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desenvolvimento das capacidades locais
para a inovagdo da Cognis Brasil,
subsididria da matriz alemd pioneira em
estabelecer  diferentes trajetorias  de
inovagdo tecnologica de acordo com cada
uma de suas unidades estratégicas de
negocios em diferentes paises. O trabalho
desenvolveu sua andlise teorico-analitica
com base na perspectiva teorica da Gestao
Estratégica da Inovacdo pretendendo
caracterizar os esforcos de adensamento
das atividades de Pesquisa <
Desenvolvimento (P&D) e do processo de
desenvolvimento de produtos. Foi proposto
um estudo de caso Unico, descritivo e
exploratério, o qual utilizou survey
presencial. Os resultados encontrados
indicam que a subsididria confere esforgos
significativos e rotinas independentes para
o desenvolvimento de capacidades
orientadas para a inovacdo conforme
identificado por Dodgson (2008).

Palavras-Chave: Capacidades Dinamicas;
Inovagdo Tecnologica; Agroindistria

Abstract: This paper aims to investigate
qualitatively the trajectory of development
of local capacity for innovation from
Cognis Brazil, a subsidiary of pioneer in
establishing different paths of
technological innovation according to
each of its strategic business units in
different countries. The work developed his
theoretical and analytical analysis based
on the theoretical perspective of the
Strategic  Management of Innovation
intending to characterize the densification
efforts of Research and Development
(R&D) and product development process
activities. A single, descriptive and
exploratory case study, which used face
survey, was proposed. The results indicate
the subsidiary confers significant efforts
and independent routines for capacity
development oriented to innovation as
identified by Dodgson (2008).

Keywords: Dynamic Capabilities;
Technological innovation, Agribusines
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1. Introducio

Este trabalho teve sua origem a partir
de uma indagacao de pesquisa categorizada
a partir dos estudos de Dodgson (2008):
Por que a inovacdo continua sendo um
tema de estudo tdo importante para a
compreensao da trajetéria de crescimento e
competitividade das empresas? Uma
possivel resposta para esta pergunta ¢ a
seguinte: Porque em um ambiente

econdmico de acirrada competigdo
globalizada e perfil de demanda volatil e
customizada, somente  por meio da
inovagdo ¢ possivel que as empresas
obtenham novas fontes de crescimento,
rentabilidade e sobrevivéncia a curto,
médio e longo prazos (Schumpeter, 1961;
Dodgson, 2008). Esta indagagdo foi
utilizada como pano de fundo para a
premissa da pesquisa de que as industrias
regionais de corporagdes multinacionais
estdo cada vez mais deixando de ser apenas
canais de acesso a outros paises, mas
acrescentando valores as matrizes por meio
de suas atividades tecnologicas locais
(OLIVEIRA Jr. M. M,, et al., 2009). Este
estudo filia-se ao conjunto de estudos que
apontam o adensamento das atividades de
inovagdo em subsididrias multinacionais e
sua relevancia  estratégica para a
corporagao, reconhecendo necessidades do
mercado local e reagindo estratégica e
destas

tecnologicamente na  dire¢do

necessidades. lo PO \NE® do

desenvolvimento de capacidades e
implantacdo de estratégias de inovagao
bem sucedidas que as empresas podem
deter vantagem competitiva, e por isso ¢
critico para uma empresa acumular
capacidades para gerenciamento do setor
de pesquisa e desenvolvimento (P&D),
promovendo novas oportunidades para
desenvolvimentos  distintos e novos
produtos e mercados. Nesse contexto, o
objetivo deste trabalho consiste em
investigar a trajetoria de desenvolvimento
das capacidades locais para a inovagao da
Cognis Brasil. Estratégias de adensamento
tecnologico impulsionadas pela franca
expansao deste mercado e perspectivas
futuras muito promissoras num pais de
economia emergente, cenario que reflete o
processo de organizagdo da inovacao a luz
das tensdes da gestdo global da P&D na
matriz e os limites de autonomia das
decisdes de centralizacao e
descentralizagdo  das  atividades de
inovagao para a subsidiaria brasileira.

A metodologia utilizada neste
trabalho foi uma investigagdo exploratoria
por meio de estudo de caso Unico, e focada
numa empresa que busca diferencial
competitivo por inovagao. Elaborou-se um
instrumento de pesquisa baseado nos
estudos dos  modelos  conceituais
desenvolvidos por Dodgson (2008). Estes
buscaram

modelos compreender  as

atividades de organizagao g

desenvolvimento da inovacdo a partir do
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seu alinhamento com a visdo estratégica
das empresas. Embora a defini¢do entre
recursos, competéncias e capacidades
sejam definidas da mesma maneira dentre
varias literaturas, conforme descrito na
obra de Barney, (1991); Wernerfelt (1984),
este trabalho tratard dos termos “recursos”
e “competéncias” como capacidades de
forma geral. Neste sentido, sdo os recursos
forma

da empresa, utilizados de

concomitante como competéncias e
capacidades, as  quais criam e
proporcionam de forma lucrativa, potencial
de diferenciagdo acumulado e disponivel
no mercado, (FLEURY; FLEURY, 2001).
Esta visdo foi analisada no decorrer do
trabalho juntamente com a Teoria das
Capacidades Dinamicas da Firma (TEECE,
PISANO E SCHUEN, 1997), uma vez que
demonstra alta capacidade de
gerenciamento no reposicionamento das

capacidades de acordo com a velocidade

da mudanga das exigéncias do mercado.

