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Resumo

A preocupagdo com a questdo ambiental tem levado o setor produtivo a desenvolver
tecnologias e praticas produtivas menos poluentes e orientadas para a conservagdo do meio
ambiente, gerando crescentes oportunidades de negocios a partir de inovagdes voltadas para a
producdo sustentavel. Este artigo pretende analisar as implicagdes que a busca de uma
trajetoria baseada em tecnologias e produtos sustentaveis traz para o processo de gestdo da
inovacao e para o acumulo de competéncias a ele associadas. Para tal, realizou-se um survey
presencial durante o ano de 2007 junto a uma amostra de 6 empresas brasileiras que atuam no
setor na produ¢do de produtos finais, por meio da aplicacdo de um instrumento de pesquisa
dirigido a profissionais da area de P&D. Os principais resultados mostram que foi possivel
verificar que as empresas que efetivamente buscam uma trajetoria de inovacdo baseada em
tecnologias e produtos sustentaveis tiveram que alinhar suas estratégias de negodcios e
tecnoldgicas em torno da variavel sustentavel, bem como diversificar suas fun¢des na gestao
da inovag¢do, como intensificagdo da varidvel “pesquisa” na atividade de pesquisa e
desenvolvimento (P&D); o relacionamento com fornecedores; a busca de parcerias
tecnoldgicas, etc., € mais o acréscimo das competéncias a elas associadas.

1. Introducao

Nas ultimas décadas, verificou-se uma preocupagdo mundial crescente em relagdo as questdes
ambientais, decorrente principalmente da degradacdo do meio ambiente e das praticas ndo-
sustentaveis de uso dos recursos naturais, que t€ém acarretado perda da diversidade ambiental
nos ecossistemas.

A relagdo entre empresas e meio ambiente sempre foi complexa e alvo de controvérsias, além
de ser objeto de discussdes em nivel mundial por diversos atores que direta e indiretamente
atuam sobre esse debate (Robbins, 2001). Nesse contexto, ha estudos que responsabilizam as
grandes corporacdes como causadoras da degradacdo ambiental. Por outro lado, existe
também uma corrente de estudiosos que defende a iniciativa das empresas nessa questao,
indicando que na ultima década muitas empresas tém incorporado métodos e técnicas de
produgio envolvendo tecnologias mais limpas & luz dos principios de sustentabilidade'.

Nao obstante, ¢ sabido que o movimento das empresas nessa direcdo ¢ decorrente das
exigéncias oriundas de duas for¢as combinadas. De um lado, da intervencao do poder publico,
seja na perspectiva do controle, seja na da taxacdo dentro de um processo de pressdo e
regulacdo. De outro lado, da possibilidade de construir vantagens competitivas, ao
desenvolver e incorporar produtos e processos ambientalmente mais limpos, associando a
imagem dos valores de sustentabilidade ambiental e social a imagem e reputagdo da empresa
e conferindo um aumento de credibilidade (Corazza,1996; Faria, 2000).

Embora seja incipiente, ja se observa no Brasil o movimento de empresas, em determinados
setores industriais, no sentido de mudar sua abordagem as questdes ambientais, substituindo a
postura reativa por uma abordagem estratégica e pro-ativa. Essa ¢ uma tendéncia internacional
que tem sido pesquisada na literatura que trata das relagdes entre empresa e meio ambiente,
em seus aspectos econdmicos, ambientais e gerenciais.
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Um dos setores em que se encontram experiéncias desse tipo no Brasil € o de higiene pessoal,
perfumaria e cosméticos. Uma tendéncia emergente nessa industria ¢ de que algumas
empresas brasileiras vém incorporando ativos da flora brasileira, mais especialmente da
biodiversidade amazodnica, extraidos de cascas, folhas, raizes, sementes ou frutos, como
matérias primas em seus lancamentos de produtos, em resposta & concorréncia intensa com
empresas multinacionais do setor. No entanto, essas empresas nacionais apresentam
abordagens bastante distintas quanto ao aproveitamento de ativos da biodiversidade, com
implicagdes igualmente distintas em relacdo ao desenvolvimento sustentavel.

A distingdo mais importante, que merece ser estabelecida aqui, refere-se a diferenca marcante
de empresas brasileiras que incorporam em seus produtos o uso de matérias-primas naturais
(aqui intituladas de empresas naturais), ndo sendo baseadas necessariamente em atividades
organizadas sob o principio da sustentabilidade’; ¢ empresas que produzem produtos que
levem em consideracdo a sustentabilidade ambiental e social (aqui intituladas de empresas
sustentaveis) (Vilha & Quadros, 2006).

Nesse contexto, empresas sustentdveis nao apenas apropriam-se dos ativos naturais e os
inserem na formulacdo de seus produtos, mas também mobilizam uma série de instrumentos
que garantem a preservacao na extragdo de matérias-primas € no respeito as comunidades
locais (fornecedores primarios); diferentemente das empresas caracterizadas aqui como
empresas naturais, onde a fronteira tecnoldgica se baseia nos formatos tradicionais de
producdo por meio da simples inser¢do, manipulacdo e mistura de férmulas com algum
principio natural. Na perspectiva dessas empresas, atividades de P&D muitas vezes ndo sdo
necessarias, e os processos de gestdo tecnoldgica, organizacional e de fornecedores tornam-se
substancialmente mais simples.

Nesse sentido, este trabalho, de carater exploratorio, faz parte da pesquisa de doutorado da
autora e tem por objetivo investigar as implicacdes que a busca de uma trajetéria de inovagao
baseada em tecnologias e produtos sustentaveis traz para a complexidade da gestdo do
processo de inovagao em empresas brasileiras de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos.

Para tal, realizou-se um survey presencial durante o ano de 2007 junto a uma amostra de 6
empresas brasileiras que atuam no setor na producdo de produtos finais, por meio da aplicagao
de um instrumento de pesquisa dirigido a profissionais da 4rea de P&D com questdes abertas,
semi-abertas e fechadas e que visaram detectar o perfil e intensidade das estratégias e praticas
de gestdo da inovacdo. A construcdo desse instrumento valeu-se dos modelos conceituais
desenvolvidos por Quadros (2005), a respeito de estratégia de inovacdo alinhada da empresa,
bem como de (sub) processos e ferramentas que integram o gerenciamento do processo de
inovacao. Os referidos modelos serdo discutidos na se¢do 2 deste trabalho.

