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7.5 Global

Além dos estudos de caso sobre a Organizagdo para Inovagédo e
desenvolvimento de projetos em trés empresas de origem nacional, também foi
realizada uma entrevista com um executivo da area de Pesquisa e Desenvolvimento
de uma das maiores das empresas petroquimicas do mundo. O objetivo desta
entrevista foi ter um caso de comparagdo da Organizagdo pra Inovagdo em uma
empresa transnacional e lider em inovagao.

A Global atua em 160 paises. Tem mais de cem anos de existéncia e esta
instalada no Brasil ha meio século. Seus investimentos em P&D, em 2006, foram da
ordem de US$1,1 bilhdo, correspondendo a 2% de seu faturamento®. Conta com
seis mil funcionarios dedicados a atividades de P&D (sendo 150 no Brasil), em 41
centros de pesquisa nos EUA, Europa, América do Sul e Asia. Cerca de 30% de seu
faturamento é oriundo de produtos langcados nos ultimos cinco anos. Possui mais de
seiscentos projetos em andamento, em areas de Ciéncia Aplicada e Tecnologia,
Catalise, Plasticos (PP/PE/PS), Hidrocarbonetos e Energia, Plasticos de Engenharia
e Especialidades Quimicas.

No pais, possui duas unidades industriais. Fabrica produtos quimicos basicos,
polimeros e agroquimicos. Possui um centro de pesquisa e desenvolvimento em
Séo Paulo (SP).

Sua estratégia de desenvolvimento para os proximos anos prevé aumento
nas atividades de inovagédo nos paises emergentes, especialmente Brasil, China e
india. Para isso, recentemente inaugurou um novo centro de pesquisa em Shangai
(China), com quinhentos pesquisadores. O Brasil esta se tornando referéncia da
empresa para plasticos, especialmente de tecnologia verde — a empresa tem um
projeto de unidade de fabricagdo de PE a partir de etanol, em um novo modelo de
negocio, integrado uma usina produtora de alcool em Minas Gerais.

A empresa nao enxerga uma localidade ao desenvolver um projeto especifico:
a Global possui uma rede mundial de pesquisadores e centros de desenvolvimento e
procura utilizar as melhores competéncias disponiveis em cada localidade para cada
projeto. Até recentemente, os projetos de inovagdo mais radicais e proximos a

pesquisa basica eram majoritariamente desenvolvidos em Centros da Europa e

% Dados referentes a 2006. Fonte: Revista Chemical&Engineering News. Disponivel em:
http://pubs.acs.org/cen/coverstory/85/8530cover.html
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EUA. Com a nova diretriz estratégica de inovar pensando em paises emergentes e,
especialmente, dado o novo centro de pesquisa de Shangai, a situagdo tende a
mudar.

Como parte deste esforgo, esta buscando formar parcerias com universidades
e centros de pesquisa no Brasil. Segundo a empresa, com o0s incentivos
proporcionados pela Lei de Inovacdo, foi possivel inserir o pais de forma mais
efetiva na rede de pesquisas da Global, mas até o momento nenhuma parceira foi
formada. Ha projetos de incentivo e prémios para pesquisadores de universidades
brasileiras em andamento, o que auxilia a empresa a formar lacos com a
comunidade cientifica brasileira.

Um exemplo € um projeto de desenvolvimento de poliol a partir de 6leo de
soja, um projeto nascido no Brasil, mas desenvolvido em colaboragdo com outros
centros de pesquisa — quando um pesquisador tem um problema técnico que nao
consegue resolver, ou precisa de determinado teste de laboratério, recorre a seus
pares em outros centros. Com isso, ganha-se em tempo e em custo de
desenvolvimento.

Na Organizagédo para Inovagdo da Global, a principio, ndo ha uma divisdo
entre inovagao radical e incremental: ha uma divisdo entre os centros de pesquisa
usando como critério competéncias e conhecimentos: Ciéncia Aplicada e Tecnologia,
Catalise, Hidrocarbonetos e Energia, Plasticos (PP/PE/PS), Plasticos de Engenharia
e Especialidades Quimicas. As trés primeiras divisdes, por sua proximidade com a
pesquisa basica, poderiam ser consideradas mais proxima a Inovagao Radical, mas
esta pode acontecer em qualquer uma das divisdes — ainda que ocorra mais em
centros de pesquisa e mercados mais estruturados e atraentes para a empresa,
como Europa e EUA.

