornecem ao nosso departamento de P&D as iafides que vao levar
a criacdo das solugdes certas. Podemos forneceliess o servigo de que
necessitam através do nosso laboratério. Em oao&rsss, por exemplo, no
setor da industria automobilistica, realizamosrsa®s nas instalagcdes dos
clientes, ou em campo, e depois os integramos saanpropria P&D.

(LASZLO, 2007, p.9)

Se o Departamento Comercial da FCC ndo possui tixidados relevantes do cliente,
como, por exemplo, a data requerida para que o povduto esteja pronto e o nivel de
detalhamento para a documentacdo, um canal de ¢magéo € aberto entre a area de
desenvolvimento da FCC e a area de qualidade dotelidiminuindo o tempo e as etapas
para a troca de informa¢des. Quando se trata dad@simentos que seguem a ISO/TS, a
norma prevé que haja um funcionério da FCC panaseptar o cliente. Na FCC, é a Gerente
dos Laboratérios que mantém relagéo direta conrsbgesetores do cliente e que redne as
informacdes sobre deles.

Ap6s o pedido de um novo produto por parte do ®ieelinem-se o diretor da area de
negocios e o pesquisador para avaliar a viabilidddeproducdo. De acordo com o
pesquisador entrevistado,

primeiro, avaliamos se o produto encaixa na lif@aldgica da empresa.
Depois, consideramos a viabilidade técnica pareodugéo e a viabilidade
comercial do produto. Fazemos uma andlise de risdascadeia de
fornecedores, da composicéo da matéria-prima, dssitplidades de falhas
e do prazo de entrega de amostras. Também levamosresideracao se 0s
testes para verificagdo das propriedades do prqoodem ser realizados
sempre na FCC, isto €, se temos 0 equipamentosgepara testar todos
os lotes, ou se precisamos terceirizar em labdostéxternos.
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A maioria desses testes visa a atender aos reguiat norma I1SO/TS 16949, como
por exemplo o FMEA Railure Mode and Effects Analysisque é uma ferramenta de
prevencdo de falhas tanto do produto quanto dceepsacde producéo. Esses documentos séo
reunidos em um conjunto chamado de APQ@#Evanced Product Quality Planningu

Planejamento Avancado da Qualidade do Produto).

Se a decisdo apés avaliar o APQP for por desenvalvproduto, as pesquisas
comecam. O cronograma de P&D acompanha o cronogdamziente em relacdo a sua

necessidade de uso do produto. Sdo feitos testénstalacdes da FCC.

Quando o desenvolvimento chega a fase de prodomisteas em laboratério, esse
prototipo € testado na planta do cliente. A FCCafaalidagcdo do produto junto ao cliente e
procede as correcdes necessérias na formulacawifiada, junto ao cliente, o desempenho
mecanico de processamento do produto. Nessa fag&€Cafornece gratuitamente uma
amostra para o cliente; e um técnico da empresem@atha presencialmente to/-out,
registrando a performance do produto na aplicag@i@arte do cliente e eventuais melhorias

gue se detectem necessarias fazer no produto.

Se o cliente validar o produto, a FCC fabrica onpiio lote em escala de producéo e

o vende. Depois disso, é lancado o nome comemipfa@duto.

A relacdo da FCC com seus clientes influencia tac@e da empresa com seus
fornecedores, devido aos critérios requeridos {89001 e pela ISO/TS 16949. As normas
estabelecem que todos os fornecedores devem sificagos pela ISO 9001 e ndo tenham
problema de crédito, entre outros requisitos. @nies que exportam pecas para a Europa
requerem que a FCC e seus fornecedores comprowgigean de todas as matérias-primas,
como a néo utilizacdo de metais pesados na prodig@bica o pesquisador entrevistado:

Talvez eu teria a possibilidade de utilizar cinoonécedores para fazer
determinado produto, mas trés ndo atendem a algqumisito. Entdo tenho
gue comprar exclusivamente dos outros dois. Esstafido acontece com
bastante freqiiéncia.

Portanto, os requisitos dos clientes da cadeianaiiea diminuem a oferta de

fornecedores de matéria-prima para a FCC.
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4.2.7 Relagdo da FCC com outros tipos de parceiros

Como o mercado automotivo constituia-se em umtelienvo para a empresa, a FCC
precisou manter relacbes com parceiros externas gdaptar os processos de P&D e para
adequar a linha de producéo de acordo com as deswdod clientes. Quando a FCC investiu
na certificacdo da norma ISO/TS 16949, diversosgssos de P&D, bem como a fabricacéo

dos produtos receberam modificacdes.

Para isso, a FCC contratou um consultor externa fvamar os funcionarios e para
organizar a empresa em relacdo aos requerimentosrd®, o que demandou modificacdes

em outros setores e a conseqliente contratacidrde parceiros.

Na Producdo, por exemplo, uma empresa de autonvaddsirial da cidade de Caxias
do Sul foi contratada para adaptar o processo ddup@o. Foram instalados dosadores
gravimétricos de matéria-prima na entrada da eottaupara melhorar a distribuigdo. Outra
modificacdo foi a inclusdo de novas peneiras med&lde tamanho. Dessa forma, ao longo
da esteira de secagem, vérias peneiras seleciosgraoulos uniformes, porque a maneira
como os clientes automotivos utilizam o produtd-@& exige que os gréos estejam parelhos.
Houve também a melhoria na secagem do produto iltesde homogeneizacado, porque a
umidade pode gerar bolhas no produto. A empresa&mizéu 0s equipamentos, que agora

séo pré-ajustados por computador.

Diversos outros servigcos foram contratados de foter@eirizada para ajustar
processos a norma: na area da Qualidade, uma enpaesa calibragcéo de instrumentos; no
departamento de Manutencdo, um fornecedor de esnde manutencdo preditiva; e na

Administrag&o, um consultor para elaborar o planejao estratégico da FCC.

4.2.8 A P&D e o modelo de negdcio da FCC

Quando a FCC recebe um pedido de produto novarreipa avaliacdo feita, segundo
0 pesquisador entrevistado, é se o desenvolvimemtenquadra na linha tecnolégica da

empresa. Esse € o primeiro filtro para eliminajgios.



88

Apesar desse limite, a FCC é bastante diversifieadaelacdo as areas de atuacéo.
Diferentes tecnologias produzem adesivos, polincetae termoplasticos, o que possibilita
também produtos hibridos. Diz o pesquisador:

NOs aproveitamos idéias que deram certo em uma pnea desenvolver
produtos em outra. Ou posso fazer misturas qua@mpresas nao tém
possibilidade de realizar, a ndo ser que elassizesumajoint venture
assinando contratos milionarios, mas elas preaisadonstruir uma planta
nova. E nés temos essa variedade aqui dentro dessnp

O intercAmbio de tecnologias diferentes no mesmallacom a mesma equipe de

pessoas, possibilita a FCC ter produtos inéditomexado do Brasil e, as vezes, do exterior.

4.2.9 A FCC e o tema propriedade intelectual e outros métlos de protecéo

Ha trés formas de protecdo a inovacado considenelasFCC: patente, publicacdo
técnica ou segredo industrial. Quando um novo goodulangado, reldne-se o Comité de
Patentes, de que participam o diretor da area gécias (Termoplasticos ou Adesivos), a
gerente de Laboratorio e o profissional respons@esd projeto (pode ser pesquisador,
gerente industrial ou outro) para analisarem edifecn quais as providéncias a serem

tomadas.

Em meados de 2005, a FCC comecou a publicar artigosicos em revistas
especializadas. Ja o depésito no Instituto NacideaPropriedade Industrial (INPI) iniciou
antes da divisdo societaria. Na consulta publicasit® do Instituto, podem-se encontrar

guatro registros de depdsito:

QUADRO 10 - Registros depositados pela FCC no INPI

Processo Deposito Titulo
Pi0800549-4 | 27/02/2008| Processo para fabrica¢@alddlha de montagem com area de conforto
sobreinjetada e produto obtido
P10501888-9 | 13/05/2005| Processo para tratamentoicuile tac6es de poliuretano termoplastico.
PI10500912-0 | 31/01/2005| Composto a base de elastdeegpoliuretano termoplastico para uso em
solados e processo de obtengéo
P10102140-0 | 24/04/2001| Composto de poliuretanodptastico modificado com polissacaridio

Fontewebsitedo INPI (2009)
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A gerente do laborat6rio comenta que o dep6sitd@912-0 detalha um produto que

nao € atualmente produzido pela empresa, por n&btdste. Ela explica que,
como é um produto que tende a ser procurado nmfytelo fator ecolégico
implicito, buscamos o registro no INPI para ternso®xclusividade na
producéo. Desenvolvemos a matéria, temos o conkatine a capacidade
para produzi-la em escala industrial, mas ndo @nf@s porque, por
enquanto, ndo temos compradores. Porém, acreditgomsno futuro, a
FCC vai se tornar vendedora desse produto.

As patentes sdo requeridas para protecdo de unadaeeeen que a FCC quer atuar. O
pesquisador entrevistado conta que a empresa ptidéas a patente de um conceito, vindo
de uma idéia, mas cujo produto nado foi elaboratlids“ainda vamos levar mais dois a trés
anos para conseguir encontrar um amadurecimentmdrrcado e poder nos beneficiar de um
produto com aquele conceito. Mas j& estara protega@hso nds queiramos produzir daqui a

10 anos, explica.
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5 ANALISE DOS CASOS

Neste capitulo, os dois casos sé@o analisados, cdotergdo de responder a questao
proposta pela pesquisa e aos objetivos estabetedocasos descritos individualmente no
capitulo anterior referem-se a organizacfes gueamopara diferentes tipos de publicos —
seus clientes ou um novo mercado — cujas caraatasislos processos inovativos apresentam
algumas distingde<Com base na descricdo dos casos, primeiramentefstuada a analise
individual de cada empresa e, posteriormente, urdisa comparada dos casos, mediante o

cruzamento de informacdes.

Como visto anteriormente, a inovacao aberta é itoftst de atividades externas e de
atividades realizadas internamente nas emprests ée diferenciar quando uma atividade
interna se caracteriza como inovagdo fechada ouaabeonsiderou-se que, se existe a
possibilidade de abertura como opcao a realizagiada pela empresa estudada e que traria
vantagens para ela, e a empresa nado aproveit@gatanidade, entdo esse ponto especifico
se identifica com o modo fechado de inovar. Messsing vale lembrar que o foco do estudo

deu-se nas atividades que séo realizadas com eslagéernas.

5.1 ANALISE DO CASO DA BUNCHEMIC BRASIL S.A.

A Figura 7 elucida os estagios das atividades dgaigdo na Bunchemic desde a
geracdo de idéias até o lancamento do produto moad® e as relagbes externas em cada
estagio. Os parceiros que aparecem no forreatinhado na Figura sdo aqueles cujas
relagcbes acontecem com maior intensidade na afi@iéan questdo, quando ha mais de um
tipo de organizagdo parceira. Para a elaboracad-igara 7, as interagbes com o0s
departamentos internos da empresa na unidadezadalina cidade de S&o Leopoldo néo
foram incluidas, embora elas sejam fundamentai paealizacdo das relacdes com alguns

atores externos citados na Figura. Essa compasacadeita posteriormente.

Quando a relagcdo acontece entre a Bunchemic Braailmatriz alem& ou outras

unidades do grupo, optou-se por resumir apenasodenmo “Matriz” nas Figuras 7 e 8.
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FIGURA 7 - Estagios da inovagdo na Bunchemic e as rela¢desegrbs em cada

atividade
Estagios
— — ~ p— — | Testesno ~ Testes no — = [E—
Geragdo Pesquisa basica Pesquisa aplicada| | laboratdrio. laboratdrio Producéo Teste na planta | oducsal B
de idéias |} bre formulago: ‘ laboratorio % P&D icacs piloto cliente | u
e e

Langamen

Clientes Fornecedores Fornecedores Universidade

Concorrentes Universidade Universidade
Matriz Laboratdrios externos

RelagGes externas

Fonte: elaborada pela autora.