2. Desenvolvimento sustentivel nas empresas, Recursos e competéncias de gestio da
inovacao e Modelo de Gestao Estratégica de Inovaciao — Processos e Rotinas

Esta secdo aborda a relagdo dos principios do desenvolvimento sustentavel e sua
internalizacdo pelas empresas como instrumento de competitividade. Também discute a
importancia das competéncias de gestdo da inovacdo, de uma perspectiva integrada e
dinamica, visando a sua implantacdo. Finalmente, a se¢do ¢ finalizada com a apresentacao dos
Modelos de (sub) processos e ferramentas de gestdo da inovagdo e de alinhamento das
estratégias competitiva e de inovacdo da empresa que servirdo de base para analise dos
resultados da pesquisa constante neste trabalho.
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2.1 Desenvolvimento sustentavel nas empresas e sua relacio com a competitividade

A crescente abrangéncia dos valores de sustentabilidade, demonstrada por maiores
investimentos do setor empresarial, ¢ resultado do processo de conscientizagdo da sociedade a
respeito da questdo ambiental (Faria, 2000), pois cada vez mais, existe o entendimento da sua
importancia e de que se trata de um assunto que diz respeito a todos.

O mercado baseado no ambientalismo ¢ um paradigma emergente e desafia a visdo ortodoxa
de que objetivos ecologicos e de mercado sdo incompativeis. Por sua vez, a reputagao
corporativa social/ambientalmente responsavel, caracterizada por valores quanto ao
desenvolvimento sustentavel projetados junto aos seus stakeholders®, pode ser entendida
como um ativo estratégico valioso na busca da vantagem competitiva, desde que seja
articulado e apresentado de maneira diferenciada ou complexa a todas as partes interessadas.
Isso significa que esse recurso, quando transformado por capacidades inovadoras, deve
oferecer valor e ser raro, inimitavel, insubstituivel e intransferivel para sustentar vantagens
competitivas (Hart, 1995; Dierickx e Cool, 1989).

Diante do exposto, a politica de desenvolvimento sustentavel pode induzir resultados
diferenciados, por estar associada a fatores endogenos a empresa (como a possibilidade desta
transformar os valores da sustentabilidade em oportunidades de inovacdo) e exdgenos
(relacionados a intensidade de aceitagdo mercadoldgica). Como os recursos e a capacidade de
inovacdo em torno dos principios sustentaveis ndo estdo disponiveis como uma “mercadoria”
a ser adquirida, eles devem ser criados pela empresa. E a partir dessa perspectiva de criagao
que a empresa pode se diferenciar, criando heterogeneidade entre a concorréncia (Vinha,
2002).

Entretanto, vale ressaltar que o desenvolvimento sustentavel ndo ¢ fator determinante de
competitividade em todos os setores industriais. O desenvolvimento sustentavel pode ser
elemento de competitividade em condic¢des especificas e depende de fatores que se traduzem
em condigdes estruturais, empresariais e sist€émicas (Lombardi e Brito, 2007). No ambito
empresarial, fatores como posi¢do competitiva, estrutura da cadeia produtiva, interface com
governo e sociedade, capacidade estratégica, tecnoldgica e inovativa, entre outros, impactam
diretamente sobre a forma de internalizagdo dos principios da sustentabilidade, bem como dos
resultados alcancados pela empresa.

2.1 Recursos e competéncias de gestao da inovacao

Inovagdo, especialmente a inovagdo tecnologica®, ¢ tida atualmente como essencial nas
estratégias de diferenciacdo, competitividade e de crescimento sustentado em um nimero
cada vez maior de negocios. O esfor¢o para estabelecer e implementar estratégias de inovagao
decorre da busca por diferenciagcdes que tragam vantagens competitivas. Entre os fatores que
influenciam as estratégias de inovagao, ressaltam-se os recursos e competéncias de gestdo da
inovacdo da empresa. Kline e Rosenberg (1986) também caracterizam essa realidade, ao
identificarem que a inovacdo ¢ resultado da interacdo entre as oportunidades de mercado e a
base de conhecimentos e capacitagdes da empresa.

Para Dodgson (2000), “recursos” sdo todos os ativos e fungdes disponiveis para uma empresa,
compreendendo: pesquisa e desenvolvimento, fabricas e instalagdes, ativos financeiros,
recursos humanos, redes as quais as empresas pertencem e rotinas seguidas por estas através
de sua atuagdo e praticas organizacionais. No entanto, eles sdo considerados conceitos
estaticos, atribuindo-se as “capacidades inovativas” da empresa a tarefa de
processar/gerenciar (dinamizar) esses recursos que, por sua vez, incluem uma série de
atividades para gerar mudancas nas tecnologias e nos mercados. Esses ativos agregam valor,

3



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

pois capacitam a empresa para explorar oportunidades e/ou neutralizar ameagas ambientais ¢
devem ser raros, inimitaveis, insubstituiveis e intransferiveis.Vale ressaltar que o
gerenciamento dos recursos ¢ das capacidades para a inovagdo que induzem a posigdes
competitivas distintivas ¢ de dificil imitacdo e transferéncia, por serem estabelecidos nos
arranjos ¢ complementaridades dos processos e rotinas organizacionais das empresas, com
forte natureza técita e de dificil replicagdo.

Para Dodgson (2000), as atividades de gerenciamento de recursos e capacidades inovativas
consistem em: i) Previsdo e avaliacdo do contexto do desenvolvimento tecnoldgico futuro em
que a empresa opera; ii) Busca e selecdo de tecnologias estratégicas para a empresa; iii)
desenvolvimento, aquisi¢do e protecdo de novos recursos tecnologicos; iv) Implementacao da
inovacao no mercado, decorrente do desenvolvimento de um plano tecnolédgico tragado a luz
dos recursos e das estratégias competitivas e tecnologicas da empresa. Pisano e Teece (1998)
mostram que essa atividade ¢ também acompanhada de um nUmero de “ativos
complementares” exigidos para a comercializagdo, como capacidade competitiva de
manufatura, vendas, marketing, distribuicao e servigos; v) Coordenacao e integragdo de todas
as funcdes da empresa em torno de suas atividades e prioridades tecnoldgicas; e Vi)
Alinhamento de sua estratégia tecnoldgica a sua estratégia de negocios.