O processo e tomada de decisédo sobre projetos de inovagdo também segue a
l6gica de nao se dividir entre tipos de inovagéo. Os processos e féruns de discussao
sdo padronizados nas unidades da Global em todo o mundo.

O processo de Desenvolvimento de Produtos pode ser resumido da seguinte

maneira (Figura 25):



137

Geragdo Selecao P{Iig;ltzafgg Aprovagao Gestao
Ideia (1) Ideia (2) I’?ECilI‘SOS( (3) recursos (4) Projetos (5)

Figura 25 — Processo de Desenvolvimento de Inovagdes da Global
Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados de pesquisa

(1) Geragao de Ideias

A estratégia da global é “Inovagao voltada ao cliente”. Portanto, grande parte
das ideias vém dos clientes. Especialmente no Brasil, onde o foco é em
desenvolvimento de aplicacbes, entender os processos e as necessidades dos
clientes finais (como industrias de alimentos, por exemplo) é fundamental.
Recentemente, a empresa tem feito um grande esforgo para difundir o conceito de
inovagao nao restrito a P&D por toda empresa: diversas iniciativas, como prémios
para projetos de inovagao, caixas de ideias e workshops com clientes-chave sao
realizadas. Todos os funcionarios das mais diversas areas da empresa sao
incentivados a participar. A identificagdo funcional da empresa atualmente traz um
cartdo com “10 Dicas para se ter em mente e trabalhar”, com diretrizes para trazer a
inovagcdo para o dia-a-dia, como “Encoraje seus colegas a inovar’, “Quebre as
regras...abrace o risco. Lute contra 0 medo de mudanga”, “Aprenda com erros e
celebre o sucesso”, “Ajude nossos clientes a inovar, antes que a concorréncia o
faca”. Por exemplo, o projeto premiado de inovagao no ano passado veio da area de
logistica, sobre uso e reaproveitamento de embalagens de resinas nos clientes.

A Global possui um sistema informatizado para captacdo de ideias e
acompanhamento do portifélio de projetos, o Idea Tracker.

(2) Selegao das Ideias
Ha duas possibilidades para a avaliagao de ideias:

(@) Se nao sédo necessarios recursos financeiros para o desenvolvimento
(além de horas/homem), nem modificagcbes em especificagcbes de produtos, a
prépria area que gerou a ideia tem liberdade para decidir sobre ela — e é incentivada

e encorajada a levar adiante este tipo de projeto.

(b) Caso sejam necessarios recursos extras, investimentos ou modificagbes
em especificagdes, a ideia é avaliada pelos comités de decisdo: Area Business

Team, um férum local, formado por gerentes de P&D, Producdo, Comercial,
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Finangas, Logistica e Seguranga/Meio Ambiente da unidade brasileira. Projetos
maiores, que envolvam investimentos em plantas ou novas linhas de produtos para
a Global, sdo também analisados pelo Global Business Team, formado pelas
unidades da global no mundo e que também analisam o portiflio de projetos em

cada regiao.
(3) Priorizagao de recursos e (4) Aprovagao de recursos

As ideias mais simples do tipo (a) nem passam por esta etapa, sendo
administradas pela propria area responsavel e indo direto para (5). Ja as ideias (b),
dependendo do volume de recursos, sdo aprovadas via comité local ou global. O
critério de decisdo para alocar recursos € o retorno financeiro ou, no caso de
inovagbes mais radicais (como o PE verde, ou o poliol de 6leo de soja, aqui no
Brasil), se o retorno financeiro ndo for imediato, a aderéncia ao planejamento
estratégico da empresa, que foca projetos voltados para “crescimento de mercados
com sustentabilidade e cidadania”. Além disso, a influéncia politica do proponente e
o potencial de mercado sdo fatores que podem auxiliar na aprovagado de recursos

para projetos radicais.
(5) Gestao de Projetos

A Global utiliza como principal ferramenta de gestdo e padronizagdo dos
procedimentos para gerenciar um projeto a metodologia Seis Sigma?’, valida para
toda a empresa em todo o mundo e para projetos incrementais e radicais. O
andamento das etapas do projeto, o acompanhamento de cronograma e orgamento
é feito pelo sistema Idea Tracker e monitorado pelos comités de inovacao local e
global. Quando os projetos s&o muito radicais ou necessitam de investimentos muito
altos, a empresa utiliza o Innovation Comercial Offering, uma forma de captacdo de
recursos via modelo Open Innovation, com formagao de joint ventures, parcerias

com universidades ou até mesmo formagao de novas empresas.

