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Resumo

Nos ultimos tempos, uma mudanca de visdo da sociedade tem impelido as empresas a uma
mudanga na visdo corporativa e, consegientemente, novas preocupagdes comecam a fazer
pauta das suas atividades. Uma delas é a preocupacdo com a sustentabilidade. Com isso, a
gestdo da inovagdo nas empresas, comeca a considerar a sustentabilidade como um de seus
principais vetores. O objetivo deste estudo foi o de identificar quais os motivadores e
direcionadores que explicam as iniciativas da Cognis — uma multinacional da industria
quimica - na busca de inovacbes que tenham a preocupacd0 com as questdes da
sustentabilidade. Para isso apresentou-se o0s programas ligados a sustentabilidade da Cognis
no Brasil, bem como 0 seu processo de inovagdo pontuando-se, sobretudo, as atividades que
envolvem a eco-€ficiéncia. Concluiu-se que a inovacdo sustentavel, ainda que traduzida em
préticas informais, ja faz parte da cultura da Cognis Brasil, contudo, apenas recentemente
comega a ser incorporadas as etapas formais do processo de inovacdo. Observa-se que a visao
de sustentabilidade da empresa ainda ndo aborda o ciclo de vida do produto desde os
fornecedores até o0 seu destino final pelo cliente, seu foco limita-se aos atributos do produto,
no que tange a0 seu desenvolvimento e producdo. Apesar de haver lacunas no processo de
inovacdo sustentavel, as acles atualmente praticadas, ja propiciam o reconhecimento pelo
mercado que percebe a Congis como uma empresa preocupada com o meio ambiente e que
traduz isso em suas inovagdes. Esse reconhecimento € um dos principais motivadores que
fomentam o aperfeicoamento das agdes de sustentabilidade na empresa.

Palavras-chave: Gestdo da inovagdo; Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos;
Sustentabilidade.

Abstract

Recently, a new perspective of our society has driven companies to a change in corporate
vision and, consequently, new concerns arose on their agenda of activities, one of which isits
sustainability. Because of that, companies began to consider sustainability as one of the main
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vectors of innovation management. The aim of this study is to identify the motivators and
drivers that explain the initiative of Cognis - a multinational chemical industry - in its search
for innovation related to sustainability issues. It was concluded that sustainable innovation,
though translated into informal practices, as part of the culture of Cognis Brazl, however,
only recently beginning to be incorporated into the formal steps of the innovation process. It
Is observed that the vision of sustainability company still fails to address the lifecycle of
products from suppliers to its final destination by the customer, their focus is limited to
product attributes, in terms of their development and production. Although there are gapsin
the process of sustainable innovation, the actions currently taken, already provide the
recognition that the market perceives the Cognis as a company concerned with the
environment and reflected it in their innovations. This recognition is a key factor fostering the
improvement of sustainability actions in the company.

Key words. Innovation Management; New Products Development Process, Sustainability.
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1 [INTRODUCAO

A inovagdo tem sido ao longo de muitas décadas, uma das condigbes sine qua non para a
sobrevivéncia de muitas empresas, pois a sociedade muda, as tecnologias evoluem, a
concorréncia busca 0 seu aprimoramento, os clientes possuem necessidades em constante
evolugdo e as empresas que ndo acompanham as mudangas, ou ndo se antecipam a elas,
correm o risco de desaparecerem. Mais recentemente, a inovagdo passou a considerar como
um dos seus principais direcionadores as questdes da sustentabilidade. 1sso ocorre porque se
inicia uma mudanca na visao corporativa das empresas nas quais a sustentabilidade comeca a
ser abordada como fonte de oportunidade e n&o de risco para 0 negécio. A partir dessa nova
visdo, a sustentabilidade vista antes como um tema marginal, passa a ser vista como um tema
central na estratégia de negécios das empresas. Esse movimento se deve a uma mudanca
gradativa de enxergar a sustentabilidade como aumento de custos nos processos internos para
um foco no cliente e no mercado, e a uma substitui¢ao, ainda lenta mais consistente, da visao
meramente compensatoria para uma visao de valor adicionado. Atualmente € bastante comum
a preferéncia ou exigéncia dos consumidores por produtos ambientalmente responsaveis e
socialmente justos, dessa forma a atividade de gestéo da inovagdo nas empresas visa trazer a
luz da sustentabilidade o desenvolvimento de novos produtos, processos e modelos de
negocios. Para ilustrar 0 processo de inovagdo com a inclusdo dos elementos de
sustentabilidade (principalmente o meio-ambiente) como indicadores sera detalhado o
processo de desenvolvimento de produtos da empresa Cognis Brasil na unidade de neg6cios
Functional Products.