Tidd, Bessant e Pavitt (2001) sugerem, de modo bastante convergente com a abordagem de
capacidades de Dodgson (2000) que ¢ comum a organizacdo ter de gerenciar quatro fases
(cada uma com rotinas especificas) no processo de inovacao: Fase 1- prospeccdo: envolve
monitorar e detectar seu ambiente para escolher e processar sinais sobre mudangas potenciais;
Fase 2 - selecdo estratégica: busca escolher dentre as op¢des potenciais, aquela que apresenta
os melhores sinais tecnologicos e de mercado; Fase 3 - mobilizacdo de conhecimento e
competéncias: nesse momento convém avaliar os recursos que a empresa ja dispde e os que
precisar ter, além do desafio de determinar como esses recursos podem ser utilizados de
maneira estratégica; e Fase 4 - implementacdo: significa colocar em pratica o projeto de
inovacdo, decorrente de varios estagios do desenvolvimento das idéias e do conceito, até o
langamento final do produto ou servico.

2.3 Gestao estratégica da inovacgao tecnologica: Modelo de (sub) processos e ferramentas
e o alinhamento das estratégias competitiva e de inovacao da empresa

Embora a inovacao seja cada vez mais vista como um poderoso modo de construir e sustentar
vantagens competitivas — além de uma forma de fortalecer as empresas na defesa de suas
posicdes estratégicas, de maneira isolada, ela ndo ¢ garantia de sucesso. Assim, a inovacao
também depende da maneira como todo esse processo ¢ conduzido; ou seja, seu desempenho
depende do seu gerenciamento (Tidd, Bessant e Pavitt, 2001). Para Quadros (2005), a gestao
da inovacdo tecnologica deve coordenar e mobilizar recursos junto aos parceiros internos
(Dire¢ao da empresa, P&D, marketing, operacdes, RH, financeiro, novos negdcios) com os
parceiros externos a empresa (clientes, fornecedores, concorrentes, instituigdes de pesquisa,
instituicdes de fomento), a fim de explorar oportunidades tecnoldgicas e de mercado,
alinhadas as prioridades estratégicas.

Portanto, a idéia da gestdo da inovagao ¢ estruturar, sob uma perspectiva estratégica, rotinas e
ferramentas na organiza¢do com periodicidade e sistematizagdo para que inovagdo nao seja
algo espontaneo e desarticulado na empresa.
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Embora n3o haja uma formula precisa para gerir o processo inovativo, dada os distintos,
portes, recursos, trajetorias e setores nos quais as empresas se inserem, baseado em trabalhos
cientificos e experiéncias acumuladas sobre o setor empresarial, Quadros (2005) desenvolveu
0 Modelo de Gestdo Estratégica da Inovagdo Tecnoldgica — (sub) Processos e Rotinas,
conforme ilustra a Figura 1 a seguir:
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Figura 1: Modelo de Gestao Estratégica da Inovacao Tecnoldgica — (sub) Processos e Rotinas

Esse modelo compreende os seguintes (sub) processos ou etapas criticas, que seguem uma
ordem logica, mas nao necessariamente seqiiencial no tempo:

e Mapeamento/prospeccdo de oportunidades, compreendendo ferramentas de
identificacdo de oportunidades de mercado, riscos e oportunidades estratégicas e
monitoramento do ambiente competitivo, tecnoldgico e regulatério, com o intuito de
criar uma inteligéncia que oriente a geragao de novos projetos de inovagao.

e Selecdo estratégica das oportunidades, compreendendo ferramentas de gerenciamento
do portfolio de projetos de inovagdo, de forma alinhada aos objetivos e metas
estratégicos da empresa. Essa ¢ a etapa em que as grandes linhas ou programas do
portfolio de projetos sdo definidas a luz das prioridades estratégicas da empresa.

e Mobilizacdo de fontes internas e externas, compreendendo ferramentas de apoio a
decisdo com relagdo ao outsourcing ou internalizagao da P&D, como o mapeamento
de competéncias externas e internas e a avaliacdo da localizagdo da P&D. Outro
elemento critico da fase de mobilizacao ¢ a engenharia de financiamento da inovagao.

e Implementacdo dos projetos de inovacao, compreendendo ferramentas de alinhamento
estratégico da execugdo dos projetos, tais como a abordagem do stage-gate ou funil de
inovacao, além dos procedimentos organizacionais e estruturais necessarios a criagdo
de ambiente propicio para a inovagdo tecnoldgica - como a organizagdo de times
multifuncionais de inovagdo e sistemas de reconhecimento e remuneragdo que
promovam a inovagdo. Também nessa etapa definem-se as ferramentas de gestdo das
parcerias externas, do financiamento da inovacao e da propriedade intelectual.

e Avaliagdo do processo de gestdo da inovagdo, compreendendo a realizacdo de
métricas utilizando indicadores de resultados, de qualidade dos processos e de impacto
na organizacao, nos consumidores € no ambiente.

Para Quadros (2005), o componente critico do modelo estd em associar esses sub-processos
com distintos niveis estratégicos da organizagdo: o nivel da competicdo em
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negdcios/mercados especificos com novos produtos e servigos € o nivel das competéncias
criticas que se traduzem em tecnologias criticas. Nesse sentido, o Modelo de Estratégia de
Inovagdo Alinhada procura relacionar os diversos componentes da estratégia de inovagdo da
empresa (a estratégia de desenvolvimento, a estratégia tecnologica e a estratégia para geracao
de conhecimento) com os diversos niveis de estratégia competitiva. Esse modelo (apresentado
na Figura 2) permite a integracdo de duas correntes de pesquisa em gestdo da inovagdo que,
embora bastante desenvolvidas, apenas recentemente tém se integrado e fertilizado: a corrente
orientada para a gestdo do desenvolvimento de produtos e processos, € a corrente orientada
para a gestdo da tecnologia.

Estratégia competitiva integrada Estratégia de Inovagio

Produtos ¢
Negocios

Tecnologias
Core

Licenciamento/

Competéncias
[Essenciais

Figura 2: Modelo de Estratégia de Inovagao Alinhada

3. Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos Brasileiro: panorama setorial
e competitivo e perfil das empresas objeto de estudo

No Brasil, o setor de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos ¢ avaliado em US$ 18.203
bilhdes, responde por 6,7 % do consumo global desses produtos e coloca o pais como o 3°
maior mercado mundial tendo a sua frente apenas os EUA e Japao (ABIHPEC, 2007).
Ademais, o setor no Brasil ¢ marcado por uma alta heterogeneidade de empresas, concorrendo
nesse mercado empresas internacionais com elevadas dimensdes e recursos, € empresas
nacionais, das quais muitas sdo de pequeno e médio porte (UNICAMP-IE-NEIT, 2002). Além
de serem pequenas, muitas delas se dedicam apenas a atividades misturadoras de
componentes dos produtos finais, ndo atuando em todos os niveis produtivos.