Se fossem consideradas também as relacdes interBsnchemic Brasil, chamaria a
atencdo que, muitas vezes, a intensidade da iAterapm departamentos da prépria
organizacédo sdo mais fortes do que com parceitesn@s. Além disso, algumas atividades
da P&D, que aparecem sem parceiros externos naaFégima, apresentariam relacdes com

departamentos internos, conforme esta ilustradéiquaa 8.

FIGURA 8 - Relacdes externas e internas nas atividades de iag@o da Bunchemic

Estagios

| Testes no |

ﬁGerag%o .
de idéias

~ Testes no pr— — g—
laboratdrio l i l@Oi l este na plan i <l
i de aplicacio piloto cliente i M

Geréncia técnica

Equisa basica T&quisa aplicad—
bre formulagd ‘ laboratério 4 e P
e -

Geréncia de compras  Geréncia técnica

Geréncia técnica  Geréncia de compras Departamento ~ Geréncia técnica  Universidade

Clientes Fornecedores Fornecedores Fornecedores produtivo Clientes
Concorrentes Universidade Universidade =
Matriz Laboratdrios externos

RelagGes externas e internas

Fonte: elaborada pela autora.

A Figura 8 foi elaborada a titulo de comparacédoa peemonstrar duas constatacdes
importantes no que tange a inovacao aberta na BumctBrasil: 1) Na maioria das vezes, as
relagdes internas sdo mais importantes do quetaesasg, e 2) as relagdes no processo de
inovacao sado intermediadas por outros departamentd® pelos pesquisadores responsaveis
pela P&D.
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O obijetivo inicial da pesquisa era descrever aa;dels que a empresa realiza com
organizagdes externas nos processos de P&D pagraisdanalisa-las. Porém, ao longo do
estudo de caso no campo, ficou evidente que asdeslaentre diferentes departamentos
também ocorrem com freqiiéncia nas atividades deg@ e sdo essenciais para a realizacédo
dos projetos. Dessa forma, o estudo de campo démongue as relacdes da Bunchemic
Brasil com seus parceiros séo intermediadas pooutepartamentos da prépria empresa.
N&o é o departamento de P&D que mantém contattodicen os fornecedores e clientes. A
Geréncia de Compras é responsavel pelas relac@iedocnecedores, enquanto a Geréncia
técnica realiza os contatos com os clientes. lsswdstra que o departamento de P&D néo é
0 Unico responsavel pela abertura do processoa@g¢éo na empresa. Cabe salientar aqui
gue as interacBes da Bunchemic Brasil com a matip, outras unidades do grupo e com as

universidades da regido déo-se diretamente atdbgpesquisadores e do gerente de P&D.

Ao longo da linha do tempo das atividades de in@vagode-se notar que a
guantidade de interagbes externas diminui. Nassféis@is do processo, o ndmero de
parceiros em cada estagio € menor do que no ildta-se também que ndo ha um novo
parceiro nas etapas finais, e todas as relacdernast nessas fases acontecem com

organizac¢des com as quais a Bunchemic Brasil j&ls&relacionado anteriormente.

O primeiro estdgio do processo de inovagdo € ac@erae idéias naoftware
Redtools. A equipe de P&D conta, para isso, consuggestdes e solicitacbes vindas de
clientes, bem como possibilidades de desenvolvinseiientificadas pelos funcionarios do
Departamento Técnico. Em qualquer das possibilglaste funcionarios da Geréncia Técnica
informam os dados aos pesquisadores do Laboratér®&D que adicionam as informag8es
no software Na Unica situagédo, relatada pela empresa nasvesiés, em que ha a relacéao
com uma organizacao concorrente, essa interacééa se processo de novas idéias, pois se
trata de uma forma de aplicagdo diferente e madifies em um produto que a Bunchemic ja

produz.

Em se tratando de um produto totalmente novo p&anghemic Brasil, a equipe de
P&D verifica com a matriz alema e as outras unidadie Grupo se ja existe formulacao
semelhante. Nao havendo, o processo de desenvabargeiniciado no Brasil. Nessa fase,
procede-se a pesquisa basica sobre formulacBea. iBary, a equipe de P&D solicita
informacdes sobre a disponibilidade de algumasmmaatprimas a Geréncia de Compras, que
entdo pesquisa opcdes com os fornecedores corsstanteadastro. Se necessario, a busca é

feita para além dos parceiros cadastrados. O corgain a PUC-RS, a respeito do
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instrumento de medicdo de misturas e realizacaoodé&oles, aborda 0s processos nesse
estagio.

A fase seguinte é a pesquisa aplicada, que conmsistiesenvolvimento de diversas
amostras, para acertar a formulacdo que realifeito esperado do novo produto. A relacdo
com universidades é semelhante ao estagio antemoiue se refere a instrumentacgao.
Porém, nessa etapa, ndo h& contato com a matrizcoBsmtos com fornecedores,
intermediados pela Geréncia de Compras, agora\@moprodutos fisicos, utilizados para
realizar as diferentes misturas, o que torna acd@elacom fornecedores mais intensa e
freqliente. Nesse estagio, quando a Bunchemic né&uipa instrumentacdo necessaria para
realizar determinados testes, o material poderséado para laboratorios externos que fagam

as analises.

Quando a pesquisa aplicada chega ao resultadodaysgaa pequena quantidade da
nova formulagcdo é produzida no laboratério de P&stada com o acompanhamento de
algum funcionario da &rea técnica. Se o teste olséoesso, esse produto segue para o
laboratério de Laminates, onde é testado conformes® do comprador, simulando os
processos de sua linha de producdo e o materiajueno cliente pretende aplicar o novo
produto. Muitas vezes, o material para o testeaborhtorio de Laminates é fornecido pela
empresa interessada (quando o desenvolvimento dl@itado por algum cliente). Em
algumas ocasifes, os funcionarios da Geréncia da&caemtram em contato direto com
fornecedores para discutir matérias-primas parma®s desenvolvimentos. Essa relacdo
acontece, geralmente, quando um produto ndo adimgsempenho esperado no momento da
aplicacao.

Se a Geréncia Técnica aprova a nova formulacadptenpiloto é produzido na linha
de producédo industrial da empresa. A equipe de R&mpanha esse processo. Esse lote
piloto é encaminhado para o cliente, que o testam&msua linha de producédo, acompanhado
por um funcionario da Geréncia Técnica da BuncheBnasil. Se aprovado pelo cliente, o

produto entra na linha de producéo regular da esapre

5.1.1 Arelacdo da Bunchemic Brasil com a matriz alema eutras unidades do grupo

Conforme mencionado anteriormente, embora possacgrarque a relacdo da

Bunchemic Brasil com a matriz aleméa e com as o@nagresas do grupo ao longo da P&D
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seja caracteristica de uma inovacgdo fechada, Esadai incluido na descricdo das relacdes
externas porque as unidades, em ambito globaljzaeal as atividades de inovacao
independentes umas das outras. Outro motivo queeidiou essa decisdo foi o fato que,
relacionando-se com outras unidades do Grupo, secimentos envolvidos nos projetos em

desenvolvimento pela Bunchemic Brasil deixam astéioas da empresa.

Algumas vezes, quando a planta brasileira ndo passistrumentacdo necesséria, a
Bunchemic Brasil envia material para ser analisamtooutra unidade do Grupo que tenha a
tecnologia requerida. Geralmente esse processemémve troca de conhecimentos, pois
somente o resultado é compartilhado. Se analisaonmmsceito de inovacdo aberta como o
processo em que o0s conhecimentos externos entratongo da P&D, a relacdo da
Bunchemic Brasil com a matriz e com outras unidadesgrupo se identifica com as
caracteristicas da inovacdo fechada, uma vez quémive troca de conhecimentos entre as

empresas.

Entretanto, as medicdes e as andlises de novaslém@es sdo parte essencial do
desenvolvimento de um novo produto, sem as qudabaratorio de P&D no Brasil ndo
poderia desenvolver as novas misturas. Quando ahBuamic Brasil envia um material para
ser analisado na matriz ou em outra unidade doogropconhecimento sobre 0 novo
desenvolvimento deixa as fronteiras da empresadestocado para outra planta, embora
continue dentro do Grupo Bunchemic. Portanto, seiderarmos inovacdo aberta quando
uma parte do processo de desenvolvimento de umproduto € feita por outra organizacao,
gue ndo seja a Bunchemic Brasil, as medi¢es aglal& pelas filiais em outros paises séo

caracteristica de uma maneira aberta de realiaaa@o.

Como se verifica acima, de acordo com o 0s corgdacnovacao aberta, a relacdo da
Bunchemic Brasil com a matriz e as unidades enpsyinises pode ser caracterizada ora
como inovacao fechada, ora como inovagdo aberlaeZase determinassemos diferentes
graus de abertura do processo de inovagéo, esag&itse caracterizaria por um nivel baixo

de abertura.

5.1.2 Arelacdo da Bunchemic Brasil com fornecedores

A relacdo com fornecedores, muitas vezes, conajs¢gmas de simples compra de

matéria-prima. A troca de um fornecedor para methorpreco da matéria-prima nao pode
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ser considerada inovacdo aberta. Da mesma forrbas@ por fornecedores que somente
vendam o produto para um novo desenvolvimento teamb&o € inovacdo aberta, pois o
processo de P&D continua sendo realizado interntne:m 0 conhecimento nao foi

compartilhado. Portanto, as situacdes em que al&unic Brasil busca um novo fornecedor
para um novo desenvolvimento ou para substituirrafymatéria-prima de produto existente
estdo mais préximas de um modelo fechado de inewarjue o conhecimento é construido
internamente. Nesses casos, que sdo a maioricdaércias na Bunchemic Brasil, nenhum

estagio da inovacao é desenvolvido fora da orgefiza

Mesmo nas situagGes onde ha troca de conhecimefigi@mte a algum novo projeto
ou desenvolvimento em andamento, a relagdo da BumichBrasil com seus fornecedores
poderia ser mais bem explorada, pois se trata dentenpedido de alguma matéria-prima
diferente. Porém, varios fornecedores possuem datmiws com equipamentos melhores do
gue os laboratérios de P&D e de Laminates da BumichéBrasil e ja ofereceram a
oportunidade de a Bunchemic Brasil realizar pesguiscom essas tecnologias mais
avancadas, na planta dos fornecedores. A polidcantpresa, porém, nunca autorizou esse
tipo de interacdo. Segundo o0s preceitos da inovajierta, se a Bunchemic Brasil
aproveitasse essa parceria e realizasse pesquisaamhiente do fornecedor, com o
acompanhamento direto dele, entdo a situacéo aetedraria como inovagéo aberta, pois o
conhecimento estaria sendo construido em conjuptrte do desenvolvimento estaria sendo
realizada fora dos limites da empresa. Um grauaaiméior de abertura do processo de
inovacdo aconteceria se o0s fornecedores tivesseen dpsenvolver matérias-primas

especialmente para o projeto de desenvolvimenBudahemic Brasil.

Uma situacdo que poderia ter sido considerada éoovacdo aberta, se tivesse sido
concluida pela unidade brasileira, € o projeto cibamento por cura ultravioleta. Se ele
tivesse sido desenvolvido na Bunchemic Brasil encgyga com fornecedores, que também
precisariam desenvolver matéria-prima para fornexeesse projeto, essa situacdo se
caracterizaria como inovacdo aberta, pois partepmbjeto seria desenvolvido fora das
fronteiras da Bunchemic Brasil. O conhecimento padas as organizacdes envolvidas seria
construido na relacdo, dado que cada empresaartacia outra para completar o projeto.
Nesse caso, pelo menos dois estagios do procedd3&Delescrito nas Figuras 7 e 8 teriam
sido realizados externamente: a pesquisa basica smimulacbes e a pesquisa aplicada no
laboratorio. Talvez também seria realizado na pldetfornecedor o estagio chamado “testes

no laboratério de P&D”, deixando de ser efetuaderimamente.
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Como o projeto foi deslocado para a matriz alem@ando-se um desenvolvimento
global, essa situacdo pode significar que a unidadsileira ndo tenha autonomia para

realizar inovagéo aberta junto aos fornecedores.

Outra questao que surge é que a inovacdo abertageodacilitada pela proximidade
fisica com os parceiros. O laboratorio central dadiiemic na Alemanha, que estéa liderando
atualmente o projeto de acabamento por cura U\ &stalizado mais proximo dos
fornecedores globais do que a unidade no Braséisde fato foi considerado pela empresa

como um facilitador para o bom andamento do dedeinwento do projeto.