2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVOS

O objetivo que pautou este estudo foi o0 de identificar os direcionadores/motivadores que
explicam as iniciativas de uma empresa da indUstria quimica na busca de inovagtes
(principalmente de produtos e processos) que tenham a preocupacdo com a sustentabilidade.
Em outras palavras, pretende-se identificar como os direcionadores de sustentabilidade
permeiam os projetos de inovacdo dessa empresa, quais as questdes-chave que eladeve lidar e
guem sdo os stakehol der s relevantes para esse processo.

3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Ao longo das Ultimas décadas, o ciclo de vida dos produtos tem se tornado cada vez mais
curto, consegiientemente seu sucesso parece estar intrinsecamente ligado ao tempo em que
este € empreendido na empresa. Para trabalhar com prazos progressivamente reduzidos e ao
mesmo tempo atender satisfatoriamente aos requisitos do mercado e as especificagdes do
produto, sem sacrificar sua qualidade, o processo de desenvolvimento de novos produtos
precisa ser preciso e sistematizado. Em decorréncia dessa necessidade prética, a literatura da
area traz diversos modelos de referéncia com vistas a organizar, controlar e avaliar
complexa fungéo empresarial. Em sua maioria, 0s modelos s&o muito parecidos, consideram
Nno inicio os aspectos estratégicos do negdcio, seguido do desenvolvimento propriamente dito
e por fim a estratégia de producéo e comercializacdo dos produtos no mercado.
Um dos modelos bastante citados na area € o de Cooper (1993) que representa 0 processo de
desenvolvimento de novos produtos por meio de etapas interpostas por gates ou etapas de
decisdo, conforme apresentado na Figura 1.

e Geracdo de idéia representa a materializacdo, numa idéia de produto, de alternativas

tecnoldgicas identificadas para atender a expectativas da demanda num determinado

mercado;
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Figura 1 - Processo de desenvolvimento de produtos
Fonte: Cooper (1993)

e Investigagdo preliminar representa a busca por informagdes preliminares nas esferas
técnica e de mercado intensifica-se, partindo de dados internos e externos secundarios;
e Investigacdo detalhada € desenvolvido o plano de negdcios. Nessa fase 0 objetivo é
definir de modo mais claro e detalhado o escopo do novo produto, qual o seu mercado-alvo
€ como podem ser posicionados Vis-a-Vis 0s segmentos existentes e produtos concorrentes;
e Desenvolvimento resulta num protétipo ou amostra do produto, com maior
envolvimento de recursos técnicos das areas de P& D, Engenharia e Design. Paralelamente
a area de marketing desenvolve o plano de marketing do produto prevendo todo o seu
marketing mix;
o Teste e validacdo que representa a fase de validacdo do design e caracteristicas do
produto de acordo com o que foi especificado no inicio do projeto. Protétipos ou amostras
do produto s&o testados na empresa, e paralelamente em laboratorios,
e Producdo e lancamento no mercado inclui a partida da produgdo em capacidade
plena ou escala comercial e a implementacdo do plano de marketing na &rea total do
mercado-alvo.
Algumas empresas comegam a introduzir a preocupacdo com a sustentabilidade como
requisito formal dentro do seu processo de inovagdo. A Lucent Technologies € um exemplo
disso (DONNELLY et al., 2004). Ela introduziu em seu processo um sistema de
gerenciamento ambiental chamado “Produto baseado no sistema de gerenciamento ambiental
(PBEMS)” — abordagem formalmente enderecada para atuar junto aos impactos que 0s seus
produtos podem causar a0 meio ambiente em todo o seu ciclo de vida, ou sgja, a abordagem
val aém dos impactos eco-ambientai s causados pela manufatura e preocupa-se também com a
funcdo dos produtos, uso pelos consumidores, disposicao final, reuso, reciclagem ou descarte
final (Ibid, 2004). O processo da L ucent esta demonstrado na Figura 2 e consiste das seguintes
fases:
e Conceito: as informagdes sdo coletadas com vistas a determinar se 0 conceito do
produto esta relacionado a uma oportunidade de mercado. Drivers tecnolégicos e de
sustentabilidade sdo entradas para esta fase. Para subsidiar o primeiro gate de decisdo, a
empresa usa como ferramenta de suporte um eco-roadmap que alimenta o0 processo com a
andlise de gquestdes legais, regulatérias e requisitos dos clientes. Posteriormente os
resultados do eco-roadmap sdo traduzidos em requisitos de produtos.
e Viabilidade: nessafase sdo definidos os requisitos do eco-roadmap que sdo aplicaveis
(executaveis) ao produto. Os responsaveis devem comunicar 0s requerimentos minimos de
aprovacao considerando os aspectos de sustentabilidade;
e Definicédo: os requerimentos eco-ambientais sdo traduzidos nos requisitos especificos
dos produtos e s&o incorporados ao design do produto na documentagéo de especificacdo;
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Figura 2 — Desenvolvimento de Produto baseado no sistema de gerenciamento ambiental
Fonte: Donnelly et al. (2004)