O Quadro 9, abaixo, resume o projeto organizacional para inovagado da
Global:

2 Seis Sigma é um conjunto de praticas de gestdo concebidas inicialmente para padronizar processos e
solucionar problemas de qualidade, usando a filosofia DMAMC (Definicdo, Medidas, Analise, Melhoria e
Controle), inspirada no ciclo PDCA. Atualmente, é utilizada para gerenciar processos de desenvolvimento
(Design for 6 Sigma) e melhoria de lucratividade e reducéo de custos (Lean Sigma).
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Areas do Projeto Global — Inovacdo Radical e Incremental

Organizacional

Ferramentas e Praticas - Processo formalizado e padronizado em todo

de Gestao o mundo, valido para Inovagdes Incrementais e
Radicais, baseado no Stage-gates® e Seis
Sigma

- Critérios de decisao baseados no volume de
recursos necessario e no retorno financeiro.
Para inovagoes radicais, também é valida a
estratégia da empresa e disposigéo politica

Divisao e Coordenagédo - Nao ha divisado para Inovagdes Radicais e

do Trabalho Incrementais .

Estruturas para Criagdo | - Centros de pesquisa divididos por

e Difusao do competéncias e conhecimentos. Brasil é centro
Conhecimento de competéncia em plasticos

- Formacgao de parcerias entre diferentes
centros de pesquisa ao redor do mundo, com
clientes, centros de pesquisa, etc.

- Foco na geragao de ideias: procura
oportunidades de inovar além do P&D, além de
aprofundar contato com clientes e usuarios
finais de seus produtos.

Quadro 9 — Areas do Projeto Organizacional voltado para inovagéo na Global
Elaborado pela autora, a partir de dados de pesquisa

Comparando-se a estrutura organizacional para inovagao da Global com as
empresas analisadas, percebe-se que as ferramentas de gestdo do processo de
inovar sdo semelhantes: assim como as empresas brasileiras pesquisadas, a Global
baseia seu modelo nas best practices do mercado. Além disso, também baseia a
deciséo sobre a continuidade ou ndo dos projetos em critérios sobretudo financeiros,
sendo que para inovagbes radicais também analisa a estratégia da empresa e a
disposicao politica da empresa para fazé-lo. Da mesma forma que as empresas
nacionais, forma parcerias de desenvolvimento com clientes, fornecedores e

instituicdes de pesquisa.

Mas ao contrario das empresas pesquisadas, a Global ndo divide suas
estrutura para desenvolvimento de inovagdes de acordo com seu grau de novidade:

a divisao é feita por critérios geograficos e por especialidades.

A empresa considera importante para sua estratégia de inovar gerar e captar
ideias em todas as areas: procura inovar além da inovagao tecnolégica, incentivando
pessoas de areas nao técnicas a criar novos negoécios e produtos, em grande
contato com seus clientes e usuarios finais. Para isso, lan¢ga mé&o de iniciativas como
premiagao para projetos de inovacéo, sistemas informatizados de captagao de ideias

e prové autonomia para desenvolvimento de ideias e projetos dentro de um
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determinado nivel de investimento requerido.

A Global pode ser uma referéncia para as empresas nacionais, mesmo se
considerarmos a grande diferenga existente entre elas em termos de porte e
disponibilidade de recursos para inovagao, pois € uma empresa reconhecidamente
inovadora no setor petroquimico e que reconhece atualmente que para desenvolver
mais e melhores inovagdes deve estar em grande contato com o mercado, além de
incentivar a geracao de ideias de varias fontes dentro da empresa, ndo somente via
pesquisa e desenvolvimento. Pode-se dizer que a Global estd em um estagio de
evolugdo para organizagdo mais avangado que as empresas pesquisadas, de

“Inovacao Organizacional”.