2. Recursos, Competéncias e Capacidades

Dinamicas

O acimulo de competéncias e
conhecimentos tecnologicos para
desenvolvimento de produtos torna-se cada
vez mais essencial para a competitividade.
Por meio da evolugdo da Teoria dos
Recursos da Firma para um conceito que

envolve as “Capacidades Dinamicas” que,

segundo Teece et. al. (1997), apresenta-se

como uma resposta a questdio da
competitividade em ambientes de alta
complexidade e mudanc¢a, nos quais a
constatacdo de que o acumulo de ativos
tecnologicos (recursos) nao ¢ suficiente
para garantir estratégias competitivas, mas,
advém da importancia atribuida a
capacidade que a firma possui de
coordenar competéncias internas e externas
de forma a adaptar-se a um ambiente em
rapida transformag¢do. O conceito de
“capacidade” enfatiza a necessidade de
adaptar,

integrar e reconfigurar

apropriadamente as competéncias
organizacionais internas € externas € 0s
recursos na dire¢do das mudancas do
ambiente, sendo que a perspectiva
“dinamica” refere-se a flexibilidade e
agilidade da empresa em posicionar-se

estrategicamente frente a este fenomeno. O

amadurecimento das Capacidades
Dindmicas da Firma provém de
experiéncias pré-estabelecidas de

processos (mecanismos de aprendizagem),
e alicerga-se sobre a codificagdo da
experiéncia adquirida.

Ao compreender as competéncias e
Capacidades Dindmicas como fontes de
estratégia para as empresas, ¢ possivel
questionar-se sobre como chegar as
capacitagdes para a inovagao € promog¢ao
de vantagem competitiva. Para tanto,
eecCepuet.wpals (1997 videnmficam® tres

paradigmas — ndo com o intuito de

desconstruir os argumentos, mas sim, de
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amplid-los. Primeiro, a partir de uma visao
Porteriana (PORTER, 1980), os autores
destacam como as empresas podem
desenvolver posi¢des de vantagem contra
as forcas da concorréncia; em segundo
lugar, transitando para uma abordagem da
teoria  dos  jogos, destacando e
exemplificando casos empiricos sob a
perspectiva  concorrencial  dentre  as
empresas, € por ultimo, construir uma
norteando  os

vantagem competitiva

recursos das empresas. Sob esta
perspectiva, torna-se fundamental destacar
que quanto mais tacito for o conhecimento
produtivo da firma, mais dificil serd para
seus competidores replica-lo. Entretanto,
segundo Fleury e Fleury (2001) estas
habilidades devem ser aplicadas na pratica
e comunicadas para serem consideradas
capacidades que gerem valor, tanto para a
organiza¢do como para a firma.
Esta  abordagem, de forma
generalizada, concentrou o conhecimento
humano como recurso para as Capacidades
Dinamicas da firma. Nesta dire¢ao, muitas
empresas tendem a codificar seus
conhecimentos ticitos de forma a se
proteger. A funcionalidade das
Capacidades  Dindmicas  pode  ser
facilmente replicada, contudo, construir
novas configuracdes de trabalho, processos
ou agilidade na tomada de decisdes, pode
perfazer vantagem competitiva, mesmo
que temporaria, diferentemente da Visdo

Baseada em Recursos (RBV), segundo a

qual as vantagens competitivas sao
consideradas longinquas Barney (1991).
De fato, os atributos para o conceito de
Capacidades Dinamicas da firma ndo sdo
vagos e/ou tautoldégicos como na RBYV,
mas efetivamente claros e idiossincraticos
em seus caminhos em relacdo aos
mecanismos de aprendizagem. Dodgson
(2008) descreve a articulacdo de recursos
de maneira estratégica, a qual, por meio
das capacidades inovadoras, permite a
empresa

explorar  oportunidades e

neutralizar ameagas decorrentes  do

ambiente externo.

3. Alinhamento entre Capacidades e

Inovaciao da Empresa

A evolugdo  tecnologica  dos
ambientes organizacionais e a integracao
dos mercados mundiais fazem com que a
capacidade de mudanca organizacional
seja essencial a sobrevivéncia das firmas,
estabelecendo interface com a estratégia de
negdcios Mintzberg (1998), a qual pode ser
considerada como falta de aderéncia da
estratégia ao mundo real. Embora um dos
fatores que sustentem a vantagem
competitiva seja a inovagao, ela por si s6
ndo basta, ndo sendo garantia absoluta de
sucesso. O modo pelo qual o processo de
também ¢

inovacdo ¢ conduzido,

importante.  Segundo autores
contemporaneos  (TIDD, BESSANT E

PAVITT, 2008) e (DODGSON, 2008), a

alguns
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ideia de desenvolvimento da inovacao ¢ a
de estruturar, sob a luz de uma perspectiva
estratégica, rotinas e sistematizacdo que
permitam a que a inovacao seja formada e
organizada de forma coerente dentro da
estrutura organizacional. Dodgson (2008),
demonstra que uma ferramenta pode ser
utilizada mais de uma vez em estagios
diferentes. A logica consiste em orientar o
tomador de decisdo com acuricia a partir
da estratégia de negocios e recursos da

empresa.