¢ Desenvolvimento: nessa fase acontece a aplicacdo dos principios ecol 6gicos visando
(i) minimizar os impactos de todo o ciclo de vida do produto; (ii) incrementar a
produtividade do uso dos recursos e (iii) incrementar a eco-eficiéncia do produto;
e |Implantacdo: nessa fase os produtos sdo testados, instalados, operacionalizados; o
impacto ambiental é calculado e comparado com o projeto (idealizado) e finalmente os
resultados sdo compartilhados com a equipe de plang/amento.
Para calcular os impactos ambientais e de sustentabilidade a Lucent desenvolveu uma
metodologia de avaliacdo do produto que os quantifica. Esta metodologia possui cinco
passos. (i) andise e coleta de dados; (ii) andlise dos impactos; (iii) identificacdo dos
aspectos representativos; (iv) analise dos resultados; e (v) recomendacdes de melhorias.
Importante notar que os resultados dessa fase servem de entrada para melhorias de
plang amentos futuros (novos eco-roadmaps).
e Maturidade: durante essafase modificagdes ao produto podem ser realizadas. E afase
de captura da aprendizagem; aperfeicoamento do processo e adicdo de novas
caracteristicas ao projeto inicial.
Mas para que a sustentabilidade realmente possa ser considerada atendida, além do conceito
econdmico e do ambiental, também se deve considerar o socid. Um modelo de
desenvolvimento de produto e servigo sustentavel que engloba esses trés aspectos é o
formulado por Maxwell et al. (2006). O diferencia em seu modelo esta na:
e Inclusdo da fase de plangjamento: além das fases existentes nos model os anteriores
(conceito, desenho detalhado, teste e protétipo, producéo e oferta ao mercado e marketing),
sugere-se uma fase anterior para guiar 0 processo de desenvolvimento que engloba a
organizagdo, a gestdo e a comunicagdo; provimento de informagdes introdutérias e
continuas, e comprometimento estratégico e integracdo com sistemas de negécio ja
existentes.
e Processos na fase de conceituacao: (i) identificar e focar na funcionalidade requerida,
considerando todas as opgdes para atendé-la, como um produto, um servico ou um sistema
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de disponibilizacéo de produto (Product Service System - PSS); (ii) avaliar as interagoes
com os sistemas mais amplos; (iii) determinar os estagios do ciclo de vida, como a origem
da matéria prima, o processo de producédo, a distribui¢do, o consumo, o final da vida Util;
(iv) avaiacdo inicial dos impactos na sustentabilidade de cada opcéo; (v) dinamica na
cadeia de suprimentos, determinando as empresas envolvidas com seus objetivos, metas e
papéis, (vi) finalizando com uma avaliacdo completada dos impactos na sustentabilidade,
pelos critérios tradicionais.
Os melhoramentos no desempenho encontrados na aplicacdo deste modelo em 10 casos, nas
mai s variadas industrias foram:
e Ambiental: reducdo de uso de material, pelo uso da abordagem de PSS (3 casos);
eliminagéo ou reducéo de geracdo de lixo; eliminagdo e ou reducéo do uso de substancias
perigosas, reducdo de uso de energia; reducdo de emissdo de poluentes no ar e na dgua.
e Social: estratégias de desintoxicacdo promovendo beneficios em salide e seguranca
para empregados e usuarios, desenvolvimento de iniciativas econdmicas sociais,
mel horamentos nas condi¢des de trabalho na cadeia de suprimento.
e Econdmico: custo-beneficio de eficiéncias ecologicas, vantagens competitivas,
aumento no market share.
Em suma, o sistema de gerenciamento ambiental baseado no processo de inovacgdo de
produtos e servicos pode servir de base para gjudar a empresa aimplementar os requerimentos
ambientais legais e dos clientes, porém ressalta-se que nd € o Unico caminho para
implementar a preocupagdo ambiental na empresa.