Outro fato que chama a atencdo na Global, € sua aparente falta de
preocupacao com a divisdo entre processos e estruturas para inovagdes radicais e
incrementais. Os projetos sdo divididos por competéncias e regides; o Brasil por
exemplo, € uma referéncia para o desenvolvimento de plasticos. Por outro lado, ao
se analisar as empresas nacionais, esta € uma preocupacao importante, e como
sera demonstrado a seguir, no préximo capitulo, onde sao apresentados os
resultados da analise detalhada dos projetos de inovacéo estudados, néo se reflete

na pratica efetiva do desenvolvimento dos projetos.
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8. PROJETOS DE INOVAGAO INCREMENTAL E RADICAL
DESENVOLVIDOS PELAS EMPRESAS ESTUDADAS

O objetivo deste capitulo é apresentar os resultados da analise de projetos de
desenvolvimento de inovagdes radicais e incrementais desenvolvidos pelas

empresas estudadas, conforme planejamento detalhado no Capitulo 2.

Os projetos analisados foram apontados pelas proprias empresas. Foi
solicitado, quando possivel, que os projetos tivessem sido encerrados e
considerados bem sucedidos. Com os dados dos projetos, pretende-se avaliar como
0s processos de gestdo e a organizagdo para inovagao ocorrem na pratica,

utilizando-se a Analise de Redes Sociais (ARS) como ferramenta.

A sequir, os projetos sdo apresentados por empresa, inicialmente destacando-
se seu histérico de desenvolvimento, o processo de gestdo utilizado e os atores

participantes (areas da empresa ou entidades externas a ela).

8.1 Projetos de Inovagao Incremental e Radical — Petro1

Na Petro1 foram analisados trés projetos: um de inovagéo radical (novo
solvente obtido por rota tecnoldgica inédita - IR1Petro1) e dois incrementais: um
novo produto para a empresa, mas de especificagdo ja existente (l[1Petro1) e a

substituicdo de uma matéria prima em um tensoativo (I12Petro1).

IR1Petro1

O IR1Petro1 é considerado radical pela empresa porque envolve uma nova
molécula, nova tecnologia de processo e nova planta industrial. Além disso, € um

produto novo no mercado da Petro1.

A ideia veio do Planejamento Estratégico da empresa, que previa o aumento
da participacao da Petro1 no mercado de solventes. A partir dessa solicitagao, a
area de P&D da empresa iniciou uma busca por alternativas de moléculas e

processos de fabricacdo de solventes que cumprissem as mesmas fungdes do
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solvente atual vendido pela empresa, mas que tivessem vantagens em custo.
Atualmente, uma outra alternativa de processo esta sendo estudada pela Petro1 em

parceria com uma universidade federal.

A molécula e rota tecnoldgica escolhidas, além de suas vantagens em custo,
permitem o desenvolvimento de uma plataforma de produtos derivados a partir da

planta construida para este processo.

O prazo de desenvolvimento foi de dois anos, desde a aprovagao até sua
introducdo no mercado. Atualmente, esta na fase final de implantacdo da nova
planta, e o mercado esta sendo suprido via planta-piloto. A empresa considera um

bom prazo, dada a complexidade do projeto.

Ndo houve um coordenador de projeto formalmente designado. O
pesquisador do P&D, juntamente com o profissional de marketing, foram os

coordenadores informais.

Quando o projeto foi iniciado, ainda ndo havia a formalizagdo dos comités de
avaliacdo e decisédo de projetos. O projeto foi aprovado com base em seu retorno

financeiro, inicialmente pela Geréncia de P&D e posteriormente pela Diretoria.

O grande desafio do projeto € a aprovagao dos clientes. Apesar de terem sido
realizados testes e seus resultados terem sido aprovados, muitos clientes solicitam
mais tempo para analisar e aprovar o novo solvente. Por isso, o produto esta sendo
introduzido gradativamente no mercado, com grande trabalho de marketing e vendas
para convencer os clientes de que o novo produto atende as especificacbes

requeridas da mesma maneira do anterior.
As etapas de desenvolvimento foram:

1. Geracgao da ideia — apos solicitagao da Diretoria, P&D iniciou pesquisa de
alternativas de moléculas e processos que atendessem ao mercado visado, com a

premissa de reduzir custos de processo.

2. Testes em laboratério (bancada) e aplicacdo — depois de selecionadas
moléculas e rotas possiveis, as mais promissoras foram testadas em laboratdrio,

onde foi selecionada a alternativa mais viavel.

3. Testes em planta-piloto — produgao de lote para analisar as condi¢cbes de

processo necessarias e realizar testes em clientes.
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4. Testes em clientes selecionados dos setores moveleiro e de tintas

automotivas, considerados mais exigentes.

5. Estudo da viabilidade técnica/econémica do processo selecionado — uma
vez aprovado o produto pelos clientes, foram realizados os estudos de viabilidade

técnico-econbmica.
6. Submissao do projeto para aprovagao da Diretoria.