Figura 1: Ferramentas e Técnicas de

Suporte as Capacidades Inovadoras

Capacidade Inovadora

<4 — ——— —

A velocidade pela qual uma empresa

lanca novos produtos ¢ diretamente

proporcional a sua

(COOPER, 1990:1996), e para isto, €

competitividade
determinante a busca pela melhoria
continua dos processos produtivos e de
inovagdo. O autor sugere o emprego de um
mapa conceitual (Stage-Gate) dos estagios
de lancamento de novos produtos para
determinar a eficiéncia e eficdcia do
projeto. Este modelo permite analise sobre
os pontos de sucesso, melhoria e avango ou

ndo do projeto.

Patentes e Analise redes sociais Mapeamento
Pesquisa Analise I Tecnolodgico
bibliométrica Produto e .
Ciclo de Vida | Mudanga de Plano |
Selecao Gerenciamento I | Analise I
do | Portfélio 0
Conhecimento
. ~ I | Tecnologia e Critério
Configuragéo | investigacéo para
inovadora estimativa
Assisténcia | de
Disposicéo cooperativa | | mercado

Estratégica

!
Aprendizado :

(cumulatividade
aprendizado)

it =

Fonte: Dodgson (2008, p.107).

Revisao Projeto

Ferramentas para
Desenvolvimento da inovacéo;
Projeto, Operacéo e Logistica.

(ex. Funil da Inovagéao)

Gerenciamento de Projeto
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Figura 2: Ferramentas e Técnicas de
Suporte as Capacidades Inovadoras

Modelo Stage-Gate™ - da Geracdo da Idéia ao
Lan¢amento efetivo do Produto
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| .| apds o lantameto do
§ Produte
Fonte: Cooper (1990: 1996).
per ( ) 4. Métricas de Inovacdo na Subsidiaria
Brasileira

Portanto, a estratégia de

desenvolvimento da inovagdo consiste em
estruturar rotinas e ferramentas as quais

permitam que a inovagdo seja uma

operacdo  articulada, organizada e
sistematizada sob uma  perspectiva
estratégica (Vilha; Quadros, 2008) e

(Quadros, 2008).

A Cognis Brasil, entende e determina
como principais indicadores de suas
inovadoras  os

atividades seguintes

aspectos: (i) o numero de patentes
depositadas; (ii) o nimero de projetos em
seu “pipeline” tecnologico; (iii) volume de
vendas em toneladas de produtos
desenvolvidos e langados no mercado nos
(iv) faturamento

ultimos cinco anos;

liquido em milhdes de reais relativo ao
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lancamento de produtos novos em
referéncia ao total do faturamento da
empresa. Os indicadores de
sustentabilidade e responsabilidade
socioambiental da empresa sd0
contemplados no item 6.5.

A partir da Tabela a

seguir ¢ possivel notar que o

funcionarios alocados na drea de
tecnologia com reducdo simultanea do

nimero total de funcionarios da empresa.

Tabela 1: Recursos Disponibilizados para

Area de P&D na Cognis Brasil

e - et e | trimestre 2009 | trimestre 2010
partir  das atividades  Faturamento da empresa SBU FP 34843 32675
tecnologicas ¢ (Brasil)*
consideravelmente ~ maior  Gastos com P&D Regional ** 2767 (1,9%) 2954 (9,0%)
que o das atividades de  Nmero total de funciondrios da 265 241
vendas ou alteracdo de empresa (Brasil)
prodios, selallienic Nimero total de funciondrios 23 (8,7%) 27(11,2%)
motivadas pela adequagdo ) ,

alocados na drea de Tecnologia
de competitividade em

(*) gastos em milhdes de reais

custos. Isto significa que o

(**) considerando recursos material e pessoal

retorno  do  investimento

sobre atividades tecnoldgicas alinhado ao
processo de gestdo estratégico da inovagao
torna-se mais interessante que inovagodes
desenvolvidas a partir de estratégias de
vendas ou produtos. Desta forma,
conforme demonstra a tabela 1, ha
aumento dos investimentos em P&D
indicando que hé tendéncia na mudanga da
estratégia da empresa na busca de
aumentar a lucratividade através dos
esforcos em P&D com a intencdo de
elaborar produtos de maior valor agregado
sob percepcao do cliente final ao mesmo
tempo em que ocorre adequagdo de custos
pela gestdo de pessoas, fato evidenciado

pelo aumento do numero total de

Fonte: Dados Cognis, 2010.