Quanto as multinacionais, elas sdo maioria entre as empresas de grande porte, ¢ muitas sao
originarias dos setores farmacéutico e alimenticio. E o caso das americanas Johnson &
Johnson, Colgate-Palmolive, Procter & Gamble e da anglo-holandesa Unilever. Apesar disso,
existem também empresas multinacionais com atuag¢do preponderantemente concentrada nos
segmentos de perfumaria e cosméticos, como L’Oreal, Shiseido, Estee Lauder, Revlon, Coty,
Avon, Mary Kay e Nu Skin. Chama a atengdo também o fato de que essas empresas nao
realizam gastos significativos nas atividades de desenvolvimento de novos produtos e de
capacidade inovativa local, limitando-se, em grande parte, & de adaptacdo da tecnologia
importada (Vieira, 2003; DPP, 2008).
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A presenca de grandes empresas internacionais, diversificadas e especializadas no setor, ¢
contrastada com um grande numero de pequenas e médias empresas com atuagdo
predominante na produgdo de perfumes e cosméticos. Entre as empresas nacionais, destacam-
se como grandes empresas a Natura e a Boticario, além da presenca de um grande niimero de
pequenas e médias empresas, como a Ox Marrow, Valmari, Vita Derm, Jurua, Payot,
Pharmaervas, ¢ Chamma da Amazonia, Niasi, Leite de Rosas, Agua de Cheiro, Contém 1g,
entre outras. A vasta quantidade de pequenas e médias empresas decorre, principalmente, da
simplicidade da base técnica-produtiva de algumas empresas do setor, que se caracterizam
pela manipulagdo e mistura de formulas relativamente simples, conferindo-lhes baixo esfor¢o
tecnologico (Vieira, 2003). Contudo, pela propria caracteristica do setor de se caracterizar por
inimeros nichos e segmentos a serem explorados, ¢ visivel o esfor¢o de algumas empresas
brasileiras em empregar estratégias de inovacdo e de desenvolvimento de produtos baseados
no principio do desenvolvimento sustentavel como um fator de diversificagdo e, portanto, de
competitividade.

Antes de discutirmos os resultados do estudo, apresentaremos preliminarmente um briefing
das empresas objeto de estudo em questdo, para melhor situar o leitor sobre suas trajetorias e
perfil de atividades no setor:

e Grupo Bertin: Iniciando suas atividades em 1976, o Grupo Bertin ¢ uma holding de
capital 100% nacional, que atua nos segmentos de agroindustria e infra-estrutura. A
divisdo de cosméticos da Bertin, situada em Diadema (SP) ¢é representada pelas marcas
OX, Neutrox, Capi Vida, Elle Ella, Karina e Kolene — todas da empresa Coper e
Phytoderm.

e Davene: Criada em 1978, a marca Davene atua fortemente no mercado com produtos de
higiene pessoal e cosmético. Possui marcas pioneiras em logdes hidratantes como o Leite
de Aveia Davene e Corpo a Corpo. Em 1987, transferiu sua area administrativa para o
municipio de Diadema. Possui atuacdo fundamentalmente no mercado local e conta com
300 funcionarios.

e Multi Vegetal: Em 1995, a Multi Vegetal iniciou suas atividades produzindo produtos de
higiene pessoal, perfumaria e cosméticos elaborados com o6leos, extratos vegetais e
produtos apicolas como componentes ativos, caracterizados como fitocosméticos. Para tal,
mantém uma estrutura de P&D por intermédio de recursos de agéncias como FAPESP e
FINEP. Suas atividades estdo localizadas no municipio de Campinas. Possui 20
funciondrios e comercializa seus produtos no mercado por meio de venda direta em
catalogo com consultoras.

e Vitaderm: Fundada em 1984, a Vitaderm ingressou no mercado como farmacia de
manipulacdo. Possui uma fébrica localizada na cidade Sao Paulo e conta com 150
funcionarios. Em sua linha de producao, ha produtos de higiene pessoal e cosméticos
caracterizados como hipoalergénicos, isto ¢, produtos formulados de maneira a minimizar
possibilidade do organismo desencadear sensibilidade, e comprovados através de testes de
eficécia e seguranga.

e Chamma da Amazénia: Comegou a comercializar na cidade de Belém-PA perfumes com
ingredientes da regido amazdnica em 1960. A Chamma da Amazonia reiniciou seu
processo de reestruturacdo por meio de uma parceria com o Programa de Incubacdo de
Empresas de Base Tecnologica — PIEBT — da Universidade Federal do Pard em 1996 e,
desde 1999, comercializa, por meio de sistema de franchising, produtos com ingredientes
da biodiversidade amazodnica. Contando com 30 funcionarios e 30 lojas (sendo 3 proprias)
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espalhadas pelas principais capitais brasileiras, a Chamma da Amazoénia possui
faturamento de aproximadamente R$ 8 milhdes/ano e realiza operagdes pontuais de
exportagdo para Italia, Portugal e Franga.

e Natura: Trata-se de uma empresa de capital aberto que produz e comercializa cosméticos
por venda direta, e que iniciou suas atividades em 1969 no Brasil. Com uma receita bruta
em 2005 de RS 3,2 bilhdes, a empresa possui em seu portfolio 600 produtos produzidos e
operacdes na Argentina, Chile, Peru, Bolivia, Venezuela, México e Franca e conta com
cerca de 4.128 colaboradores e 519.000 consultores para venda direta. No final da década
de 90, a empresa resolveu promover um salto substantivo em sua competitividade no
mercado, através da producdao de produtos sob a perspectiva da sustentabilidade, com o
langcamento da linha Ekos.