4 METODOLOGIA

O presente estudo caracteriza-se como qualitativo dado que busca o entendimento de um
fendbmeno especifico — a inovagdo em novos produtos de forma sustentavel — tendo, no
ambiente natural, no qual o fendbmeno ocorre, uma fonte direta de dados e, como um
importante instrumento de pesquisa, 0 proprio pesguisador (GODOY, 1995).

O método de pesquisa utilizado no estudo é o estudo de caso Unico. Para Yin (2001, p. 32), 0
estudo de caso “€ uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fenémeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos’.

A coleta dos dados foi feita por meio de um roteiro de entrevista semi-estruturado com os
responsaveis pela gestdo de novos produtos da subsidiaria brasileira da empresa multinacional
Cognis Brasil. Foi realizada uma entrevista inicial com o vice-presidente da Cognis, e na
sequéncia foram realizadas mais trés entrevistas, a primeira com o vice-presidente e diretor de
tecnologia de uma das unidades de negdcios da empresa no Brasil e as demais apenas com 0
diretor de tecnologia com vistas a detalhar 0 passo a passo da gestdo de novos produtos na
empresa. A escolha desses entrevistados justifica-se por estarem diretamente ligados ao
processo de gestdo de desenvolvimento de novos produtos na empresa. As entrevistas foram
gravadas e posteriormente transcritas, obedecendo-se fielmente ao que o entrevistado afirmou.
Apds a elaboragcdo do relatdrio 0 mesmo retornou aos entrevistados de forma a garantir a
fidedignidade do conteido. Além disso, foram coletados dados secundérios por meio de
documentos internos e do site oficial da empresa, inclusive por relatdrios publicos
disponibilizados.

5 0O Caso CoGNIS

A Cognis Brasil produz substéancias quimicas especializadas e ingredientes nutricionais, com
foco no bem-estar e na sustentabilidade, sendo esta sua estratégia organizacional. Sua fabrica
esta localizada em Jacarei, Sdo Paulo, no Vae do Paraiba, e possui um escritdrio central, na
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cidade de S&o Paulo. O faturamento no ano de 2008 foi de R$ 362,6 milhdes, com um lucro
liquido de R$ 6,5 milhdes, se destacando em 10° lugar em Giro do ativo em seu setor
(MAIORES E MELHORES EMPRESAS DO BRASIL, 2009).

Seu foco € buscar solucBes inovadoras para 0s respectivos mercados com amplo uso de
matérias primas naturais e renovavels, com conhecimentos em especiaidades quimicas,
especialmente em surfactante e tecnologia de superficie. A empresa possui trés unidades de
negocios gque correspondem as areas de atuacdo especificas que sdo definidas e integradas
globalmente: (i) Care Chemicals, com produtos para cuidados com o cabelo, pele e corpo,
adém de detergentes e limpadores domésticos e industriais; (ii) Nutrition & Health:
especializada em ingredientes funcionais naturais e solugdes para industria farmacéutica; (iii)
Functional Products: solugbes voltadas para setor de agricultura, tintas, lubrificantes e
mineracao.

A Cognis Brasil possui em torno de 260 funcionarios. As éreas de P&D do grupo Care e do
grupo Functional possuem dezoito pessoas, sendo que: trés sdo técnicos, trés possuem
mestrado, duas possuem doutorado e os demais profissionais tém nivel superior (a maioria
com especializacdo).

5.1 Grupo no mundo

O grupo atua ha 160 anos, com sede mundial em Monheim na Alemanha. Em 2008, possuia
um faturamento de 3 bilhdes de Euros, com 5.880 empregados, espalhados em 24 paises.
Cada regido possui certa autonomia pra desenvolver os produtos de acordo com suas
necessidades, no entanto, as regides possuem interacdo, aproveitando sinergias e cooperacao
nos novos desenvolvimentos. Além disso, ha clientes-chave considerados globais e regionais,
que podem ser atendidos localmente pelas vérias subsidiarias. A Cognis América do Sul
engloba as subsidiarias da Argentina, Chile e Coldmbia, todas administradas pela Cognis
Brasil.