Neste sentido, ¢ percebido que as

atividades tecnoldgicas, embora nao

possam ser consideradas ocasionais,
também nao podem ser elegidas como
sistematicas, uma vez que os indicadores
da empresa ndo pleiteiam todo o processo
de desenvolvimento, ¢ sim o resultado
deste processo, conforme ilustram as

tabelas abaixo:
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Tabela 2: Projeto “Pipeline” para Regido Mercosul — visao 2009/2013 em MBRL

Categoria do
Projeto™
SBU _ FP Total de | Projetos | Novos Retencao Substituicdo | Projetos
Projetos | Ativos | Negocios de de Aguardando
Negocios Negocios Aprovagao
Agronegocio | 123,40 118,10 | 74,30 0,00 43,80 5,30
PCI 21,78 7,08 3,29 1,92 1,88 14,70
Lubrificantes | 13,12 7,90 7,90 0,00 0,00 5,22
Total 158,3 133,08 85,49 1,92 45,68 25,22
Fonte: Dados primarios Cognis Brasil Ltda, (2110).
Tabela 3 : Projetos “Pipeline” de Vendas por Produtos — visao 2009/2013 em MBRL
Categoria
do Projeto
Unidade Total de Projetos Novos Retengdo de | Substituigdo Projetos
Estratégica Projetos Ativos Negobcios Negocios de Negoécios | Aguardando
de Negécio _ Aprovagio
FP
Agronegocio 9,54 7,10 5,25 1,97 0,00 2,44
PCI 8,62 3,86 3,86 0,00 0,00 4,76
Lubrificantes 2,84 2,84 2,84 0,00 0,00 0,00
Total 21,00 13,80 11,95 1,97 0,00 7,20

Fonte: Dados priméarios Cognis Brasil Ltda, (2110).
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5. Panorama Setorial

Quadro 1: Trajetéria Tecnoldgica da Industria de Agroquimicos
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Periodo

Caracteristicas do Periodo Historico

Fator Tecnoldgico

Meados dos anos 40 até anos 50

Poucos concorrentes. Baixa
legislagdo regulatoria. Inexisténcia

de controle toxicoldgico.

Fécil e rapido desenvolvimento e
aplicagao de novos produtos,

geralmente sintéticos.

Década de 60 ¢ 70

Consolidacao da industria quimica e
alta importagdo de produtos
acabados. Concorréncia e legislagdo
mais acirradas. Aumento do

consumo de herbicidas.

Incorporag@o de insumos modernos.
Inicio de diferencial competitivo por
inovagao tecnologica. Predominio de

agroquimicos sintéticos.

Década de 80

Crise do petroleo e encerramento de
subsidios (créditos rurais) agricolas.

Entrada de produtos genéricos.

Desenvolvimento de produtos cada
vez mais especificos para garantir
vantagem competitiva. Mistura de
mais de um “ativo” (pesticida) se

tornou estratégia comum para novos

desenvolvimentos.

Acentuado processo de fusdes e

aquisicdes. Sete empresas controlam

Concentracao de esforgos em P&D.
Pelo esgotamento de tecnologias

tradicionais, inicia-se um processo

Década de 90 o mercado global de defensivos )
pela busca de novas tecnologias.
agricolas e preocupam-se com a o
) Caracterizagdo de produtos
satide humana e ambiental.
especificos
Matrizes internacionais incentivam e
disponibilizam sua estratégia de Inicia-se desenvolvimento de novos
Anos 2000 mercado e plataforma tecnologica as produtos a partir da biotecnologia.

subsidiarias.

Fonte: Elaborado e adaptado pelo autor
de: (MARTINELLI, 2005, p. 17-21)

A empresa Cognis Brasil Ltda,
objeto desta pesquisa, detém trés principais
unidades estratégicas de negocios (SBU).
Uma de suas forcas competitivas estd no

fato de possuir tecnologia moderna no

processo de fabricagdo de intermediarios
para defensivos agricolas. Desta forma, o
deslocamento das atividades tecnologicas
P&D ao

no nivel de centro de

competéncias tecnologicas da matriz
tornou-se realidade, um fato interessante
foi identificado: a subsidiaria pode investir

mais tempo em pesquisa de aplicagdo
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atendendo melhor seu cliente, regional. A
matriz, por sua vez, passa a preocupar-se
de forma eficaz no desenvolvimento de
novas tecnologias (desenvolvimento de
novas moléculas) focadas nas tendéncias
de mercado, para posteriormente transferir
seu conhecimento as subsidiarias, as quais
passam a desenvolver a aplicagdo do
produto no que se refere a solucdo de
problemas especificos. Neste contexto, de
acordo com Oliveira, Jr. (2009), o modelo
pelo qual a subsidiaria é reconhecido passa
a ser de mandato local, tendo, em
decorréncia disso, autonomia necessaria
para aplicar suas atividades tecnologicas
no desenvolvimento de produtos. A
inovacdo para este segmento de mercado ¢
fator crucial no processo competitivo, no
entanto, produtos ambientalmente corretos
estdo sendo mais atrativos as empresas
inovadoras, pois além de proporcionarem
diferencial competitivo, apresentam uma
trajetoria inovadora que facilita seus
investimentos em recursos, por exemplo,
por meio da busca por alternativas
tecnologicas na biodiversidade. O quadro a

seguir mostra a trajetoria tecnologica.