4. Perfil das estratégias e praticas de gestao da inovacio das empresas estudadas

Conforme comentado na secdo introdutdria, o objetivo deste trabalho exploratorio € investigar
as implicacdes que a busca de uma trajetéria de inovagdo baseada em tecnologias e produtos
sustentaveis traz para a complexidade e diversidade da estratégia e da gestdo do processo de
inovagdo em empresas brasileiras de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos. Para tal,
realizou-se um survey presencial durante o ano de 2007 junto a uma amostra de 6 empresas
brasileiras que atuam no setor na produ¢ao de produtos finais, a saber: Grupo Bertin, Davene,
Multi Vegeta, Vitaderm, Chamma da Amazonia e Natura. A sele¢do das empresas do setor
que compdem a amostra foi de carater intencional e considerou-se o atendimento dos
seguintes requisitos: 1) tamanho (empresas de médio e grande porte); e ii) origem do capital
(empresas nacionais).

Nesse contexto, elaborou-se um instrumento de pesquisa dirigido a profissionais da area de
P&D com questdes abertas, semi-abertas e fechadas com o objetivo de detectar o perfil das
estratégias e praticas de gestdo da inovagdo. A construgdo desse instrumento valeu-se dos
modelos conceituais desenvolvidos por Quadros (2005), a respeito de estratégia de inovacao
alinhada da empresa, bem como de (sub) processos e ferramentas que integram o
gerenciamento do processo de inovagdo. A partir modelos conceituais acima mencionados,
constituiu-se quatro grandes eixos de investigagao presentes no instrumento de pesquisa, com
resultados que serdo apresentados no item seguinte desta secado:

e [Estratégias e objetivos da area de P&D da empresa, dada pela presenga e caracteristicas
do departamento de P&D, caracteristicas e desafios para a drea de P&D na producdo de
produtos ambientais; objetivos e competéncias da area de P&D no periodo de 1999 a
2006; objetivos futuros da area de P&D; e integragdo da area de P&D com outras areas de
empresa.

o [Estratégia de inovag¢do no nivel tecnologico da empresa, avaliando aspectos como
pesquisa tecnolodgica interna; aquisi¢do de tecnologias; cooperacdo tecnologica; e perfil da
estratégia tecnologica da empresa.

o [Estratégia de inovagdo no nivel do desenvolvimento de produtos e processos da empresa,
compreendendo: Desenvolvimento em cooperagdo; Integragdo da area de P&D com outras
areas da empresa para Desenvolvimento; identificacdo de fornecedores e caracteristicas de
fornecimento; e dificuldades para as atividades de Desenvolvimento ao lidar com insumos
naturais.
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o FEstratégia de inovagdo no nivel das competéncias de gestdo da inovagdo tecnologica da
empresa, com a deteccao de rotinas e ferramentas para: mapeamento de oportunidades
para inovacao; selecdo de oportunidades para inovacao; mobilizacdo de recursos internos
e externos; implementacao dos projetos de inovacao; e avaliagdo.

4.1 Estratégia e objetivos da area de P&D

Departamento Produtos Objetivos e Objetivos de Integracio de
De P&D ambientais — | competéncias | P&D futuros P&D com
caracteristica | de P&D outras areas
s e desafios (1999-2006)
para P&D
Bertin Possui Enxergam a Objetivos Produgdo de Integragdo com
departamento variavel voltados para cosmecéuticos ¢ | area de
estruturado, que | ambiental de modernizagdo | intensificacdo de | marketing.
responde a area maneira do processo pesquisa
de inovagdo. estratégica. produtivo. tecnologica em
cooperagao.
Davene Possui Nao produz A partir de Ampliagdo da Forte integracdo
departamento produtos 2003, a linha de produtos | com as areas de
estruturado, mais | voltados as empresa estava | em segmentos marketing e
concentrado em | questdes voltada para que ndo atua financeiro.
atividades de D. | ambientais, superar sua
pois ndo € o crise em
foco da market-share.
empresa.
Multi Possui A empresa Focadaemse | Em pesquisa Decisoes de
Vegetal departamento de | produz estruturar para | tecnologica, a P&D muito
P&D desde o fitocosmético, | fornecer empresa busca orientadas as
inicio das entretanto, sem | extratos competéncia em | atividades de
atividades. rastreabilidade | vegetais para nanotecnologia e | marketing,
sustentavel. outras estruturar
empresas do cooperac¢do com
setor. fornecedores.
Vitaderm Possui Produz Nesse periodo, | Pretende Forte integragdo
departamento de | produtos com | a Vitaderm desenvolver com as areas de
P&D desde o percentual de procurou se produtos marketing,
ano de 2000, extratos capacitar para | deorigem vegetal | comercial e
concentrado em | vegetais, sem ser uma em escala e centro técnico.
atividades de D. | rastreabilidade | empresa de expandir relagdo
sustentavel. produtos hipo- | de pesquisa com
alergénicos Universidades.
Chamma Nao possui um Produz Durante esse As atividades de | Por enquanto, as
da departamento de | produtos de periodo, a P&D estdo atividades de
Amazoénia P&D maneira empresa adequadas ao pesquisa e
estruturado. As sustentavel reiniciou suas | atual porte da desenvolvimento
atividades de com atividades. empresa e as em parceria.
P&D ocorrem ingredientes da | Seu objetivo metas de
em parceria com | biodiversidade | nesse periodo | crescimento
a Embrapa, amazoOnica em | foi buscar futuro.
Universidades. suas linhas. captar ativos
amazOnicos.
Natura Possui uma vice- | Estruturar Desenvolver Produzir e atuar | Forte integragdo
presidéncia de processos de cadeia outros segmentos | com as areas de
inovagdo, com gestdo de estruturada de | de mercado. Marketing e
departamentos inovagdo que fornecedores Ampliar servigos técnicos
distintos de P e acompanhem a | primarios e operagoes (responsaveis
de D. a velocidade secunddrios. internacionais. por aspectos
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do crescimento | Desenvolver legais,

da empresa. competéncias normativos e de
Ampliar de C&T. seguranca dos
plataforma de produtos).
crescimento

competitivo e

tecnologico.

Em relagdo ao perfil das estratégias e dos objetivos da area de P&D demonstradas no quadro
acima, chama atencdo o fato de todas as empresas sinalizarem possuir um departamento de
Pesquisa e Desenvolvimento, com exce¢ao da empresa Chamma da Amazonia, que realiza
projetos de pesquisa com parceiros externos. Entretanto, com exclusdo da empresa Multi
Vegetal, as demais empresas executam somente atividades de desenvolvimento de produtos.