7. Detalhamento e Implantagdo de projeto de engenharia, para construgéo da

nova planta.

8. Inicio de producdo em escala semindustrial, para iniciar introdu¢do no

mercado, paralelamente ao inicio de producido da nova planta.

111Petro1

O projeto Il1Petro1 é de producdo de um etoxilado, utilizado como
intermediario de plastificante de concreto, produto muito utilizado no mercado
internacional. A ideia surgiu de uma solicitagdo de um distribuidor que atua no
mercado chinés, onde este produto é largamente utilizado. E um produto novo para
a Petro1, mas n&do € novo no mercado e ja existe um conjunto de especificagdes de
desempenho a ser cumprido, o que facilita o trabalho de desenvolvimento. O

processo produtivo € conhecido pela Petro1 e requereu apenas ajustes.

Atualmente, estd na fase final de desenvolvimento do processo, que ja
consumiu nove meses. Esta sendo estudado qual a melhor planta da Petro1 para
produzir e abastecer o mercado chinés — que sofreu retragcdo no inicio deste ano,

retardando o langamento do produto.

A coordenacgéo do projeto ficou a cargo da pesquisadora de P&D, que ficou
responsavel por convocar reunides de trabalho com as outras areas e cobrar o

andamento dos trabalhos.
As etapas do projeto foram:

1. Geracéao da ldeia: o distribuidor para o mercado chinés trouxe a solicitagao

para a area de Vendas que a repassou para o P&D.

2. Pesquisador de P&D mapeou os produtos ja existentes, patentes e
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literatura a respeito do produto.

3. Dentre as rotas tecnoldgicas possiveis, P&D selecionou a mais atrativa do
ponto de vista econémico, utilizando plantas e processos ja existentes na Petro1.
Como os volumes de venda nado sao altos, a premissa do projeto previa o minimo de

investimento possivel.

4. Producao de lote de pré-venda em planta-piloto para aprovacado dos
clientes. Diferentemente do projeto IR1Petro1, para este produto ja existe

especificacao e a aprovacao € mais simples.

5. Definicao da planta que abastecera o mercado. Depende do volume a ser
vendido, para chegar a margem de contribuicdo esperada. Em fungao da retragao do

mercado chinés, ainda esta em analise.

112Petro1

O projeto lI2Petro1 refere-se a substituicdo de uma matéria prima na
producao de tensoativos. A ideia veio de uma determinacédo do Ministério da Saude,
que proibiu o uso desta matéria prima (um preservante) em produtos de higiene e
limpeza, publicada em 2008, com prazo de implantagdo até junho de 2009.
Inicialmente, seria um projeto bastante simples e de adog¢ao obrigatéria. Mas sem
este preservante, havia o risco de contaminagcédo microbioldégica em toda a cadeia
produtiva — na Petrol e em seus clientes. Por isso, foi necessario um trabalho
intenso de modificagdo de processos de produgdo, embalagem e transporte, na
Petro1 e em seus prestadores de servigo e clientes. O ponto positivo foi a criacdo de
conhecimento em microbiologia, o que auxiliou na solugdo de problemas em outros

produtos da empresa.
Etapas do processo de desenvolvimento:

1. Geragao da ldeia: portaria do Ministério da Saude proibindo o uso do

preservante e dando prazo de doze meses para adaptacao dos processos.

2. P&D buscou alternativas para o preservante junto aos fornecedores e
avaliou o impacto das alternativas no tensoativo. Concluiu que todas apresentavam

desempenho inferior, o0 que motivou modificagdes nos processos.

3. Selecdo do novo preservante e estudo para alteragbes no processo
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produtivo da Petro1, na embalagem, transporte e nos clientes. Foi grande o

envolvimento dos clientes para conscientizacdo quanto aos riscos do novo produto.

4. Contratagado de consultoria em microbiologia para realizagéo de ensaios de

laboratdério e mudanga nos processos.

5. Inicio de produgéo e introdugdo no mercado, dentro do prazo exigido pelo
Ministério.

Como este projeto era mandatério, ndo foi necessaria aprovagao dos comités.

Houve apenas investimento em horas’/homem de P&D e a contratagcdo da

consultoria de microbiologia. A coordenagéo ficou a cargo do P&D.

Resumo dos Projetos de Inovagdo da Petro1(Quadro 10):