6. Analise dos Resultados sobre o
Desenvolvimento das Capacidades para
a Inovacao

Os modelos Stage-Gate (COOPER,
1990) e (DODGSON, 2008), sao
apresentados como ferramenta base pelas
quais este estudo foi fundamentado. A
partir destes modelos, constituiram-se
alguns eixos de investigagdo, os quais
formam as categorias de andlise, como

segue:

a) capacidades de inovagdo no nivel

de gestdo da inovagdo tecnoldgica;

b) capacidades de inovagdo no nivel

tecnologico;

c) capacidades de inovagdao na area

de P&D;

d) capacidades de inovagao no nivel
de desenvolvimento de produtos e

Processos;

e) capacidades de inovagdo no nivel

de sustentabilidade;

f) capacidades de e inovagdo em

subsidiarias de corporacdes multinacionais;
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Por meio da interpretacdo destas

categorias de andlise, foi possivel
identificar e qualificar o desenvolvimento
das capacidades para a inovagao do objeto
de pesquisa estudado, uma vez que foram
obtidas nas

comparadas as respostas

entrevistas com a teoria consultada.

6.1 Capacidades de Inovac¢ao no nivel da

Gestao da Inovacao Tecnoldgica

Existe um aproveitamento parcial aos
modelos

(1990:1996)

apresentados  por

e Dodgson (2008), que

Cooper

diferem entre si de acordo com cada

unidade de negdcios envolvida.

Figura 3: Ferramenta de Inovacdo Cognis
- SBU Cosméticos

Conhecimento de
Mercado

Fase de inovacao

VERS@/

Na unidade de Nutricdo & Saude,
ndo existe desenvolvimento de produtos,
uma vez que o modelo de negbcios
adotado na regido ¢ realizado por meio de
revenda de produtos importados da matriz
na Alemanha e da subsidiaria americana.
Porém, para a wunidade agroquimica,

pertinente a unidade estratégica de
negodcios intitulada Produtos Funcionais, o
processo de desenvolvimento da inovagao
para novos produtos ou aplicagdo ¢
gerenciado segundo o modelo de diretrizes

da matriz, conforme o modelo abaixo:

Fase de Desenvolvimento

\ Avaliagéo

Proposta Capacidade Plano Desenvolvimento Testes Construcao
Projeto / Final
Portdo Portdo Portéo Portdo Portdo Portdo
1 2 3 5 6
Aceitagcao Técnica e Prioridade Aceitagao Aceitagao Aceitagao
em Comercial de interna e pelo Processo
Progresso mente Projetos protétipo cliente Produtivo
Aceitavel (pedido
firme)

Fonte: Elaborado e adaptado pelo autor.
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Figura 4 - Estratégia Global de Negocios
da Cognis SBU Agroquimica

Base de Clientes

Oferta Cognis > Dire¢éo Natural do Mercado >

Principais _CI'e'_"te*s do ® Commodities, Especialidades,\
Grupo _ (Big Six) emulsionantes e blendas
A
) ] ® Solventes Verdes Para serem utilizados
(F;abr,'c.antes —';_ >-. Suporte a F lacs diretamente em pragas
€nericos | SEOLE RO Naca O ou produtos para Tank-
Form uladore s L ® Experiéncia acumuladaem Mix
e ————————————— T tecnologia na quimica e fisico-
I quimica de emulsionantes _/
| -
Empresas —_— 1 ® Dados disponiveis sobre Para serem
R ———— - _paLSEU_OEI conceitos eco-friendly utiizados em Tank-
_ . . Mi
v Re venda v ® Emulsionantes basicos e x
Revenda Lo Produtos Agroquimicos
que disponibilizam lucros,
v v conformidade legal, e
Cliente Final aumentam produtl\/ldade
para o cliente final.

* Big Six: sdo os 06 maiores clientes da
Cognis no mundo.

** Tank-Mix: sdo produtos misturados
diretamente no campo antes da aplicacdo.
Fonte: Cognis, (2010).

6.2 Capacidades de Inovacido no Nivel

Tecnolégico

A intensidade de conhecimento
tecnologico baseia-se no numero de
projetos alcangados por meio de esforgos
relacionados a pesquisa e decorre do perfil
de suas estratégias e que sdo aqui
analisadas a luz da taxonomia de Freeman
(1975). Caracteriza-se pela adogdo de
estratégia tecnologica ofensiva, procurando
alcancgar lideranga técnica e de mercado em
relag@o aos seus concorrentes. Para atender

as metas da empresa, os pesquisadores

dessa area trabalham utilizando, em média,

70% de seu tempo. Utilizam o restante do
tempo para o desenvolvimento de ideias
proprias das suas respectivas regioes. Cada
regido possui um grupo de pesquisadores
que conta também com a figura dos lideres
de plataforma de tecnologia que sdo
subdivididas em (sub) tecnologias. Cada
uma tem um lider cujo papel ¢ o de
coordenar todas as atividades relacionadas
a essas tecnologias. Ex.: Aditivos para
tintas, aguas, agricolas, etc. Dessa forma,
cada regido além de trabalhar em projetos
regionais, trabalha também em alguns dos
projetos do pipeline global. Um projeto
que faga parte do pipeline global pode ser
empreendido por uma Unica subsididria,
mas pode também ser empreendido por
mais de uma subsididria que, desse modo,
desenvolve conjuntamente o projeto. Cada
projeto pode estar associado a um ou a