5.1.3 Arelacdo da Bunchemic Brasil com universidades

A relacdo entre a Bunchemic Brasil e as univergdaatontece de duas formas: as
pesquisas de mestrado dos funcionarios da empmees&@cas informais de informacgéo sobre

atividades envolvidas na P&D de produtos.

O setor produtivo da Bunchemic Brasil recebe aentgiequipe de P&D, no que se
refere a inovagdo em processo. Quando os pesqresadid empresa ndo conseguem atender
as necessidades do setor produtivo, a atividadeogacdo em processo recebe a colaboracéo
de universidades através das pesquisas de mestosdfuncionarios. Esses estudos, que
abordam melhorias ou solugdo de problemas ao Idaginha de producéo, séo realizados
parte na estrutura das universidades, parte deatrplanta da Bunchemic Brasil. Essas
atividades em colaboragdo com as universidadedpmiaa como foram descritas pelos
entrevistados, podem se caracterizar como inovab&eta, pois uma parte do processo é
realizada fora das fronteiras da empresa. O comeetd sobre quais procedimentos antes
ndo eram possiveis e, apdés a pesquisa, passam r@afieados na Bunchemic Brasil,
possibilitando melhorias em produtos existentespeoducé@o de novos bens, esta difundido

para parceiros externos.

Além da inovacdo em processo, a troca de conhetinegrire a Bunchemic Brasil e
as universidades, muitas vezes, versa sobre egelif@snnovos que vao agilizar as atividades
de P&D e possibilitar novos desenvolvimentos. Em almar superficial, a troca de
informag@es sobre o equipamento recém adquiride Behchemic Brasil, que a PUC-RS ja
possuia, pode ser considerada inovacao fechadangohum estagio do desenvolvimento de

produtos foi feito fora da empresa. Porém, é umegsso aberto se considerarmos que a PUC,
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através da troca de informagBes, conhece as fakmilgis de desenvolvimentos da
Bunchemic Brasil e a infra-estrutura que o labaiatde P&D da empresa possui em termos

de tecnologia.

Com o novo instrumento de medicdo, a empresa Vai apta a desenvolver outras
misturas, que anteriormente ndo era capaz deagadimpliando as possibilidades de novos
desenvolvimentos. Quanto mais informa¢es a BunichBrasil trocar com os especialistas
da universidade, melhor vai conhecer o funcionamerds possibilidades de medi¢8es que o
instrumento oferece e, como consequéncia, melh@rosandamento das atividades de P&D e

mais projetos poderdo ser abertos.

5.1.4 A relacdo da Bunchemic Brasil com seus clientes

A relacdo entre a Bunchemic Brasil e os clientesedém dois estagios do processo de
P&D de produto e pode acontecer por iniciativa tgira cliente, ou por iniciativa da

Bunchemic Brasil.

Quando o cliente solicita um novo desenvolvimeraocapa Bunchemic Brasil, que
entdo abre um projeto para atender a demandafassa de inovacdo se caracteriza como
market pull Mas a Bunchemic Brasil também atua com a formaaoear através do modo
technology pushquando a tecnologia desenvolvida precisa criaa uracessidade nos
clientes. Essa situacdo acontece quando a Buncheoniser uma empresa internacional e ter
acesso a moda antes de ela chegar ao Brasil, gatesitendéncias aos seus clientes, antes
gue eles tenham desenvolvido suas linhas. Aprawastas produtos que pode oferecer, a
Bunchemic Brasil indica o que esta na moda murdliglaralelamente, sugere acabamentos

para que seus clientes montem suas colecdes ntitizarodutos desse fornecedor.

Essa prética leva a abertura do processo de inogéliente, pois as idéias iniciais
para o desenvolvimento de cole¢cdes sdo originadaseu fornecedor, nesse caso, a
Bunchemic. Da mesma forma que o fornecedor da Bamith Brasil pode ter papel
importante na abertura do processo de inovacdoedockente, se a Bunchemic assim o
permitisse, realizando pesquisas na planta do dedw, a Bunchemic Brasil, enquanto

fornecedora, também pode causar a abertura dogsmde inovacéo de seus clientes.

Portanto, no estagio inicial no fluxograma, essapecacédo pode acontecer em um

sentido duplo, pois o cliente pode solicitar nodesenvolvimentos, e a Bunchemic pode
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sugerir produtos antes que o cliente tenha desddeokua colecdo. Dessa forma, uma
conclusdo interessante nesse ponto € que tantaomarket pullquantotechnology puske

inovar podem acontecer em um modelo de inovacateabe

Essa constatacdo empirica vai ao encontro datliteraquando esta diz que o
envolvimento do cliente tende a ser mais (til rician em termos de geracao de idéias, mas é
menor durante o processo de desenvolvimento em oquabricante tende a liderar
(PITTAWAY et al, 2004). No caso especifico da Bunchemic Brasiklacdo da empresa
com seus clientes é importante no inicio do pracessa fase final, quando o novo produto,
ja desenvolvido e testado internamente na BunchBmaisil, € também testado na planta do
cliente interessado ou de algum cliente em potenfiatilizagdo e as medicdes de resultado
da producgéo piloto do novo produto sdo acompanhadasim funcionario da Bunchemic
Brasil, geralmente o técnico responsavel por ateagigele cliente. Essa situacdo caracteriza-
se como inovagdo aberta, pois uma parte do prodesdesenvolvimento esta sendo realizada
fora das fronteiras da Bunchemic Brasil, antesapmduto novo seja langado ao mercado. O
desempenho da nova férmula e suas possiveis gfiigapassam a ser conhecidos também

pelo cliente que esta sediando os testes.

5.1.5 A-relacdo da Bunchemic Brasil com outros tipos degsceiros

Algumas medicOes e analises de novas formulac@esesfizadas externamente, em
laboratorios terceirizados, quando a BunchemiciBn@® possui 0 equipamento necessario.
Esses procedimentos sdo parte essencial do degemaio de produto, sem 0s quais 0
laboratério de P&D no Brasil ndo poderia desenvoagnovas misturas. Da mesma forma
gue essa situacdo pode ocorrer com outras orgé@egalp grupo Bunchemic no exterior,
descrita anteriormente, quando um material é eovipdra um laboratério externo, o

conhecimento sobre o novo desenvolvimento deiXeoateiras da empresa.

De acordo com a argumentacdo de Chesbrough (2GD&ayio de um material para
analise externa ja se constitui em inovacao abgoia,a informacéo sobre o desenvolvimento
esta sendo liberada para o mercado, mesmo quepasgauma organizagdo parceira ou
contratada. E uma parte do desenvolvimento estdosesalizada fora da organizagéo.

Comparando com o envio de um material em desemaehtio para medicdes e analises em
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outra empresa do grupo Bunchemic, o envio paraadafios externos se caracteriza com um

grau um pouco maior de abertura do processo degaov

Ja a relacdo da Bunchemic Brasil com empresas pentes ndo € uma pratica
comum da organizacdo. Ha, porém, uma situacdo amabue um desenvolvimento foi
iniciado por pedido de um concorrente, que desaja sua tecnologia ao conhecimento
existente na Bunchemic Brasil. Esse projeto, ntargo, ndo demonstra evolucdo se
comparado a outros desenvolvimentos em andamem@mpeesa. Se essa relacdo evoluir e se
concretizar em um novo produto e/ou um novo métddoaplicacdo desenvolvido na
Bunchemic Brasil, somente entdo essa situacdo cemrsiderada inovacdo aberta, pois se
caracterizara um fluxo para externalizacdo de aunfento interno. No momento de
elaboragdo desta dissertacdo, o projeto estd @widcd. Mas seu inicio serviu para
representar uma intencéo de abertura da inovacBarmtzhemic Brasil em direcdo a empresas

concorrentes.

As diferentes rela¢des entre organizagfes e psatiea atividades de inovacdo da
Bunchemic Brasil podem ser relacionadas as coldoaguadro que apresenta as diferencas
entre os modelos de inovacdo fechado e abertoritdsspor Chesbrough (2006). O Quadro
11 localiza as atividades de P&D na empresa estrdots modelos, salientando através do
preenchimento o local do quadro em que se local@sampraticas da empresa e tachando o
texto das caracteristicas que ndo referem as atigglda empresa. Em seguida, cada ponto é

explicado de acordo com as préticas da BunchenaisilBr

O item sobre a gestao da propriedade intelectualseé&caracteriza em nenhuma das

formas, porque a empresa nao tem a pratica dererqupatente das inovacoes.

O ponto de vista da empresa é que o conhecimetitaewplamente distribuido. Por
isso, a origem do conhecimento é considerada tatéona quanto externa, podendo ser
inserido na empresa a partir da matriz ou outradades do grupo, de fornecedores, de
clientes ou de universidades, seja através de igesgdos funcionarios da Bunchemic Brasil

gue cursam mestrado, seja por contato informalmafessoras pesquisadoras.

O modelo de negdcios da empresa é o primeiro fidirdecisdo sobre desenvolver um
novo produto, aspecto que estd de acordo com astedsticas da inovagéo fechada, segundo
Chesbrough (2006). Na avaliacdo dos erros na esdellprojetos, a empresa preocupa-se em

nao desenvolver algum produto que esteja fora a@&specializacao.
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QUADRO 11 - Identificac@o da inovagdo na Bunchemic entre os metbs
fechado e aberto

Diferencas Inovacao fechada Inovagdo aberta

1 — Gestéo da propriedade | Censiderada-um-subproduto | Permite-diversos-usos-para-as-patentes.

intelectual da-inevaciouso-defensivo.

2 — Caracteristicas do Escasso-dificitde-se De alta qualidade, distribuido

conhecimento encontrar-perigoso-de-cenfia) amplamente.

3 - Origem do conhecimentg —lnterna. Interna e externa.

4 - Modelo de negdcio (ram¢ Limita a escolha de projetos. | —Projetos-que-nasmeaieam-no-medelo

de atuacéo) denegocios-podem-ser-desenvolvidos g,
depois;-hegociados-externamente.

5 - Avaliacdo de erros na A maior preocupacao é ndo | Preecupacdo-em-gerenciar-falsos

selegao de projetos causar “falsos positivos”. negatives™de-forma-a-identifidas-e
encontratthes-destino-no-mercadocom| o
objetivo-de-obterlucro-apartirdeles.

6 - Fluxos intencionais para | Nae-considerados. Considerados.

externalizagao do
conhecimento que ndo
encontrou lugar internamente
7 — Mercados intermediarios Quase inexistente. —Surgimento-de-intermediarios.

8 — Métricas de inovacao Percentual de gastos no P&D P&DB-conduzida-dentro-da-cadeia de
interno; nimero de produtos | suprimento-da-firmapercentagem de
desenvolvidos; percentual de| inevacae-eriginadafora-da-firma;-tempg
vendas dos novos produtos; | gueleva-para-idéias-saidas-de-laberatofrio

ndmero de patentes produzidashegarem-ao-mercado;patentes ndo
com 0s investimentos. utilizadas-investimento-em-firmas

Fonte: autora.

Quanto aos fluxos intencionais para externalizad@o conhecimento que néo
encontrou lugar na empresa, geralmente a Bunchawiconsidera idéias que poderiam ser
rentdveis, mas que se encaixam em ramos de negfiféosntes. Elas ndo tém espacgo na
empresa para serem desenvolvidas e, em seguidar@alizadas através de algum canal que
conduza ao mercado. Ha uma possibilidade de fexracdo nesse ponto, que € um método
de aplicacdo para o produto de uma empresa contargnda em desenvolvimento. Talvez,
se esse produto for licenciado para o concorreis®y caracterize um fluxo para
externalizacdo, mas o fato ndo foi intencional, riehpara um conhecimento ndo utilizado
dentro da Bunchemic Brasil. Além disso, essa pare@nda nao foi concluida, pois o produto
continua em fase de desenvolvimento. Uma das rap@ea uma empresa explorar
externamente uma tecnologia é “a abordagem de enipresa que deseja usar a tecnologia
em suas operacbes” (GOMES; KRUGLIANSKAS, 2008, .pPlo fato de a empresa ter
aceitado o pedido de desenvolvimento de solucda pam concorrente, esse item se

caracterizou como inovacgao aberta.
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Nao existem mercados intermediarios relacionadnewaacdo na Bunchemic Brasil, o

gue se caracteriza como inovacao fechada.