Outro aspecto que merece atencao no quadro comparativo acima, diz respeito a intensidade e
a natureza dos esforc¢os de desenvolvimento de produtos voltados as questdes ambientais: com
excecao da empresa Davene, que sinalizou claramente nao produzir produtos voltados as
questdes ambientais por ndo se tratar do foco estratégico; Grupo Bertin, Multi Vegetal, e
Vitarderm informaram que produzem alguns produtos a partir de extratos vegetais. Nao
obstante, nesses casos, as mesmas ndo possuem estrutura para realizar a rastreabilidade da
origem desses insumos sob a perspectiva sustentavel. Especialmente nos casos da Chamma da
Amazodnia e da Natura esse dado ndo se confirma, dado que essas empresas mantém contato
direto com as comunidades ribeirinhas (seus maiores fornecedores na compra de insumos),
por conta de sua proximidade regional e trajetoria da empresa na regido amazonica para a
Chamma e pelo fato da sustentabilidade ser a base de sua plataforma de crescimento
tecnoldgico e competitivo para a Natura.

A trajetoria de todas as empresas sob o ponto de vista dos objetivos e das competéncias da
area de P&D no periodo de 1999 a 2006 explica o atual posicionamento inovativo das
mesmas: Grupo Bertin foi fortemente orientado para a modernizacdo e unificagdo de seus
processos produtivos, dada a complexidade de aquisi¢des que a empresa assumiu nesses anos.
Por sua vez, Davene buscou nesse periodo se estruturar gerencialmente para alavancar sua
posicdo competitiva de mercado, remodelando e ampliando sua carteira de novos produtos
com menor custo, visando aumentar sua aderéncia no mercado de massa. Multi Vegetal foi
criada para prestar servicos de P&D a outras empresas do setor, mantendo fortemente essa
caracteristica até hoje. Vitaderm procurou em sua trajetoria se especializar em um aspecto
importante da etapa de desenvolvimento de produtos cosméticos: a eficacia e seguranga — no
caso da Vitaderm, com o objetivo de produzir produtos hipoalergénicos. Chamma da
Amazonia procurou consolidar seu discurso com vistas ao desenvolvimento sustentavel,
implementando processos de producdo mais limpa e captando ativos amazdnicos produzidos
por comunidades ribeirinhas que pudessem ter propriedades cosméticas. E, finalmente,
procurou firmar-se em sua trajetoria baseada na sustentabilidade, desenvolvendo uma cadeia
estruturada de fornecedores primarios e secundarios, além captar e construir competéncias em
C&T.

4.2 Estratégia de inovacio no nivel tecnologico

Pesquisa Aquisicado de | Cooperacio tecnologica Perfil da estratégia
tecnolégica tecnologias tecnologica da empresa
interna
Bertin Nao realizam. Adquirem de Nao realizam, mas Estratégia imitativa, ndo
seus possuem projetos para formalizada e ndo
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fornecedores. implementacdo até 2010. compartilhada.

Davene Nao realizam. Realizam Ha um processo incipiente | Estratégia imitativa,
compra direta e | de pesquisa tecnologica em | formalizada e
engenharia cooperagao com compartilhada.
reversa. Universidades para anti-

sinais.

maneira bem
estruturada, por

compra direta.

universidades, institutos de
pesquisa e empresas.

Multi Atividade bem Nao realizam. Ha fortes parcerias de Estratégia ofensiva (do
Vegetal estruturada, por pesquisa tecnologica em ponto de vista técnico). E
venderem esse cooperagao com formalizada e
servigo. Universidades, compartilhada.
Vitaderm | Nao realizam. Realizam Ha parcerias de pesquisa Estratégia defensiva e
engenharia tecnoldgica em cooperagdo | imitativa. E formalizada e
reversa. com Universidades. compartilhada.
Chamma | Nao realizam Nao realizam Ha parcerias em pesquisa Estratégia oportunista,
da tecnologica junto a nao formalizada e
Amazoénia Embrapa, Universidades e | compartilhada.
pesquisadores.
Natura Realizam de Realizam Ha fortes parcerias com Estratégia ofensiva,

formalizada e
compartilhada.

meio de uma
abordagem do
funil voltado a
suas atividades
de pesquisa
tecnoldgica.

No que tange as estratégias de inovagao no nivel tecnolégico das empresas entrevistadas, vale
ressaltar que com excecdo da empresa Multi Vegetal (pela propria natureza de suas atividades
em P&D desde a sua origem) e da Natura (que mantém suas plataformas de crescimento
tecnoldgico e competitivo & luz dos principios do desenvolvimento sustentavel, exigindo o
intensificagdo de suas atividades de natureza tecnoldgica), as demais empresas nao realizam
pesquisa tecnologica interna, procurando, em grande medida compra-la realiza-la em
cooperagdo, ou ainda, realizar engenharia reversa. Essa perspectiva de analise ¢ convergente
com o perfil de estratégia tecnoldgica da empresas sinalizada pelos entrevistados: as empresas
Vitaderm, Davene e Grupo Bertin se definem como imitativas; as empresa Multi Vegetal e
Natura se definem como empresas que adotam estratégias tecnoldgicas ofensivas; e a
Chamma da Amazoénia se caracteriza como oportunista, ao detectar nichos de mercado
emergentes, ndo atendidos e que ndo exijam um desenho completo das atividades de P&D.

A referida andlise ¢ também valida quando se discute as atividades de cooperagao tecnoldgica
das empresas: em todos os casos, essas atividades estdo presentes nas empresas em carater
incipiente com Universidades, se comparadas com as empresas Multi Vegetal e Chamma da
Amazbnia e Natura, que mantém vinculos estreitos com instituigdes de pesquisa e
universidades para a realizacao de suas atividades de P&D.

4.3 Estratégia de inovac¢ao no nivel do desenvolvimento de produtos e processos

Desenvolvime | Integracio de Fornecedores: Dificuldades de
nto P&D com outras quem sio e Desenvolvimento ao lidar com
em areas para caracteristicas insumos naturais
cooperacio Desenvolvimento de fornecimento
Bertin Nao realizam. | Integragdo com Os extratos Por enquanto, ndo ha
area de marketing, | vegetais sdo dificuldades. Entretanto, quando
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que norteia os fornecidos pela a empresa avangar nos mercados
esforcos de P&D. Brasmazon e ndo | internacionais, sofisticara seu
mantém processo de desenvolvimento
atividades de nessa direcdo.
rastreabilidade.
Davene Nao realizam. | Integragdo comas | Fornecedores Por enquanto, ndo ha
areas de marketing | tradicionais, dificuldades, pois a interferéncia
financeiro, que como IFF, dos mesmos no desenvolvimento
norteiam os Cognis, Croda, ¢ quase nula.
esforgos de P&D. Basf.
Multi Nao realizam. | Integracdo forte O fornecimento O maior desafio reside na
Vegetal com a area de de insumos necessidade de aumentar sua
marketing. naturais é escala de producdo, para que
realizado por possa acessar grandes
empresas fornecedores.
fracionadoras.