varios clientes.
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Os centros de pesquisa em aplicacao
sdo descentralizados da matriz e
classificados em plataformas quimicas,
pois tém autonomia para desenvolverem ou
adaptarem produtos de acordo com a
regionalizagdo. Estes centros de pesquisa
aplicada possuem lideres de tecnologia que
administram o processo de inovacdo de
acordo com a estratégia da matriz. Todos
os centros de pesquisa discutem suas
necessidades,
elaborando um

pipeline de projetos Estratégia

Global
de acordo com a

Centros de
P&D e Mkt

se inicia em uma subsidiaria e pode ser
aproveitado em outros mercados do
mundo, inclusive pela propria matriz, que
ao mesmo tempo pode ser geradora do
projeto, e/ou apenas receptora e difusora da

solugdo apresentada.

6.3 Inovaciao na Area de P&D

Figura 5: Critério para Estruturacdo e
Desenvolvimento do Pipeline de Projetos

Construindo Pipeline de Projetos _ FP Cognis Global/Regional

Vendas e Lider
de Produtos

Alinhamento aos
Projetos dos clientes

captura das

. Fundamentos para Analise
necessidades do da Viabilidade dos Projetos
mercado/clientes - Sustentabilidade;

- Financeiro;

locais. Cada projeto,

- Alinhamento com a
Estrat¢gia Global;

- Recursos;

- Adequagido Técnica

- Patentes

¢ elaborado segundo

perspectivas do

- Probabilidade de Sucesso;

Alimentando com

informagdes o Banco de
dados

Plataforma Global de
Projetos

Inicio do Trabalho
> de I

Desenvolvimento

mercado regional e
adota critérios como: sustentabilidade,
probabilidade de sucesso, montante do
valor de investimento, rentabilidade e
tempo de retorno do investimento, e
alinhamento com a plataforma quimica
internacional de

global. Um comité

tecnologia sediado na matriz, faz
apreciacdo sobre a viabilidade técnica e
econOmica do projeto, o qual, se aprovado,
entra em portfélio de desenvolvimento
global sendo difundido a todas as regides
por meio de um banco de dados de
projetos. Com isto, ¢ estruturado um

pipeline baseado na estratégia global que

Fonte: Elaborado pelo Autor. Cognis,
2009.

6.3 Capacidades de Inovacio na area de
P&D

Como conceito, a estrutura de P&D
da Cognis ¢ matricial e global. Os gastos
em P&D global indicam que o
investimento e graus de intensidade da area
de P&D na regido ficam em torno da

média global de 2,50% do faturamento

liquido da matriz na Alemanha.
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Tabela 4: Gastos Globais em P&D em
todas as SBU

« 4 7
VERS@/
V /

definidas de analise critica de projetos,
estagios do processo de desenvolvimento,

bem como da

2007 2008 distribuicio  das
Gastos com P&D (*) 81 85 N
responsabilidades
Menos: amortizagao (33) (34)
: : de cada funcionario
inclusive despesas com
P&D envolvido no
Adicdo: capitalizagdo com 8 10 processo de
custos de desenvolvimento desenvolvimento.
Total de despesas com 56 61
=P Os novos
P&D ‘
_ desenvolvimentos
Adicao: custos extras de 26 25
P&D podem surgir por
Total 2 36 meio de diversas

(*) gastos em milhoes de euros, representando aproximadamente 3,49% em relagao ao

faturamento liquido.

fontes. E aberto

quando evidenciado

Fonte: Relatorio anual Cognis, 2007/2008.

Além de desenvolver novos produtos
e ser uma grande geradora de novas
tecnologias, a 4rea de tecnologia e
inovagao das subsidiarias € responsavel por
adaptar seus produtos para as condi¢des de
regionalizagdo das solugdes criadas em
outras filiais ou regides do mundo, sempre
respeitando a estratégia da matriz e a
filosofia global de trabalhar com matérias-
fontes

primas de origem natural e

renovaveis sem agredir o meio ambiente.

6.4 Capacidades de Inovacio no nivel de
Desenvolvimento de  Produtos e
Processos

O desenvolvimento de produtos,
conforme procedimento ISO 9000 e ISSO

14000 da organizacdao inclui etapas bem

que o produto ou
processo tem potencial de comercializagao.
Depois de levantada a necessidade de um
novo desenvolvimento, o trabalho pode ser
iniciado por meio de duas atividades
distintas: pesquisa exploratoria ou a
abertura imediata de projeto. A abertura do
projeto ¢ realizada quando no seu inicio ja
existam informacgdes suficientes para o
preenchimento do plano do projeto e
desenvolvimento, ou apos os resultados da
pesquisa  exploratoria. A pesquisa
exploratoria € utilizada para identificar o
potencial técnico e comercial de um novo
produto ou de uma nova aplica¢do para um
existente,

produto ja compreendendo

exclusivamente a escala laboratorial,
incluindo os processos especificos. Este
processo pode resultar em diferentes tipos

de projetos, tais como: nova embalagem de
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produto ja existente, novo nome comercial,
reativacdo de produto cancelado, produtos
de revenda ou no desenvolvimento de novo
produto ou novo processo. Esta etapa ¢
caracterizada por analise critica de projeto
em que sdo avaliados os critérios de ganho
de mercado, desempenho, viabilidade
técnica, rentabilidade e ciclo de vida do
produto. Estas atividades de busca de
mercado sdo realizadas pelas areas de
vendas, marketing ou desenvolvimento,
por meio da solicitacdo explicita dos
clientes ou pelo resultado das atividades de
pesquisa. A abertura do projeto ¢ realizada
quando no seu inicio j& existam
informacdes suficientes para 0
preenchimento do plano do projeto e

desenvolvimento, ou apos os resultados da

pesquisa exploratoria.