As métricas utilizadas pela organizacdo sdo ideatlhs como inovacdo fechada,
segundo Chesbrough (2006), pois se referem aotimergo em P&D interno, ao nimero de
funcionarios no laboratorio e ao percentual de ol novos no faturamento da empresa.
Porém, isso ndo significa que a empresa ndo ptitizarialguma métrica de inovacao aberta
em seus processos. Uma das medidas possiveis @edaantificacdo dos projetos
desenvolvidos dentro da cadeia de suprimento daesapde acordo com a sugestdo do
autor. No caso da Bunchemic Brasil, todos os msjpaira hovos produtos tém a parceria de
clientes, e existe a possibilidade de participagdos fornecedores em alguns

desenvolvimentos.

Outra analise importante do processo de P&D na lBamic Brasil refere-se ao
processo dostage-gate padronizado nosoftware Redtools. Segundo os relatos dos
entrevistados, o programa deixa o computador lentprecisa de muitas pessoas para
alimenta-lo, além do fato de que alguns estagiosdefnecessarios para a realizacdo das
atividades de P&D. Certos procedimentos estabalscith softwarenédo seriam efetuados
pelos pesquisadores se o registro ndo fosse ndoegsda completar as informacdes

solicitadas em cada estagio do processo de inovacao

De acordo com Dodgsoet al (2006), o papel das novas tecnologias no auxilio
inovacéo aberta carece de andlise nos estudoseddi©hgh (2003ab, 2006). As tecnologias
de informacg&o e comunicacao (TIC’'s) aumentam graedée a habilidade das empresas em
trabalhar além das fronteiras geograficas e orgaitinais, incentivando a mudanca em
direcdo a praticas de inovacdo mais abertas eaal@ms. Na Bunchemic, porém, as TIC's
nédo favorecem a relagdo com parceiros, como fodoees e clientes, pois spftwarenéo
permite 0o acesso de pessoas externas & Bunchermtedols é utilizado internamente, o
gue identifica esse fato com as caracteristicanalacao interna. E mesmo internamente, o
software serve somente para registro padronizadopdicessos, nao facilitando o trabalho

dos pesquisadores.



102

5.2  ANALISE DO CASO DA FCC

A FCC investiu recentemente na linha de produtgpeaalizada para o segmento
automotivo, o que demandou alteracfes em process@sgestdo das atividades de P&D,
para se adequar as solicitacdes do mercado. Naesay@ inovagdo ndo segue uma estrutura
fixa. Os projetos sdo divididos entre aqueles gegusm a norma ISO/TS e os

desenvolvimentos que ndo precisam seguir os padedesrma.

Quando se trata de um novo produto solicitado [gama cliente do setor automotivo,

a FCC usa como base as indicagbes contidas emistmalé procedimentos, chamada de
APQP @dvanced Product Quality Planningu Planejamento Avancado da Qualidade do
Produto). Para elaborar a Figura 9, que elucidsstémjios das atividades de inovacao na FCC
e as relagdes externas em cada processo, os pnecgds do APQP foram substituidos pelos
respectivos nimeros na lista abaixo. Algumas etdpasP QP néo séo realizadas pela FCC e,
consequentemente, o respectivo nimero néo se emeanFigura 9. E o caso das etapas 1, 5
e 6. O primeiro item ndo aparece na Figura 9 posguecfere a uma etapa realizada pelo
cliente que solicita o produto. O nimero 5 raraméntitilizado pela FCC. Quando a empresa
acerta os detalhes de um novo desenvolvimento colierde, é fornecida uma lista de testes
gue a FCC ira realizar. Caso o cliente solicite amaise diferente, a qual o produto deve ser
submetido e aprovado, entdo se elabora o Plancedécdcéo de Projeto e Relatério para
atender a solicitagdo. Porém, os testes sugeridlasHCC geralmente sdo suficientes, e o
cliente ndo solicita analises extras. O nUmerod&ier relacdo com os conceitos de inovacao
aberta. Trata-se da terceirizagédo de alguma pargeatesso de desenvolvimento de produto,
guando a empresa inovadora ndo possui os recuesessarios. No caso da FCC, essa etapa
ndo € necessaria, pois a empresa nao precisa sab@ormpresas para realizar parte do

processo; ela possui todos os equipamentos neioss&detuando 0 projeto internamente.

Na Figura 9, os parceiros que aparecem no formmalbdinhado sdo aqueles cujas
relagcbes acontecem com maior intensidade na afiwiéan questdo, quando ha mais de um

tipo de organizacdo parceira.

1. Deciséo sobre fonte de fornecimento

2. Requisitos de Entrada dos Clientes

3. FMEA (Failure mode and effects analysis Analise de modo e efeito de falha) de projeto
4. Andlises criticas de Projeto

5. Plano de Verificacdo de Projeto e Relatério (/R)
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6. Situacao de APQP de subcontratados

7. Novas Instalacdes, Ferramentas e Medidores

8. Plano de Controle de Prototipo

9. Construcao de Protétipos

10. Desenhos e Especificacdes

11. Comprometimento de Viabilidade

12. Fluxograma de processo

13. FMEA do processo

14. MSA Measurement System AnalysisAvaliacdo do sistema de medicao)
15. Plano de Controle Pré-Lancamento

16. Instrucdes de Processo

17. Especificacbes de Embalagem

18. Lote Piloto

19. Plano de Controle de Producao

20. Estudo de Capacidade de Processo

21. Testes de Validacédo de Producéo

22. PPAP Product Part Approval Processu Processo de aprovacao de pega de producao)

FIGURA 9 - Estagios das atividades de inovacao na FCC e asagbes externas em cada
atividade

Estagios
[ Geragao [Ana’lise | Pesquisa basica sobre [Tstes - Elaboragéo ProdugZo piloto | [ Teste na planta f s P
e idéias (2 a viabilidade} Hformulagdes (3 € 4 amostras (7, 8 & todas entre 12 e 21 o cliente (22 gocu

Langamento
a0 merca
Clientes Instituto de pesquisa Fornecedores Clientes

Laboratério externo

RelagBes externas

Fonte: elaborada pela autora.

O processo de inovacgao inicia quando a area deresngip cliente envia um pedido
de produto para a FCC. Assim que a area comerai&QL verificar que ndo pode atender
aquele pedido com um produto de linha, abre-se sofiaitacdo de desenvolvimento de
produto para o departamento de P&D. No Formuléagi&dlicitacdo de Desenvolvimento de
Produto, sdo informados os dados relevantes dutelies prazos de necessidade de entrega e
o nivel de detalhamento que o cliente precisa dag&e a documentacdo, entre outras
informacdes. Quando o projeto segue a indicac@oodaa ISO/TS, essa etapa equivale ao

estagio chamado Requisitos de Entrada do Clieite (2
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Com esses dados, sdo feitas as andlises de dealgliecnologica e comercial. Estao
incluidas nessa tomada de decisdo as andlisecds gsda cadeia de suprimento. O fato de o
controle de qualidade do novo produto poder sep feempre na FCC ou precisar ser
analisado em laboratério externo, gerando maissiesteduzindo o controle da FCC sobre a
producdo, também é levado em consideracdo. A anddisviabilidade inclui o processo de
producao interno, avaliando se ha capacidade péréicér a quantidade solicitada do novo
produto e se a linha de producéo requer a ins@kdedovos equipamentos ou pode produzir

0 novo produto na quantidade solicitada sem madifjcialquer recurso instalado na planta.

Em se tratando de um produto totalmente novo, pese a pesquisa sobre novas
formulacdes realizada na matriz, em Campo Bom. Quanprojeto segue a indicagdo da
norma ISO/TS, essa etapa € amparada pelo FMEAdjetd(3) e pelas Analises Criticas de
Projeto (4), que verificam se o projeto ira atendes requisitos do cliente. O FMEA de
Projeto serve para assegurar que as possiveis fatharojeto tenham sido previstas e que as
acdes corretivas tenham sido tomadas. As Andliséisds de Projeto sdo reunifes regulares
programadas com o objetivo de monitorar o andaneesatividades. Elas sdo realizadas em

diversas etapas do processo de desenvolvimento.

Uma parceria que se localiza na fase de pesqusseabsobre formulagéo trata-se do
projeto para a colagem da matéria-prima chamada. H3E etapa esta sendo feita no
Instituto de Materiais da Fraunhofer (IFAM), daade de Bremen, Alemanha. Nem todos os
Nnovos projetos passam por esse estagio, pois attpsemvolvimentos se referem a produtos

ja existentes no mercado.

O desenvolvimento do processo de producdo, quaodmdcessario desenvolver
também o processo, comeca na etapa do APQP chalmattavas Instalacbes, Ferramentas e
Medidores (7). Por isso, essa etapa nem sempreeaeorlrata-se, geralmente, de uma
revisdo, para que se tenha certeza de que nenHterec@ no processo ou no sistema de
medigdo é necesséria. Entdo, a FCC parte parasgsigas aplicadas na planta piloto, onde
sdo produzidas amostras com diferentes formulacBés. testadas matérias-primas de
diversos fornecedores, se houver opcdes. Nos psopaie seguem a norma ISO/TS, essa
etapa corresponde ao Plano de Controle de Prasdi)e Construcao de Prototipos (9). Se a
FCC néo possui instrumentacéo para realizar apalssessérias ao desenvolvimento da nova

formulacdo, o material pode ser enviado para laboos externos.

Quando o pesquisador chega a uma formulacdo geagbre os requisitos do cliente

em relagd@o ao produto solicitado, é realizada dyg@&o piloto, utilizando os equipamentos da
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linha de producéo regular da empresa (ndo maiardgppiloto). Quando o projeto que segue
a norma ISO/TS chega a producgédo piloto, esse est#give para validar todas as etapas
referentes ao processo, constantes no APQP. S@icFklaograma de processo (12), FMEA
de Processo (13), MSA (14), Plano de Controle d&lBncamento (15), Instrucbes de
Processo (16), Especificacbes de Embalagem (17% Rooto (18), Plano de Controle de
Producéo (19), Estudo de Capacidade de Proces}@ (P€stes de Validacdo de Producéo
(21). Alguns desses procedimentos tém funcdo bétioar quando se trata de
desenvolvimento de novo produto na FCC, pois sereef a detalhes do processo de

producao da empresa para relatar ao cliente.

Se o cliente aprovar a nova matéria-prima segunsloseus critérios, entdo o
desenvolvimento de produto sera finalizado, incaapdo-se ao portfélio comercial da FCC.
Nos projetos que seguem a norma ISO/TS, a validdadproducdo piloto corresponde ao
PPAP (22), que significa a aprovacdo do cliente mhacdo a todo o processo de

desenvolvimento.

Poucas relagbes na FCC durante as atividades dac#m sdo intermediadas por
outros departamentos internos da empresa, queeajd@ sarea de P&D. A relacdo com os
fornecedores, quando se trata de compra de maftéma- para um novo desenvolvimento, é
realizada pelo departamento de Compras. A prodpiddim tem a parceria do departamento
produtivo, pois envolve a linha de producéo regularempresa. Os outros estagios do
processo de inovacdo ndo costumam receber integddipara o contato com clientes,

laboratorios externos e universidade, como seivanifa Figura 10.

FIGURA 10 - Relacdes externas e internas nas atividades de ilagé@o da FCC

Estagios
[ Geragio [ Analise _Pesquisa basica sobre [Tstes - Elaboragso Produgo piloto | Teste na planta. oducs g
de idéias (2. a viabilidade § {formulagdes (3 e 4 ,Hﬁ amostras (7, 8 todas entre 12 e 21) o cliente (22) foduces
i Langamento:
ao mercad
Clientes Instituto de pesquisa Compras Departamento Produtivo Clientes

Fornecedores
Laboratdrio externo

Relagdes externas e internas

Fonte: elaborada pela autora.
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5.2.1 Arelacdo da matriz com as outras unidades do grupo

Todos os processos de inovacao na FCC, entrecitasgiio de um novo produto até a
aprovacdo da producéo piloto por parte do clieaitersalizados na matriz da FCC, na cidade
de Campo Bom. As atividades ndo envolvem as outnéfades da empresa. Esse fato se
caracteriza como inovacdo fechada, pois ndo ha axithamento de conhecimentos a
respeito do novo desenvolvimento entre as unidadesnhuma parte do projeto é realizada

em outra empresa do grupo.