Vitaderm H4 esfor¢o Forte integragdo Nao quis Fornecimento de insumos
intenso para com as areas de informar seus naturais ainda ¢ incipiente, até
realizar testes | marketing, fornecedores. porque ainda ndo possui
com comercial e centro | Para insumos mecanismos de rastreabilidade
laboratérios de | técnico. naturais, a da sustentabilidade.
pesquisa empresa possui
clinica e com fornecimento da
Universidades Brasmazon e
para testes Croda.
quimicos.

Chamma Apenas os Atividade de Insumos sdo O desafio reside quando a

da testes de Desenvolvimento fornecidos por espécie a ser objeto de

Amazonia eficiéncia e sdo realizadas com | comunidades investigagdo ndo € catalogada ou

seguranca dos
produtos sdo
realizados em

os departamentos
de produgéo,
técnico, comercial,

ribeirinhas da
regido do Para,
além de outros

conhecida, pois € necessario
realizar parceria com a Embrapa
— que detecta a espécie e sua

parceria com a | marketing e fornecedores, atividade quimica, apura a

Embrapa, bem | diretoria executiva. | como Erva viabilidade de plantio e extragdo

como parceria Nativa e e realiza estudo de rentabilidade

para Brasmazon. para a comunidade.

desenvolvimen Além disso, o acesso as

to de comunidades ¢ resultado de

embalagens relacionamento e confianga, que

com ndo sdo triviais de se

fornecedores. estabelecer.

Atividades Forte integragdo Comunidades Desenvolver produtos

muito com as areas de extrativas sustentaveis tdo atraentes quanto

incipientes marketing e de residentes da os de sintese.

nessa dire¢do. | servigos técnicos. regido da Coeréncia para comunicar as
biodiversidade praticas sustentaveis.

amazOnica, além
de fornecedores

Desenvolver cadeias produtivas
com fornecimento sistematizado

sedundarios, dos ativos de interesse da
como Croda, empresa.
Cognis,

Brasmazon entre
outras.

Em relacdo as estratégias de inovagdo no nivel do desenvolvimento de produtos e processos
das empresas entrevistadas e demonstradas no quadro acima, & possivel verificar
especialmente na Vitaderm que dada a busca de uma trajetéria pautada na produgdo de

produtos hipoalergénicos, a empresa precisou intensificar esforcos nas atividades ligadas a
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testes de eficdcia e segurangca — muitas vezes em cooperacao com laboratorios de pesquisa
clinica e Universidades. As demais empresas ndo realizam esforg¢os significativos de
desenvolvimento em cooperagao.

Também ¢é possivel observar que as atividades de marketing norteiam, em grande medida, as
estratégias e os esforcos de P&D das empresas. Finalmente, em relacdo a natureza dos
fornecedores e eventuais dificuldades ao lidar com insumos naturais nas atividades de
desenvolvimento, as empresas Davene, Grupo Bertin ¢ Vitaderm revelaram que ndo ha
dificuldades em lidar com esses insumos para compor seus produtos, até porque ndo possuem
mecanismos para realizar rastreabilidade da origem sustentdvel dos mesmos.Além disso, elas
utilizam insumos naturais para acompanhar a demanda do mercado por produtos com essas
caracteristicas. A Multi Vegetal, que atua no mercado produzindo fitocosméticos, encontra
dificuldades em comprar esses insumos junto a grandes fornecedores por suas limitadas
escalas de produ¢ao. As dificuldades da Chamma da Amazonia residem quando a espécie a
ser objeto de investigacdo ndo ¢ catalogada ou conhecida, pois € necessario realizar parceria
com a Embrapa — que detecta a espécie e sua atividade quimica, apura a viabilidade de plantio
e extracdo e realiza estudo de rentabilidade para a comunidade. Além disso, o acesso as
comunidades ¢ resultado de relacionamento e confianga, que ndo sdo triviais de se estabelecer.
Finalmente, para a Natura, seus maiores obsticulos dizem respeito ao desenvolvimento de
produtos tdo atraentes e padronizados quanto os produtos de sintese, coeréncia para
comunicar as praticas sustentaveis vis-a-vis as praticas de empresas que nao necessariamente
atuam sob esse perspectiva, mas que se apropriam da “imagem” da Amazonia para promover
seus produtos com algum principio natural e desenvolver cadeias produtivas com
fornecimento sistematizado dos ativos de interesse da empresa.

4.4 Estratégia no nivel das competéncias de gestiao do processo de inovacio

Mapeamento de | Selecio de Mobilizag¢do de | Implementacio | Avaliacido
oportunidade oportunidades recursos Dos projetos

internos e

externos

Bertin Nao realizam, A empresa realiza | Dedicou em Nao realizam de | Néo
mas pretendem gestdo de 2006, menos de | forma realizam
fazer. portfolio de 1% da receita sistematizada. meétricas,

produtos operada | para P&D, mas mas
pela area de pretendem implementar
marketing. aumentar. do em 2007.
Area de P&D
com 11
profissionais.

Davene A empresa Ha gestao de Dedicou em A empresa Em fase de
realiza de forma | portfolio de 2006, cerca de utiliza uma implementag
sistematica, por | produtos entre 3,75% da receita | metodologia do na
meio de P&D, marketing, | para P&D. semelhante ao empresa, por
pesquisas logistica, Area de P&D stage-gate. meio da
concorrenciais, operagoes e com 8 Ha um comité contratagdo
fornecedores, comercial; profissionais. formado por de uma
analise de utilizando-se de marketing, P&D | empresa de
literatura critérios trazidos e financeiro, com | consultoria.
cientifica. pela plataforma reunides

SAP. semanais.

Multi Nao monitoram | Nao realizam. Praticamente Atividade Nao

Vegetal concorrentes, todas as realizada de realizam.
mas realiza atividades de forma
monitoramento e P&D decorrem | absolutamente

13



EnANPAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008
participacdo em de recursos intuitiva, sem
congressos. externos. Area utilizagdo de
de P&D com 4 uma
profissionais e 2 | metodologia.
em contratacao.