6.5 Capacidades de Inovacao no nivel de
Sustentabilidade

Embora existam trabalhos cientificos
que procuram descrever a eficiéncia e
indicadores de

(VEIGA, 2010), o

eficacia dos
sustentabilidade

questionamento sobre métricas que possam
medir o real do impacto do uso dos
recursos naturais ¢ a resiliéncia do planeta,
continuam em discussdo. Embora o tema
sustentabilidade (ambiental) seja um tema
ainda “oneroso” aos empresarios, pode ser
concilidvel a sustentabilidade (financeira)
das organizagdes, podendo ser considerado

fator de vantagem competitiva e de criagdo

de wvalor aos acionistas (HART e
MILSTEIN, 2004), pelo aproveitamento
das oportunidades de alteracdo do modelo
de negocios a partir da elaboracdo de
produtos a partir de fontes renovaveis e
produtos focados na base da piramide
(PHARALAD, 2005). Desta forma, a
estratégia da Cognis esta centrada na
utilizagdo de matérias-primas provenientes
de fontes naturais, conforme sera descrito
no quadro abaixo, protegendo o meio
ambiente. A empresa também se preocupa
com o bem estar social, promovendo varios
programas sociais ao redor do mundo. Isto
faz com que seus colaboradores sejam
qualificados e orientados tanto para seu
sucesso profissional quanto para o sucesso
da companbhia.

O entendimento de sustentabilidade
da companhia abrange quatro areas ligadas
entre si: (i) Meio Ambiente: baseado em
desenvolvimento de produtos provenientes
de fontes renovaveis, (ii) Pessoas:
desenvolvimento de programas sociais a
comunidade, (iii) Produtos: por meio das
capacidades inovadoras em relacdo as
tecnologias de biomassa e solugdes
inteligentes, permite o crescimento de
mercado com viabilidade de sucesso
sustentavel, (iv) Companhia: toda a
empresa aplica padrdes de seguranca,
saude, meio ambiente e qualidade, ou seja,
pratica o programa SHEQ de qualidade,
certificagoes

além de outras

ISO9000 e 14000, Selo Abring e Abiquim,

como,
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de manuseio de quimica responsavel e

amiga da crianca.

Quadro 2: Conceito de Sustentabilidade
na Cognis Brasil

BOX 1 Uma nova Fonte de Insumos

Nnara a Cnnnic Rracil

A diversidade de plantas (biodiversidade) e o tamanho
da agricultura brasileira fazem que o pais seja uma
localizagéo relevante para as unidades de negdcios da
Cognis. A estratégia da empresa objetiva reduzir sua
dependéncia de commodities, e a tendéncia na Cognis
Brasil € a de especializar-se em produtos de baixo
volume e alto valor agregado. A ideia é transformar
derivados de matérias-primas, tais como 6leo de coco e
6leos da Amazbnia, em matérias especiais de maior
valor agregado [...].

A Cognis possui uma certificagcdo oficial do Instituto
Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais
Renovaveis (IBAMA) e de 6rgdos internacionais
referente a exploragdo sustentavel dos oleos da
Amazbnia. Foi pela competéncia demonstrada e pelo
acesso a biodiversidade que a Cognis Brasil conquistou
a responsabilidade para o desenvolvimento de
componentes para a linha étnica da multinacional.

Como o adensamento das atividades
tecnologicas da subsididria na regido por
meio de projetos e desenvolvimentos
especificos, caracteriza entdo, a autonomia
da empresa local, portanto, a subsididria
brasileira tornou-se cada vez mais um
centro importante de competéncias pelo
alto nivel de descobertas sobre novas
misturas e aplicagdes destas moléculas,
sucedendo as atividades tecnoldgicas em
grau de importancia da subsidiaria
americana. A partir da descentralizagao, foi
possivel estabelecer vantagem competitiva
pelo  atendimento

rapido e pelo

entendimento das exigéncias dos mercados

locais, como: adaptagdo de recursos,
logistica, gestdo de produtos e processos,
aumentando o ciclo de vida dos produtos
(Schumpeter,1961),

permitindo  visdo

global destes produtos. Esta
descentralizagdo das atividades técnicas
conferem intensidade das atividades
tecnologicas ajudando a empresa a ganhar
mercados internos e exportar tecnologias.
Também implica em concorréncia entre as
subsidiarias e adaptagdo de uso regional de
cada produto justificado pelo fato de que
mercado caracteristicas

cada possuir

especificas, Gomes (2003).