5.2.2 Arelacdo da FCC com fornecedores

Quando a FCC iniciou a fabricacdo de produtos pagator automotivo, em 2005, o
contato com os fornecedores foi importante no derde desenvolver as novas formulagdes.
Naqguela época, a FCC néo trabalhava com algumasiasaprimas necessarias para esses
desenvolvimentos, e foi através da parceria coseans fornecedores que a empresa elaborou
0S hovos produtos para atender aos clientes doesggrnautomotivo. Essa fase pode ser
identificada como um processo da inovacao abedis, @ conhecimento foi compartilhado
entre a FCC e os fornecedores. Essa préatica vaneontro da afirmacdo encontrada na
literatura de que as empresas que tém produtospara oferecer a um mercado estdo mais
propensas a colaborar com fornecedores e consulttwmeque inovadores que realizam
melhorias incrementais nos produtos para um detedni segmento de mercado (RAGATZ
et al, 1997).

No atual momento, em que o atendimento ao setamnmmiivo ja faz parte da
producao regular da empresa, o contato com osdedoees no processo de desenvolvimento
de um novo produto diminuiu, mas ndo deixou de t@oen. Os contatos sdo mantidos
especialmente quando o pesquisador realiza testésrmiulacées no laboratério de P&D e
elabora diversas amostras. Porém, muitas vezeslagdo com fornecedores nesses casos

consiste apenas de simples compra de matéria-prima.

A busca por fornecedores que somente vendam o torogara um novo
desenvolvimento ndo se caracteriza como inovagédaalpois 0 processo de P&D continua
sendo realizado internamente, e o conhecimentdan&ompartilhado. Portanto, as situacdes

em que a FCC busca um novo fornecedor para um desenvolvimento ou para substituir
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alguma matéria-prima de produto existente, seja ganinuir custos, seja para melhorar o
desempenho do produto, estdo mais proximas de utelméechado de inovar, em que o
conhecimento é construido internamente. Nesses,cgse atualmente sdo a maioria das

ocorréncias na FCC, nenhum estagio da inovacasehdelvido fora da organizacao.

5.2.3 Arelacdo da FCC com instituto de pesquisa

Ha um processo em andamento em conjunto com urtiauiggo alema que realiza
pesquisas, para a adaptacdo de um material predpeld FCC. O objetivo é a alteragéo de
certas propriedades que, se a pesquisa for efato@u sucesso, tornara o produto inovador
em ambito mundial. A geracéo da idéia partiu da F&€ém, os dois estagios principais no
desenvolvimento do produto, em que se realizamsgyiEa basica sobre formulacbes e os

testes no laboratério de P&D, estdo sendo realizfata das fronteiras da empresa.

Conforme Pittawayet al (2004), inovadores mais avancados, e o desemvehto de
inovacdes mais radicais, demandam uma interacdaucdrarsidades com maior intensidade
do que inovacgGes incrementais. De todas as relaadesnas que a FCC mantém no seu
processo de inovacao, a parceria com o IFAM, danAleha, € a pratica que mais se enquadra
nos conceitos de inovacgéo aberta. O conhecimehi@ soprojeto foi compartilhado entre as
duas organizacfes envolvidas e, exceto a geracadewda todas as etapas de P&D estdo

sendo realizadas além das fronteiras da empresiteira

5.2.4 Arelacdo da FCC com seus clientes

A relacdo da FCC com seus clientes referente amepsos de inovagdo acontece no

inicio e final da linha do tempo nas atividade$ .

A geracao de idéias para novos produtos é quasieaimente feita pelos clientes da
empresa, dirigindo o processo de P&D a partir dalonmarket pull O Formulario de
Solicitacdo de Desenvolvimento de Produto, elalmpedo Departamento Comercial da FCC
em parceria com o cliente, contém diversos dadasves a empresa que fez o requerimento

e ao novo produto solicitado, pois € uma das etdpa8PQP. Dessa forma, a informacgédo
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sobre quais produtos a FCC estd desenvolvendo éodkeecimento de seus clientes,

caracterizando essa situagdo como uma praticadagéo aberta.

Algumas vezes, porém, essa relacdo com o clienté ndtalmente transparente desde
o inicio. Quando as atividades de P&D na FCC refese ao segmento automotivo e,
portanto, seguem a norma ISO/TS, os requisitogliE#es limitam a oferta de fornecedores
de matéria-prima para a FCC. O fato de os crit&@em rigidos na cadeia automotiva leva
ao aumento no prego da matéria-prima produzida p€l@. O tempo de desenvolvimento
também aumenta. Quando o cliente da FCC tem ppmsaentregar novas pecas ao Seu
cliente, a montadora de automoveis, caracterizaedem uma oportunidade de ele fornecer
produtos que ainda ndo vendia, ele solicita o ded@mento para a FCC sem mencionar que
0 projeto precisa seguir as normas do APQP, paisaddaria mais tempo, € 0 processo mais
detalhado poderia influenciar também no preco fimE matéria-prima. Apds o
desenvolvimento da matéria-prima da FCC, quandoliente consegue aprovacdo da
montadora de automoveis que vai comprar o seu fodntdo o cliente da FCC solicita o
APQP do processo de P&D. Por acontecer essa situaéa € possivel afirmar que esta
relacdo se constitui como inovacdo aberta, pois Imndoconhecimento compartilhado
abertamente entre os dois parceiros nessa relacammento do desenvolvimento da nova

matéria-prima na FCC.

Ao final do processo de inovacdo, quando o pesdoiszhega a uma formulacéo que
corresponde as solicitaces referentes ao novougrcel realiza uma producéo piloto, o
cliente interessado testa a nova matéria-prima wsmusidade. Essa pratica se caracteriza
como inovacao aberta, pois uma parte do processtesknvolvimento esta sendo realizada
fora das fronteiras da FCC, antes que o produto seja lancado ao mercado. O desempenho

da nova matéria-prima passa a ser conhecido tambkntliente que esta sediando os testes.

5.2.5 Arelacdo da FCC com outros tipos de parceiros

A relacdo com os parceiros que a FCC contratowmhesf terceirizada para adaptar os
processos de P&D e a linha de producdo de acordoamorma ISO/TS 16949 nado se
constitui em inovacdo aberta, pois essas orgaregagiuaram somente na parte de

procedimentos, e ndo especificamente nos projatodesenvolvimento. Ndo houve troca de
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conhecimentos sobre novos produtos ou processos @&C pesquisa, e nenhum estagio

entre as atividades de P&D foi realizado pelosgieus.

H& situacdes em que a FCC envia material paradairs externos a fim de que
executem alguma analise, quando a empresa naoi posguipamento necessario. Sem esse
procedimento, a FCC néo poderia desenvolver a foswaulacéo. Por isso, considera-se que
parte do desenvolvimento estd sendo realizadanextemte, constituindo-se em inovacgao
aberta. O conhecimento sobre o projeto esta sdémgimdo para o mercado, mesmo que seja

através de uma organizacdo parceira contratada.

As diferentes relacdes entre organizacGes e psatiaa atividades de inovacdo da
FCC podem ser relacionadas as colunas do quadrcappesenta as diferencas entre os
modelos de inovacdo fechado e aberto, descritosCpasbrough (2006). O Quadro 12
localiza as atividades de P&D na empresa entreoissrdodelos. Em seguida, cada ponto é

explicado de acordo com as préticas da FCC.

A FCC tem a prética de registrar as inovagdes édrde requerimento da propriedade
intelectual e da publicacdo de artigos técnicoas eezes de ndo registrar, para manter o
segredo industrial. Porém, todas as formas séoppatecéo da inovacédo, como defesa contra
0 USO por outras empresas. Atualmente, a FCC possuegistro de patente para um produto
que ndo é fabricado pela empresa. Essa maneirdude s caracteriza como inovagao
fechada, pois a FCC considera a patente como upraddto da inovacédo. De acordo com
Chesbrough (2003a), uma inovacdo que ndo encospgace para gerar lucro dentro da
empresa deve ter sua propriedade intelectual cdafizacia externamente, buscando outros
caminhos ao mercado que ndo sejam 0 seu lancanaradwés da organizacdo que

desenvolveu a inovacdo. Dessa forma, a inovacae gotbrnar uma fonte de renda.

O conhecimento, na perspectiva da FCC, esta amptantistribuido. Por isso, a
origem do conhecimento é considerada tanto intguaato externa, podendo ele ser inserido

na empresa através de fornecedores, de clientds imstitutos externos de pesquisa.

O modelo de negdcios da empresa € um filtro ness@liecdobre desenvolver um novo
produto. E quanto a avaliacdo dos erros na esdeallmojetos na FCC, ndo ha a preocupacao
de encontrar formas de gerar resultado financéievés de produtos que ndo estejam dentro
da sua especializacdo. Esses dois aspectos saifigddns como inovagdo fechada na

empresa.
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QUADRO 12 - Identifica¢é@o da inovagdo na FCC entre os modelosdhado e aberto

Diferencas Inovacéo fechada Inovacao aberta

1 — Gestéo da propriedade Considerada um subproduto da | Permite—diverses—uses—para |as

intelectual inovacao, uso defensivo. patentes.

2 — Caracteristicas do Escasso,—dificil-de—se—enecontr; De alta qualidade, distribuido

conhecimento perigoso-de-confiar. amplamente.

3 - Origem do conhecimento —Interna. Interna e externa.

4 - Modelo de negdcio (ramo de | Limita a escolha de projetos. —Projetos-gue-na@msabeam-no

atuacao) modelo-de-negdcios-podem ser
desenvolvides-e-depais,
negociadosxdernamente.

5 - Avaliagdo de erros na selecd( A maior preocupacao é nao causaPreocupacido-em-gerenciarfalsps

de projetos “falsos positivos”. negativos”de-forma-a-identifiea
los-e-encontrathes-destine-no
mercadocom-o-objetivo-de-obter
luero-a-pait-deles.

6 - Fluxos intencionais para N&o considerados. —Considerados.

externaliza¢do do conhecimento
que nao encontrou lugar

internamente

7 — Mercados intermediarios Quase inexistentes. —Surgimento-de-intermediarios

8 — Métricas de inovagao Percentual de gastos no P&D P&D conduzida dentro da cadeia
interno; numero de produtos de suprimento da firma;
desenvolvidos; percentual de porcentagem de inovagao
vendas dos novos produtos; originada fora da firma; tempo
numero de patentes produzidas | que leva para idéias saidas do
com 0s investimentos. laboratério chegarem ao mercado;

patentes néo utilizadas;
investimento em firmas externas.

Fonte: Autora.

Quanto aos fluxos intencionais para externalizad@o conhecimento que nao
encontrou lugar na empresa, geralmente a FCC nésideva idéias que poderiam ser
rentaveis, mas que se encaixam em ramos de neglifeicentes. A empresa nao abre canais
para que essas idéias possam ser comercializadasroado. Esse item se caracterizou como
inovacado fechada, principalmente pelo fato de aregappossuir uma patente ndo utilizada e

n&o negocia-la para que outra organizagao exphoreso.

Em relacdo aos mercados intermediarios relacionadiosvacao, a pratica da FCC se

caracteriza como inovacao fechada, pois eles natesx

Ja as métricas utilizadas pela organizac@o podetocdizadas entre os modelos de
inovacéo fechado e aberto. A maioria das formamedir inovagdo na FCC ¢ identificada
como inovacdo fechada, segundo Chesbrough (2008),se referem ao investimento em
P&D interno, ao nimero de funcionarios no laboiatérao percentual de produtos novos no

faturamento da organizagdo. Porém, duas das ngsugeridas pelo autor para a inovagao



111

aberta dizem respeito as inovagfGes geradas fommsesa e as patentes nao utilizadas.