Vitaderm Acgdo realizada Ha gestdo de Nao quis Ha um comité Nao
de forma portfolio de informar seu para avaliacdo e | realizam.
intuitiva e ndo produtos entre esfor¢o de P&D | selegdo dos
sistematizada. P&D, marketing, | e a area conta projetos, com

comercial e com duas reunioes

centro técnico; profissionais. semanais.
utilizando-se de Tenta mapear Nao utilizam
critérios como competéncias uma metodologia
prazo de externas para sistematizar
langamento, custo | participando de | essa atividade.

e estratégia de congressos

marketing. cientificos.

Chamma Nao realizam. Ha reunides Nao quis A geracdo de Nao

da quinzenais para informar seu idéias surge de realizam.

Amazonia avaliar o mix de esfor¢o de P&D. | visitas as

produtos da A empresa ja comunidades,
empresa e captou recursos | feedbacks dos
avaliagdo de da FINEP para pontos de venda,
futuros financiar seus parceiros e
langamentos. projetos fornecedores.
Entretanto, essa voltados a Ha reunides
atividade ndo se inovagdo. semanais para
vale de realizar estudos
ferramentas de de viabilidade
gestao. técnica dos
projetos.

Natura Ha forte Em fase de Ha fortes agdes | Trabalham A empresa
monitoramente validagdo de uma | para captar fortemente coma | criou  uma
de oportunidades | ferramenta recursos abordagem do diretoria de
tecnolégicas, formalizada de externos para funil de inovagdo | Gestdo de
mercadoldgicas e | gestdo de inovagdo, com para o Processos de
concorrenciais. portfolio. interface junto a | seqiiénciamento | Inovacdo,

universidades, de seus projetos | com 0
instituicoes de de inovagdo. objetivo de
pesquisa e de aferir a
fomento a efetividades
pesquisa. de todos
seus
processos e
ferramentas
relacionados
a0 processo
inovativo.

No que tange as estratégias de inovacdo no nivel das competéncias de gestdo da inovagdo
tecnologica das empresas entrevistadas, ¢ possivel notar no quadro comparativo que, de
maneira geral, as rotinas e ferramentas para gerenciamento do processo de inovagdo das
empresas sao desarticuladas e pouco sistematizadas. Das empresas analisadas, Davene parece
ser mais consistente nas rotinas de mapeamento e selecdo de oportunidades tecnoldgicas e de
mercado, bem como de possuir relativa estruturagdo da mobilizacao de recursos internos e de
implementa¢do dos projetos de inovacdo, com a utilizagdo de uma abordagem para
seqlienciamento dos mesmos. Nas empresas Vitaderm, Grupo Bertin e Chamma da
Amazodnia, as rotinas de mapeamento e selecdo de oportunidades tecnologicas e de mercado
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sdo praticamente inexistentes € quando as realizam, ocorrem de forma intuitiva € nao
sistematizada. Especificamente para essas rotinas, a empresa Multi Vegetal possui rotinas
claras e sistematicas. Entretanto, como exce¢do de todas as demais empresas entrevistadas,
Natura se mostrou a empresa mais madura sob o ponto de vista de suas competéncias de
gestdo da inovagdo, ou seja, suas escolha de internalizar os principios de sustentabilidade para
suas estratégias de natureza competitiva e tecnoldgica, induziu a construgdo e implementagao
de rotinas e ferramentas de gestdo do seu processo de inovagao.

5. Consideracoes finais

Diante dos resultados dessa pesquisa, foi possivel verificar que a intensidade da concorréncia
entre as empresas brasileiras e as grandes empresas multinacionais fez com que algumas
empresas do setor desenvolvessem um modelo estratégia de inovagao para o mercado baseado
em valores da sustentabilidade. Na amostra estudada, as empresas que efetivamente buscam
uma trajetoria de inovacdo baseada em tecnologias e produtos sustentaveis tiveram que
alinhar suas estratégias de negocios e tecnologicas em torno da variavel sustentavel, bem
como diversificar suas fungdes na gestdo da inovagdo, como intensificagdo da variavel
“pesquisa” na atividade de pesquisa e desenvolvimento (P&D); o relacionamento com
fornecedores; a busca de parcerias tecnolédgicas, etc., € mais o acréscimo das competéncias a
elas associadas.

Entretanto, ¢ também perceptivel que entre as empresas estudadas, os principios do
desenvolvimento sustentavel foram internalizados por meio da simples inser¢ao, manipula¢ao
e mistura de formulas com algum principio natural e orientados por uma demanda de mercado
que valoriza o consumo de produtos cosméticos que possam oferecer, além dos beneficios
relacionados a peformance, experiéncias com o meio ambiente, como sentimentos ligados ao
bem-estar ¢ saude. Finalmente, diante dessas constatagdes, ¢ fundamental para que as
empresas que desejem ser competitivas e rentaveis economicamente, por meio de agdes sob a
perspectiva sustentavel tenham clareza na formulacdo de suas estratégias competitivas e
inovativas, associadas a competéncias de gestdo de inovagdo capazes de oferecer também
resultados adicionados para a sociedade e para o meio ambiente.
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" E importante salientar que o desenvolvimento sustentdvel nio tem um padrdo absoluto tinico. Ndo obstante
suas imprecisdes, a discussdo sobre o desenvolvimento sustentdvel evidencia uma nova racionalidade que
envolve o crescimento econdmico, meio ambiente e eqiiidade social.

> Muitas empresas dessa categoria se utilizam da marca “Amazdnia”, ou dos principios da biodiversidade
brasileira, simplesmente como uma ferramenta de marketing ou um meio de atrair consumidores.

3 Neste trabalho define-se stakeholders todas as "partes interessadas" ou todos os diferentes publicos que afetam
ou sdo de alguma forma afetados pela atuacdo de uma empresa, como funcionarios, fornecedores ao longo da
cadeia produtiva, clientes, consumidores, governo, sociedade, concorrentes, mercado financeiro, imprensa,
acionistas, comunidades.

* Entende-se por inovagio tecnoldgica a aplicagio do conhecimento e de competénecias tecnologicas e
mercadologicas acumuladas pela empresa e seus parceiros para criar novos produtos, processos, Servigos ¢
negocios (Quadros, 2005).

16




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