7. Consideracoes finais

O estudo permitiu observar junto a

empresa que as rotinas de trabalho

relacionadas ao desenvolvimento das
capacidades para a inovacao nao sao feitas
de forma sistematica, tampouco utilizam-se
das mesmas ferramentas entre as SBU,
atividade interna

contudo, ¢ uma

consistente que esta em dinamico

aperfeicoamento,  principalmente  nas
rotinas baseadas na troca de informacgdes
tecnologicas com a matriz. De acordo com
o modelo analitico de ferramentas e
técnicas de

suporte as capacidades

dindmicas desenvolvido por Dodgson
(2008), utilizado nesta pesquisa, permitiu
contribuir para o entendimento da trajetoria
de desenvolvimento das capacidades locais

para a inovacao da Cognis Brasil. A partir
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de uma perspectiva teorica, este trabalho,
via analise de modelo, procurou contribuir
com seis categorias de analise: capacidades
de inovagdo no nivel de gestdo da inovacao
tecnologica; capacidades de inovagdo no
nivel tecnoldgico; capacidades de inovagao
na area de P&D; capacidades de inovagao
no nivel de desenvolvimento de produtos e
processos; capacidades de inovagdo no
nivel de sustentabilidade e por fim, da
capacidades de inovagdo em subsidiarias
de corporagdes multinacionais. A Cognis
Brasil, desenvolve sua trajetéria de
capacidades para a inovagdo mesclando a
utilizacdo de ferramentas e modelos de
desenvolvimento de projetos consolidados
na literatura como o funil da inovagao
(COOPER, 1990:1996) e o modelo de
suporte  as  capacidades  dinamicas
(DODGSON, 2008), com suas proprias
estruturas de pipelines globais baseadas em
suas estratégias.

Este estudo de caso interage uma
complexa teoria sobre a trajetoria de
desenvolvimento tecnoldgicas de organizagdes

multinacionais, pois identifica que o
desenvolvimento das capacidades para a
inovagao ¢ demonstrado por meio dos projetos
de acordo com a plataforma de necessidades de
cada SBU e da realidade dos mercados que
fazem parte da rotina da empresa, ndo sendo
necessariamente estruturado em todas as fases
do processo de inovagdo conforme identificado
nos modelos citados como se fosse um projeto

unico. Este critério no desenvolvimento de

capacidade para a inovagao pode ser analisado

a partir de duas perspectivas: (i) se por um lado
a empresa deixa claro que a preocupacao com
a inovagdo faz parte das rotinas da companhia
e perfazem o dia-a-dia de trabalho, ¢ que,
independentemente  das  ferramentas de
controle, as inovacdes sdo implementadas e
atendem a necessidade do cliente; (ii) por outro
lado, a pesquisa também indica que um
controle mais detalhado do processo inovativo,
se tratado cada qual como um projeto com
acompanhamento das fases conforme o modelo
de gestdo apresentados por Dodgson (2008) e
do modelo que consta dos estudos de Cooper
(1990:1996), poderia facilitar a viabilidade da
inovagdo e aperfeicoar o processo de
gerenciamento das capacidades inovativas. A
adocdo de um modelo proprio de gestao das
capacidades inovativas mostrou-se positivo e
notério na avaliagdo deste estudo sob varios
critérios, como por  exemplo, do
reconhecimento dos clientes em parcerias
conjuntas e do aumento da rentabilidade dos
novos produtos langados.

Uma das limitagdes deste estudo
incorre no fato de ter sido realizado estudo
de caso unico, embora revele grandes
contribuicdes a respeito da trajetoria de
desenvolvimento das capacidades locais
para a inovacdo em subsididrias brasileiras.
Embora a Cognis Brasil seja pioneira neste
modelo de desenvolvimento tecnologico,
ampliar os estudos de multiplos casos
poderiam contribuir de forma mais sélida
ao campo de estudo. Além disto, a

quantidade de entrevistados, mesmo que

totalmente  envolvidos no  processo

decisorio da corporagdo, foi reduzido de
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acordo com os recursos disponiveis,
sugerindo que um maior numero de
entrevistados poderiam ser entrevistados
em futuras pesquisas, avaliando-se os
mesmos modelos e abrangéncia citados
neste trabalho, ou ainda, utilizar modelos
estatisticos de analise fatorial ou de

regressao multipla para medir a influéncias

destas  variaveis no  processo de
desenvolvimento tecnologico de
subsidiarias  locais de  corporagdes
multinacionais

Mesmo em relagdo a  estas

limitacdes, acreditamos que este trabalho
tenha contribuido de forma empirica e
significativa ao estudos do conhecimento

dos estudos sociais neste campo de estudo.
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' Pipeline, significa projetos em desenvolvimento.

> Em 2009 foram depositadas 17 patentes

regionais

> A Cognis identifica e entende como novos
produtos, os produtos langados nos ultimos cinco
anos, sejam eles por introdugdo de um novo
produto no mercado regional por revenda do
produto da matriz, mudanga significativa das
especificagdes de um produto ja conhecido, ou
descobrimento de um novo mercado através de um
produto ja desenvolvido e que faz parte do portfolio
de produtos regulares.
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