Entdo, respectivamente, a pareceria com o IFAMAldmanha, e uma patente néo utilizada

pela FCC sédo medidas utilizadas pela FCC que seteszam como inovacao aberta.

Outra métrica de inovacao aberta que poderia 8izada pela FCC é a quantificacao

dos projetos desenvolvidos dentro da cadeia denseipto da empresa, pois muitos projetos

para novos produtos tém a parceria de clientegjséeea possibilidade de participacdo dos

fornecedores em alguns desenvolvimentos.

5.3

ANALISE COMPARADA DOS CASOS

A partir da descrigdo e da analise da BunchemisiBeada FCC, é possivel comparar

0s casos e identificar aspectos comuns e divergente

O Quadro 13 resume as praticas de cada empreselagfia as categorias de analise

desse estudo. Cada categoria analisada identffiemnaresas estudadas dentro dos conceitos

de inovacao aberta ou fechada, levando em congéitersuas praticas. Embora algumas das

interacdes se enquadrem no conceito de inovac&taabesua intensidade é variavel, pois a

empresa estudada poderia explorar melhor as plidsils da parceria na determinada

categoria.

QUADRO 13 - Categorias de analise aplicada aos casos

Categorias

O que foi analisado

Bunchemic Brasil

FCC

Relacédo das empresd
com a matriz e com
outras unidades dos
Grupos.

$raticas estabelecidas pard
compartilhar informacdes,
P&D realizada em conjuntg
gerenciamento por parte da
matriz, adaptagéo de
formulacao.

1Compartilha pouco dos
processos de inovagao co
,a matriz alema e com outr
unidades do grupo.
Inovacao aberta fraca.

Centraliza todas as
natividades de P&D em
asua matriz em Campo

Bom. Inovacgéo fechadal.

Relacdo das empresa
com fornecedores.

dMecanismos de apresentagq
de novas matérias-primas,
envolvimento dos
fornecedores diretamente 1}
P&D, contratos de
exclusividade entre a
empresa e os fornecedores

dwovacao fechada. Projeto
da P&D s6 compram
matérias-primas novas e
ado compartilham
conhecimento sobre o
desenvolvimento. Poderia
realizar pesquisas nos
laboratérios dos
fornecedores.

s§~ornecedores tiveram
papel fundamental no
inicio da P&D para um
novo segmento de
mercado, caracterizand
a inovacgédo aberta.
Depois, interagéo fraca

Relacédo das empresd
com universidades e
institutos de pesquisal

$esquisa contratada pela
empresa e realizada na
.universidade ou em institut

Inovagdo em processo em
parceria com universidade
bsontatos informais para

Parte de uma inovacgéo
,de produto realizada en
parceria com instituto d
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de pesquisa, visitas técnicg
a universidade e a empresa
contatos informais,
funcionérios das empresas
que realizam pesquisa ha
universidade dentro dos

cursos de pés-graduacao.

Inovacao aberta.

d¢roca de conhecimentos a|pesquisa. Inovagao
arespeito de instrumentacéapaberta.
para inovagdo de produto.

com clientes.

Relacédo das empresa$edidos de novos produtos

por parte dos clientes,
envolvimento deles durante
o desenvolvimento na
empresa estudada,

participacdo da empresa na
planta dos clientes para teg
novos desenvolvimentos.

Clientes participam da
geracao de idéias para

finais de formulacao.
Inovacao aberta.

tar

novos produtos e dos testésovos produtos e dos

Clientes participam da
geracao de idéias para

testes finais de
formulacéo. Inovagao
aberta.

com outros tipos de
parceiros.

Relacédo das empresad.aboratorios, prestadores g

servico, consultorias,
empresas concorrentes.

&xternalizacdo de
conhecimento para
concorrente e analises

fraca.

enviadas para laboratorios
externos. Inovagéo abertal

Analises enviadas para
laboratérios externos.
Inovacao aberta fraca.

A P&D e o modelo de
negocio das empresa

Quanto o modelo de
snegocios é levado em
consideracao na decisdo
sobre novos
desenvolvimentos e se a
empresa cogita investir em
areas diferentes da sua
atuacdo. Se desenvolve
produto fora do modelo de
negocios atual da empresa;
como lucra com ele.

N&o considera projetos fo
do modelo de negdcios
atual. Inovagéo fechada.

dN&o considera projetos
fora do modelo de

negocios atual. Inovagao
fechada.

As empresas e o0 tem
propriedade intelectug
e outros métodos de
protecgéo.

aDepositos de patentes e

como sigilo industrial e
publicacdes técnicas,

relagdo a seus novos
desenvolvimentos.

praticados pela empresa em

N&o tem a prética de

butros métodos de protecapsolicitar registro de

propriedade intelectual.
Inovacao fechada.

Tem a prética de solicitar
registro de propriedade
intelectual pargroteger
algumas inovacdes.
Possui uma patente nag
utilizada internamente ¢
néo externalizada.
Inovacéo fechada.

Fonte: elaborado pela autora.

» Relagdo entre as empresas estudadas e outras unidadios grupos

As duas empresas analisadas se relacionam de fiifienante nesta questdo. Um dos

motivos pode ser o fato de a Bunchemic Brasil sea dilial de um grupo, e a unidade

estudada da FCC ser a matriz de um grupo. Mas sea@iderarmos a posicdo de cada

empresa e analisarmos a atuacdo delas engpartencentes um grupo de organizacles,

podemos comparar as diferentes praticas.
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A Bunchemic Brasil mantém relagbes com a matrizmadlee com as outras
organiza¢des do grupo, caracterizando-se ess&@m@im o conceito de inovagédo aberta,
porém, em uma intensidade fraca. A FCC, por suan@&z realiza qualquer interagdo com
suas filiais nos processos de inovacdo. Embora tizmem Campo Bom realize seus
processos de P&D isolada, essa pratica ndo setedzactotalmente pela forma fechada de
realizar inovacéo, pois ndo se identificou opodade para que a empresa pudesse abrir seu
processo, j& que as outras unidades do grupo $dens® linhas de producgdo de produtos.
Porém, se considerarmos que as unidades estddzdoleed em outros Estados do Brasil
justamente pela proximidade com seus clientessd#igds poderiam ser responsaveis por
aproveitar as relagbes com os clientes a fim depaditharem conhecimento e de
envolverem os clientes nos estagios da inovacang @geracao de idéias, que atualmente é
concentrada na matriz em Campo Bom. Entdo, poracalss ndo aproveitamento da
proximidade com os clientes para estreitar o refeonento, esse ponto na FCC foi

considerado como inovacao fechada.

* Relacéo entre as empresas estudadas e seus fornecesl

As duas empresas analisadas se relacionam comnesédores no mesmo estagio do
processo de inovacao, isto é, na etapa em queitd® ds andlises de formula¢des. Também a
maneira de manter contato é semelhante, referiadb-susca de matérias-primas para os
novos desenvolvimentos. N&o se trata, propriameet&ovacédo aberta, pois ndo héa troca de
conhecimentos, e nenhum estagio das atividadeBeeBt4 sendo realizado na planta do

fornecedor ou por ele.

Uma situacdo diferente entre as duas empresasadatiéconteceu quando a FCC
iniciou os desenvolvimentos de produtos para o satgnautomotivo e, entdo, teve um
relacionamento mais proximo com os fornecedores,ajajudaram a desenvolver as novas
formulagdes, constituindo-se um formato mais abeetinovar do que a simples compra de
matéria-prima. Essa situacdo se enquadra na afiorde Tiddet al. de que “alguma forma
de colaboracdo é normalmente necessaria quanam@dgia € nova, complexa ou rara. Ao
contrario, quando a tecnologia € madura, simpleamplamente disponivel, transacbes de
mercado como terceirizacdo ou licenciamento sac rmpropriadas” (TIDDet al, 2008,
p.308). A relacdo comercial que acontece nos psosesle inovacdo atuais nas duas

organizacdes equivale-se as “transacfes de mergadationadas pelos autores.



114

* Relacéo das empresas estudadas com universidadésstitutos de pesquisa

Um ponto que vale ser destacado é o recente nagoirdas rela¢cdes de ambas as

empresas com o mundo académico, embora com abosldiferentes.

A Bunchemic investe na formagdo académica do quaelfmincionarios ao subsidiar
parte dos cursos de mestrado e por incentivar ac&el informal com professores
universitarios, proporcionando visitas aos labara$dlocalizados nogampi bem como
visitas do corpo docente as dependéncias da empgeeadCC assume uma postura diferente.
A empresa havia tentado uma iniciativa de pesgeimaconjunto com uma universidade
brasileira, mas o projeto nao foi desenvolvido cempo habil para que se chegasse a algum
resultado. Entdo, o mesmo projeto foi transferidpuma instituicdo de pesquisa alema. O
contrato versa sobre o desenvolvimento de uma &ojiegm a participagdo dos funcionarios
da FCC, substituindo a pesquisa interna. A poliieaRecursos Humanos da FCC néao

possibilita o auxilio financeiro aos cursos de gtaduacao para seus funcionarios.

Quando vinculadas as diferentes a¢des tomadas gedess empresas a alguns dos
objetivos de relacionar-se com outras organizagies processos de P&D - como o
desenvolvimento de competéncias e a aprendizagemexpmplo, — a forma mais eficaz para
gue isso aconteca é a empresa ter “uma politidatencdo explicita de usar a colaboracao
como uma oportunidade mais de aprender do que nienipar custos”. (TIDDet al, 2008,
p.309). Dessa forma, o conhecimento externo dewssiausado, prioritariamente, para

complementar as atividades de P&D, em vez de pdostitui-las.

Analisando as duas diferentes abordagens com basdefinicbes de inovacdo aberta,
Chesbrough (2003a) recomenda patrocinar um alunpédegraduac@o por algum tempo,
porque sdo alunos caros para a universidade, raes,apempresa, pode ser mais barato do
gue contratar um laboratério externo.

Uma boa relagdo entre sua empresa e qualquer sidizde que esteja
fazendo pesquisa nas areas de interesse de su&rimainvolve bem mais
do que simplesmente doar algum dinheiro. Requer \tpe® construa

relacdes pessoais entre seu quadro de funcionéciogos com os membros
da universidade e seus estudantes. (CHESBROUGBa200180)

O mesmo autor também sugere que, uma vez que a@&sanencontre um membro
académico que ira trabalhar com sua tecnologigingepo passo € ajuda-lo a aprender como

usa-la. Esse é o movimento que esta sendo feitm Pehchemic, quando compartilha
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conhecimento relacionado a equipamentos e procedéesmo com praticas diferentes,

ambas as empresas se caracterizam de acordo conteito de inovagdo aberta na relacdo

com universidades ou com institutos de pesquisa. { ES;“;;‘;‘;“ Marcadores e

s

<

* Relacgéo entre as empresas estudadas e seus clientes

As duas empresas analisadas se relacionam conepteslnos mesmos estagios do
processo de inovacdo: na geracdo de idéias e BtEs tBnais para aprovacdo das novas

formulacgdes.

A participagéo do cliente nas inovac¢des em andam&ntma forma de minimizar a
possibilidade de o produto ndo ser um sucesso ctaheuando for langado. “Empresas
avessas ao risco tendem a ligar suas atividadewdacdo ao relacionamento com clientes,
porque o conhecimento sobre as demandas dos slissdaz o risco de falha para a firma
inovadora. A inovacdo ndo perde seu valor, mas i6 maremental” (PITTAWAYet al,
2004, p.150).

Algumas diferencas podem ser notadas na relaggerdpresas com seus clientes. A
Bunchemic Brasil induz a abertura do processo deaicéio do seu cliente, quando sugere

como o cliente pode elaborar sua futura colec&esayue ele solicite produtos.

Ja, na FCC, o fato de os produtos para o segmeitdonativo serem regidos pela
norma ISO/TS faz com que a relacdo com os clieségs diferente. Muitas vezes, ha o
oportunismo do cliente, que solicita um desenvodvito para a FCC com pressa, para
atender a montadora de automoveis, sem apreseRGE dodos os detalhes sobre o produto,
preservando a confidencialidade do seu negdcio udaecnologia. Dessa forma, a relacéo
ndo é formada por inteira confianca, embora o és&r de produzir um novo produto seja
mutuo: para a FCC, representa mais um produto rfdjim que pode passar a ser vendido
regularmente; para o cliente, também ir4 represem& um produto no portfélio e uma nova
oportunidade de fornecimento para a montadora. &etinformacdes completas, porém, a
FCC néo tem a capacidade de analisar a viabilidadgroducéo, pois hem todos os custos

estdo estimados no primeiro pedido.
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» Avrelagdo entre as empresas estudadas e outros tipde parceiros

As duas empresas analisadas se relacionam ctabastérios externosno mesmo
estagio do processo de inovacdo: durante a pesgpisada, ou seja, no desenvolvimento
das novas formulac6es. Considerando-se inovacatapendo parte do desenvolvimento é
realizado externamente a organizacdo, o envio deri@apara analise em laboratorios

terceirizados caracteriza-se como uma préaticaaegéo aberta.

J& a relacdo comsoncorrentes para a externalizacdo de conhecimento € pratica
somente da Bunchemic Brasil, ndo sendo realizada PEC. A situacdo em que a
Bunchemic Brasil desenvolve um produto e uma fodeaaplicacdo de acordo com as
especificidades da empresa concorrente identifcees a indicacdo de Chesbrough (2003a)
como uma maneira de lucrar com desenvolvimentesnios que ndo séo levados ao mercado

através da empresa que os desenvolveu.

* Intermediacao

As atividades para criar novos produtos, processotodos de gestdo ndo estédo
limitadas a laboratdrios de P&D. Cada vez maispavacdo esta se tornando uma tarefa
corporativa ampla, envolvendo producdo, marketaggninistracdo, compras e muitas outras
fungBes (TIDDet al, 2008).

Diversos setores nas duas empresas estudadasemvsdvcom as atividades de P&D,
no sentido de servirem como intermediadores paraet@ionamentos com parceiros
externos. O contato com alguns parceiros, pringipate quando a relacdo envolve financas
(clientes e fornecedores), acontece através domrtdepentos com 0s quais esses parceiros
mantém as relagcdes comerciais. No caso de fornexdus departamentos de Compras. E
com os clientes, os departamentos técnicos ou cmrgefazem a intermediacdo. Quando ha
a necessidade de contato mais proximo, entdo agsesqie P&D das duas empresas entram

em contato direto com as organizacdes parceiras.
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» Coordenagéo das relacdes

Um aspecto que chama a atenc¢do nas duas empegaesetdo fato de que ambas nédo
possuem qualquer forma de gerenciamento das relaédas sdo iniciadas e mantidas a
medida da necessidade e geralmente por iniciatidividual. Ndo ha, também, uma
formalizacdo de qual funcionario € responsavel paanter esses relacionamentos,
compartilhando o andamento dos projetos de P&D.

Uma estratégia de gestéo de fontes de informagacapaovacao ndo ajuda
somente a organizacéo a decidir a combinacéo desfamernas e externas,
mas também a alavancar a inovagao corrente. Peugaiesas apresentam
uma estratégia de gestéo de fontes de informadéuddee gerenciam de

forma integrada as diversas fontes a fim de ol#sultados superiores.
(GOMES; KRUGLIANSKAS, 2008, p.3-4)

A FCC tem uma préatica que, embora ndo se caraetedmo uma coordenagéo,
refere-se a determinacdo de um responsavel pdides da empresa com o cliente que
solicitou o novo produto. O “representante do ¢B&ré a pessoa que congrega todas as
informacdes possiveis sobre o cliente e assegwaguequisitos dele sejam entendidos e

atendidos pela empresa.

« Meétricas de inovacao

Os dados quantitativos referentes as atividadesndeacdo nas duas empresas

apresentam algumas diferencas.

TABELA 13- Dados sobre as atividades de P&D nas duas empresas

Bunchemic Brasil FCC (2007)
(2007)
Percentual do faturamento proveniente de novosuposd 18% 4,7%
Produto novo 18 meses 12 meses
Investimento do faturamento em P&D 1% 0,31%
Percentual do pessoal alocado no P&D 3,3% 7,74%

Fonte: dados fornecidos pelas empresas.

Como se verifica na Tabela 13, a Bunchemic Brasih tfaturamento maior

proveniente de produtos novos em comparacdo coGCa ® motivo pode ser o fato de que a
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Bunchemic Brasil também tem maior investimento &&D RBlo que a FCC e, também, o fato
de que, na Bunchemic Brasil, um produto é consitteraovo até 18 meses apds seu
lancamento no mercado, contra 12 meses considepatn$CC, permitindo mais tempo de

faturamento.

* Inovacdo de processo

Tanto na Bunchemic Brasil quanto na FCC, o depamaonde P&D pesquisa também
mudancas de processos, além de inovacdo em préd@onchemic o faz como uma forma
de apoio ao setor produtivo, e a FCC, muitas veges;isa registrar essas mudancas de
processos nos formularios do APQRIyanced Product Quality Planningu Planejamento

Avancado da Qualidade do Produto).

Os conceitos de inovacdo aberta ndo se limitamiggao de novos produtos. A
Bunchemic Brasil efetua inovac@o em processo c@areeria de universidades, através dos
funcionarios que realizam pesquisas nos cursosesgrddio. Ja a FCC aprimorou sua linha de
producdo com o auxilio de empresas terceirizadasdpise preparou para a auditoria da
ISO/TS. Pelo fato de a FCC possuir essa certifwagi@uns processos podem ser alterados e
novos processos podem ser criados para que a engoesSnue atendendo aos clientes do

segmento automotivo.

» Decisado sobre projetos

Um novo desenvolvimento pode ser iniciado a pattr cliente, em ambas as

empresas, de forma semelhante.

Ja no que se refere a decisdo sobre iniciar um desenvolvimento ou encerrar um
projeto j& iniciado, as duas empresas estudadapréitinas diferentes. Na Bunchemic Brasil,
essa é uma responsabilidade do NR&w Product Committe@u Comité de Novos
Produtos), reunido da qual participam represergatde departamentos de P&D, Compras,
Vendas e de cada divisdo de negécios. A reunidodieracdo de uma hora e meia e é
realizada mensalmente. Na FCC, as reunides acomtegge 0 pesquisador responsavel e o
diretor da divisdo de negdcios. Os dois funciorzasie reinem de acordo com as demandas

por decisfGes. Fora esses encontros marcados irfoemi&, ha avaliacdes de projetos em
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andamento uma vez por més, em que sdo realizadamkses estatisticas, por exemplo, de

projetos aprovados e projetos reprovados.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo central do estudo consistiu em analigamo as rela¢des entre diferentes
organizacfes sdo utilizadas para facilitar o pmxesde inovar, seguindo o conceito de
inovacdo aberta. A andlise dos casos selecionadasal constatacées que se acredita possam
contribuir para ampliar o conhecimento sobre comon@vacdo aberta acontece nas

organizacdes. Neste sentido, o estudo permitiureaisalgumas questdes relevantes.

Se, por um lado, a literatura esta avancada ndange a pesquisa das relacdes nos
processos de inovacao gmoduto e processpexiste uma lacuna a ser preenchida no que ser
refere as rela¢Bes nas outras formas de inovagaw aorganizacionale a demarketing O
presente estudo identificou inovac¢degyanizacionaisnos dois casos estudados, embora
primeiramente as atividades de P&D parecam esttadas somente para inovar enoduta
Fatores como 0 uso, pela primeira vez, do fornetimexterno de pesquisa e de producéo,
bem como o ingresso, pela primeira vez, na colgorae pesquisas com universidades ou
outras organizagdes de pesquisa sd@o caracterizpdims,Manual de Oslo (2005), como

atividades de inovacamrganizacional

Verificou-se que, no que tange as relacbes comauirganizacées, as empresas
praticam a inovagdo aberta, em menor ou maior sidade. Porém, em relacdo aos outros
conceitos da inovacdo aberta - principalmente arsificacdo do modelo de negdcios para
aproveitar conhecimentos internos néo utilizadas wso da propriedade intelectual como
forma de negocio, fora seu uso para protecdo dea@dm - as empresas ainda ndo se

caracterizam com os pressupostos de ChesbrougBa(202006).

Ressalta-se, também, que foi possivel identifieanedhancas no comportamento das
empresas no que tange a forma de interacdo comrosis € ao estagio da inovacdo em que
as relacbes acontecem. Nas duas empresas estudade@ior ou menor abertura e a
intensidade das interagbes acontecem conformeigi@sto processo de inovacao. Portanto,
0s casos estudados confrmam as conjeturas tedrims Chesbrough (2003ab),
principalmente, em relacdo aos estagios de gedeédeias e de confirmacéo dos resultados
do desenvolvimento, mas, de modo geral, a inovab&da é incipiente. Porém, se levado em
consideracdo que a total abertura do processoalagéo ndo é possivel, pois a parte da

inovacado que se constitui no diferencial competipermanece em segredo, conclui-se que as
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empresas estudadas ndo demonstram tanta abertardo qpoderiam, para o melhor
andamento das atividades de P&D. As relacdes eotganizacbes possuem papel
fundamental no atual momento em que se encontiav&¢do nas empresas, mas poderiam
ser melhor exploradas. Nao ha uma estratégia daflaale organizar o processo de inovacao

como inovacgao aberta.

Outra revelagdo da pesquisa faz referéncia a ietiapdo das relagbes com os
parceiros. As equipes de P&D nem sempre efetuamntaio direto com as organizagbes
externas, deixando essa relacdo para outro demartanda empresa. Mesmo assim, 0
processo ndo deixa de ser caracterizado como idoagerta. Nos conceitos de Chesbrough,

n&do hd mencgéo sobre a inovacao aberta intermediadadireta.

Desse modo, baseando-se nas investigacdes teérieagpiricas, torna-se possivel
eshocar algumas recomendacfes com o objetivo ddéiaauas empresas na pratica da
inovacao aberta, de forma que as relacdes consauiganizacdes nos processos de inovacao
diminuam o tempo e os riscos da atividade, maxintiaaresultados. Embora a pesquisa
tenha se concentrado em duas empresas do setacauénpartir do estudo realizado, pode-

se ponderar sobre as suas implicacBes para osegesto geral.

Em primeiro lugar, observa-se a importancia de ajimovacdo aberta ndo seja uma
iniciativa de alguns pesquisadores ou coordenadizgsojetos, mas apresente-se como uma
estratégia da empresa. Desta forma poder-se-iauirsufna maneira mais ampla dos fluxos
de conhecimento advindos de outras organizacdessdfiundo lugar, a inovacdo aberta
evoca a participagcdo de todos os gestores da emmppess eles podem servir de
intermediarios ou de elos de ligagédo entre a erarasambiente externo. Em terceiro lugar,
ressalta-se a importancia de as empresas teregzalam relacdo a suas competéncias
essenciais (HAMEL; PRAHALAD, 1990) para identifiean que etapas do processo de
inovacéo podem abrir para a cooperacgéo e, da mesma, que estagios devem permanecer
sendo realizados internamente, protegendo seugciomntos. Em quarto lugar, as empresas
gue pertencem a conglomerados podem aproveitauteasoorganizacbes pertencentes ao
mesmo grupo para abrir o processo de P&D de forras intensa, ja que as questles

sigilosas néo séo consideradas um empecilho paowvacao aberta nesse ambiente.

Outras implicacdes da pesquisa para a pratica esmgque as empresas estabelecam
uma estratégia para a inovacdo aberta, no quefese e identificacdo de parceiros com o
maior potencial de participacdo, analisando quadethor forma de interacdo com cada um

deles e a intensidade da relacdo com cada um deledhém se observa o estabelecimento de
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mecanismos de protecdo da inovacdo, como o regigrgropriedade intelectual, que
permitam externalizar o conhecimento criado inteverste de forma a gerar lucro para a

empresa inovadora.

Para melhor adocdo da inovagéo aberta, uma sugesiaca realizacdo de pesquisas
na planta dos parceiros, quando existir essa plidade, aproveitando laboratorios mais bem
equipados, a experiéncia de outros pesquisadaréate de que o fornecedor tem capacidade
de desenvolver matérias-primas voltadas especifingampara o projeto do cliente. Outra
forma de abrir mais 0 processo nas empresas ss@andlver maneiras estruturadas para a
interacdo com os parceiros. Em relacdo safswaresde gerenciamento de P&D, poderia
haver algumas areas disponiveis para o0 acesson@xtde forma que os fornecedores
pudessem cadastrar suas matérias-primas que s@amrdeterminado projeto, e clientes
aproveitariam para registrar sugestdes de novodups, bem como avaliacdes sobre os
processos em andamento. Outra pratica para apnodm&mpresas com 0S conceitos da
inovacdo aberta seria utilizar as métricas sugemda Chesbrough, para medir o impacto das
relacbes externas nas atividades inovativas, fitentdo e quantificando os projetos que sao

realizados dentro da cadeia de valor.

Para buscar os objetivos propostos e alcancarsodtados obtidos, a pesquisa foi
influenciada por aspectos facilitadores e limitadorDentre os fatores facilitadores, cabe
destacar a atualidade e a pertinéncia do temaea@adé& inovacdo, assim como o interesse

despertado nas empresas durante a pesquisa.

Apesar das precaucgbes adotadas pela autora nacéondia pesquisa, o estudo
apresenta limitacdes. O primeiro fator limitadaadientar-se diz respeito ao reduzido nimero
de casos estudados, pois diminui a possibilidadgyederalizar o estudo para além das
organizacdes analisadas. Some-se a isso a impiosslbi de obter dados considerados

confidenciais, 0 que impede a total analise dosscas

Espera-se que o estudo realizado contribua pavarg;a teérico nos estudos da area
de relagBes entre organizacBes na inovacao e paethar gestdo das relacdes com parceiros
externos visando ao desenvolvimento da atividadéndeacdo nas empresas. Como se
observa, o presente trabalho ndo se encerra emesinon Ao contrario, indica novos
caminhos de pesquisa. Espera-se que outros estseiasn efetuados buscando o
aprofundamento do tema desenvolvido. A influénaecdltura organizacional na gestdo das
relacbes na inovacdo pode ser aprofundada, atrdaésnalise de diferentes culturas

localizadas no Vale do Rio dos Sinos, como as esapréamiliares de origem alema e as
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empresas internacionais. Também se sugere aprofarat@lise do papel dos parceiros para
a abertura da inovacdo em outra organizagdo. Déogoe o fornecedor, o cliente ou outro
parceiro podem causar a abertura do processo dec#o em uma organizagdo? Qual

parceiro leva a maior abertura?

Outro estudo interessante seria aplicar as métdeasovacdo aberta, sugeridas por
Chesbrough, nas organizagfes e verificar se otagsurealmente mede as atividades de
inovacdo nas empresas. De que maneira se pode anietiacto das relacdes externas para o
processo inovativo da organizacdo? Também se swagelsar o uso de tecnologias de
informacdo e comunicacdo (TIC) como facilitadoresimbvacdo aberta e verificar de que
forma as TIC’s poderiam ser utilizadas para alasmmacinovagéo aberta. Como o estudo se
inclinou pela analise de empresas do setor quirgigmssivel inferir que empresas de outros
setores, particularmente aqueles caracterizadoso cdm alta tecnologia, apresentem
comportamento semelhante aquele das empresas datudzstudos de empresas de outros

setores certamente trariam preciosas comparacées patendimento da inovagéo aberta.



124

REFERENCIAS

ABICALCADOS - Associagcdo Brasileira da Indastria dealgados. Disponivel em:
www.abicalcados.com.br/p6los-produtores.html. Acess: 20 ago. 2008.

ABIQUIM - Associacao Brasileira da IndUstria Quimid@nuario da Inddstria Quimica
Brasileira, Sdo Paulo, 2006.

ABIQUIM - Associacdo Brasileira da Indlstria  Quimic Disponivel em:
www.abiquim.org.br. Acesso em: 10 out. 2008a.

ABIQUIM - Associacdo Brasileira da Indastria QuimnidGuia da Indistria Quimica
Brasileira. Sao Paulo, 2007.

ABIQUIM - Associacdo Brasileira da Indastria QuimidGuia da Indistria Quimica
Brasileira. Sdo Paulo, 2008b.

ANSOFF, I. Strategies for diversificationHarvard Business Review Set/Out, v.35 n.5,
1957.

ARIAS, J.T.Do Networks Really Foster Innovatioivlanagement Decisionv.33, n.9, p.52-
56, 1995.

ASSINTECAL - Associacdo da Industria de Componemiga Calcados. Disponivel em:
www.assintecal.com.br. Acesso em: 20 jul. 2008.

BALESTRIN, A.;VERSCHOORE, J.RRedes de Cooperacdo Empresariakstratégias de
gestdo na nova economia. 1. ed. Porto Alegre: Baok2008.

BARBIERI, J.C.Organizacdes inovadorasestudos e casos brasileiros. Sao Paulo: FGV,
2003.

BIGNETTI, L.P. O Processo de Inovacdo em Empras@nsivas em conhecimenievista
de Administracdo ContemporanegRAC) v.6, n.3, p.33-53, Set./Dez. 2002.

BOEHE, D. M.; ZAWISLAK, P. A. Os papéis das subérhs localizadas no Brasil na
estratégia de desenvolvimento de produto de engprasétinacionaisAnais do Seminario
Latino-lberoamericano de Gestién TecnologicdALTEC) , Salvador, BA, 2005.

BOEHE, D.M. Os papéis de subsidiarias brasileirmssiratégia de inovacao de empresas
multinacionais estrangeiraRevista de Administracdo (RAUSP) S&o Paulo, v.42, n.1, p.5-
18, jan/fev/imar, 2007.



125

CHESBROUGH, H.W.Open Innovation: researching a new paradigm. Oxford University
Press, 2006.

CHESBROUGH, H.WOpen Innovation: the new imperative for creating and profitingrfro
technology. Harvard Business School Press, 2003a.

CHESBROUGH, H.W. The era of open innovatidfiT Sloan Management Review v. 44,
n.3, p.33-41, 2003b.

CHRISTENSEN, J.F.; OLESEN, M. H.; KJAR, J.S. Thdustrial dynamics of Open
Innovation - Evidence from the transformation ohsomer electronicsResearch Policy
v.34, p.1533-1549, 2005.

COHEN, W.; LEVINTHAL, D. Absorptive capacity: a nepwerspective on learning and
innovation.Administrative Science Quarterly, v.35, n.1, p.128-152, 1990.

COOPER, R. G. Stage-Gate systems: a new tool faragiag new productsBusiness
Horizons, v. 33, n. 3, p. 44-55, 1990.

COOPER, R. G.; EDGETT, S. J.; KLEINSCHMIDT, E. Jtnizing the stage-gate process:
what best practice companies do:Research Technology Management.45, n.6, p.43-49,
nov/dez, 2002.

DITTRICH, K.; DUYSTERS, G. Networking as a Means $trategy Change: the case of
Open Innovation in Mobile Telephon¥he Journal of Product Innovation Management
v. 24, p.510-52, 2007.

DODGSON, M.; DAVID, G.; SALTER, A. The role of tenblogy in the shift towards open
innovation: the case of Procter & Gami®&D Management, v. 36, n.3, p.333-346, 2006.

DRUCKER, P.FSociedade pos-capitalistaSao Paulo: Pioneira,1997.

FEE - Federacdo de Economia e Estatistica, 20@pobivel em: www.fee.tche.br. Acesso
em: 20 fev. 2008

FIERGS - Federagcdodas Indistrias do Rio Grande do ,SuDisponivel em:
www.fiergs.com.br. Acesso em: 20 jan. 2008.

GASSMANN, O. Editorial Opening up the innovationopess: towards an agend&D
Managementv.36, n.3, Special Issue, p.223-228, 2006.

GOMES, C.M.; KRUGLIANSKAS, I. Fatores que explicamdesempenho de empresas mais
inovadoras e menos inovadorAsais do XXXII EnNANPAD , 2008.

GRANT, R.M. Toward a knowledge-based theory of firen. Strategic Management
Journal, v.17, p.109-122. Winter special issue, 1996.



126

HAMEL, G.; PRAHALAD, C.K. The core competences diet corporation.Harvard
Business ReviewBoston, v.68, n.3, p.79-91, Mai/Jun 1990.

HARRYSON, S. How Canon and Sony drive product iratmn through networking and
application-focused R&DJournal of Product Innovation Management v.14, n.4, p.288-
295, 1997.

IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estétést PINTEC — Pesquisa Industrial de
Inovagdo Tecnoldgica. Disponivel em: www.ibge.argAtesso em: 10 ago. 2008.

INPI — Instituto Nacional da Propriedade Intelettuaisponivel em: www.inpi.gov.br.
Acesso em: 30 jan. 2009.

LASZLO, C. A FCC reduz pela metade o tempo de ng#da de solas de sapatos.
Naphthenics Magazine Estocolmo: Tidningshuset, n. 3, p.8-9, 2007.

LORANGE, P.; ROOS, Jliancas estratégicasformacao, implementacdo e evolugdo. Sao
Paulo: Ed. Atlas, 1996.

NIETO, M.J.; SANTAMARIA, L. The importance of divee collaborative networks for the
novelty of product innovatiortechnovation v.27, p.367-377, 2007. 2007

NONAKA, I.; VON KROGH, G.; VOELPEL, S. Organizatiah Knowledge Creation
Theory: Evolutionary Paths and Future Advaneganization Studies v.27, n.8, p.1179-
1208, 2006.

OCDE; EUROSTAT Manual de Osla diretrizes para coleta e interpretacdo de dadbges
inovacao. 32 edicdo. FINEP, 2005.

PITTAWAY, L.; ROBERTSON, M.; MUNIR, K.; DENYER, D.NEELY, A. Networking
and innovation: a systematic review of the evidehtternational Journal of Management
Reviews V.5/6, n.3 e 4, p.137-168, 2004.

POWELL, W. Learning from collaboration: knowledgedanetworks in the biotechnology
and pharmaceutical industrig3alifornia Management Review Berkeley, v.40, p. 228-240,
Spring 1998.

PRADO, F. O. do; PORTO, G.S. Fontes de tecnologisgsetor de telecomunicagdes: um
estudo multicaso em trés multinacionais (MNC's)me wentro de pesquisa instalados no
Brasil. Anais do XXII Simpésio de Gestdo da Inovagéo Techimica. Salvador — Brasil,
2002.

RAGATZ, G.; HANDFIELD, R.; SCANNELL, T. Success facs for integrating suppliers
into new product developmeniournal of Product Innovation Management v.14, n.3,
p.190-202, 1997.



127

ROTHWELL, R. Policies in industry. In: PAVITT, K. Technical innovation and British
economic performance. London: The Macmillan Pregb,11982.

SCHUMPETER, J. ACapitalismo, socialismo e democraciaRio de Janeiro: Fundo de
Cultura, 1961. Primeira edicdo: 1942.

SEGATTO, A. P Andlise do processo de cooperacdo tecnologica unsidade - empresa
um estudo exploratéria Dissertacdo (Mestrado na Faculdade de Econordiaiistracdo e
Contabilidade) USP, 1996.

SEGATTO-MENDES, A. e Mendes, N. Cooperacao tecricdgniversidade-empresa para
eficiéncia energética: um estudo de caRevista de Administracdo Contemporanea
(RAC), v. 10, p. 53-75, 2006

STEVENS, T. Gerenciamento das idéi&MS Management Sao Paulo, n.6, p.70-73,
jan/fev 1998.

TIDD, J.; BESSANT, J.; PAVITT, KGestéo da Inova¢ao32 Ed. Sao Paulo: Artmed, 2008.
TIGRE, P.B.Gestédo da InovacaoRio de Janeiro: Elsevier, 2006.

VON HIPPEL, E. Successful industrial products froostomer ideas: a paradigm, evidence
and implicationsJournal of Marketing, v. 42, n.1, p.39-49, 1978.

YIN, R.K. Estudo de Casoplanejamento e métodos. Porto Alegre: Bookma@520

ZANLUCHI, J.B. Relacdo Universidade-Empresaum estudo no setor de T.l. do Estado do
Rio Grande do Sul. Dissertacao (Mestrado em Adtnagéo) — Universidade do Vale do Rio
dos Sinos. 2008.