5.2 Sustentabilidade na Cognis Brasil
Como aponta o relatério anual de 2008 da Cognis (2009), a sustentabilidade € parte da
filosofia corporativa, e um pilar essencial a0 seu modelo de negécios. Suas atividades sdo
baseadas nos principios do desenvolvimento da sustentabilidade, para obter o balanco entre o
econdmico, o ecoldgico e as necessidades sociais, sem comprometer o desenvolvimento das
futuras geragoes:
e Uma das primeiras empresas a adotar os 24 principios da quimica verde e da
engenharia verde para o desenvolvimento de novos produtos e processos;
e 50 por cento de seus materiais sdo renovaveis (gorduras e 6leos vegetais, extratos de
plantas);
e Primeira indistria de especialidade quimica a obter o registro na 1SO 14001
(Ambiente) e SO 9001 (Qualidade), em 2001,
e Comegou a desenvolver GMP (Good Manufacturing Practices) para seus produtos na
area de cosméticos, e suplementos dietéticos e farmacéuticos, em 2003.
O seu trabalho com a sustentabilidade procura abranger quatro grandes éreas.
(i) Produtos:. A empresa oferece produtos e solugbes aos seus clientes para o
desenvolvimento de novos mercados, atuagdo em mercados em crescimento e com
perspectivas de viabilidade de sucesso sustentavel. Em 2009, foi langcado o programa
greenovating que representa as 7 dimensbes de sustentabilidade nas quais todos o0s seus
produtos devem estar alinhados:
1. Aplicacdo: Alavancar a usabilidade dos produtos nas aplicagdes comerciais e
cotidianas;
2. Salde: Aumentar a protegdo da salde das pessoas que entram em contato com 0s
produtos da organizagdo ou 0s Seus vestigios;
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Seguranca: Aumentar a seguranca no trabalho e no uso diario do produto;
Biodegradabilidade: Aumentar a biodegradabilidade dos produtos;

Toxicidade: Reduc&o de contetidos nocivos;

Eficiéncia: Melhorar a eficiéncia dos produtos em uso, conseguir mais com menos,
Rotulagdo: Ajudar os clientes a melhorar a compatibilidade ambiental de seus
produtos e rotul&-1os de acordo.

(i) Empresa: Todas as plantas produtivas da Cognis aplicam requisitos de qualidade, meio
ambiente, salde e seguranca. Nesse sentido, a Cognis Brasil possui certificacdes como: SA-
8000 de Responsabilidade Social, que atesta que a empresa implementou e mantém um
Sistema de Gestdo de Responsabilidade Social, por meio da pratica de uma relacéo ética e
transparente com os colaboradores, proporcionando a todos um ambiente seguro e saudavel;
SO 9001 e 14001; Selo Abring - Empresa Amiga da Crianca.

(iii) Pessoas. Além de se preocupar em fornecer aos seus funcionarios um bom ambiente de
trabalho e padrdes de seguranca mundial, a Cognis Brasil busca estabelecer uma rede social
estével, adaptada aos costumes culturais e diferentes condi¢des que prevalecem localmente.
(iv) Ambiente: Além de concentrar os seus produtos no uso de matéria prima renovavel, ela
também contribui para o ambiente do seu entorno com projetos como:

e Protecdo ao Rio Paraiba do Sul. Estacdo de tratamento de efluentes e monitoramento
do lencol fredtico;

e Reserva Ambiental Cognis. Preservagcdo da mata ciliar em toda extensdo do Rio
Paraiba do Sul. A Cognis Brasil delimitou outros 45 mil m? da fabrica de Jacarei,
como area de protecdo ambiental;

e Sistema de Energia Solar. Produz energia para o banho de seus funcionarios e do
restaurante;

e Amazon Care Chemical. Gera alternativas de renda para as popul acfes tradicionais
daregi&o para a producéo de Oleos vegetais;

e Cartilha Ambiental. Publicacdo da Cognis Brasil distribuida em escolas de ensino

fundamental de Jacarei.

NoOokw

5.3 Vantagens e dificuldades da or ganizacéo no Brasil

A empresa trabalha com elevado nivel de produtos em estogue, pois a demanda é volétil, para
0 setor automotivo e o de construgdo civil. Da mesma forma possui elevado nivel de matérias
primas importadas em estoque, pela dificuldade e lentiddo sobre os tramites de importacdo, o
que levaaum inventario entre 50 e 60 dias.

O desenvolvimento de produtos no P&D, descrito a seguir, € realizado principalmente sob
demanda dos clientes. Mesmo assim, a taxa de sucesso (produtos vendidos no mercado) ndo €
alta, cerca de 50%. A érea de P&D possui mais idéias de projetos do que capacidade de
desenvolvé-los. Essa € uma vantagem criativa, que aumenta a capacidade de inovagdo da
Cognis.

A empresa ndo possui dificuldade em buscar méo de obra, principal mente por estar |ocalizada
no Estado de S&o Paulo, perto de parques geradores de méo de obra como: USP, UNICAMP.
Diferente da situacdo da subsididria na Asia, onde &reas de P&D tém dificuldade de
contratacdo. Por outro lado ha uma consideravel perda de conhecimento, gerada pela saida de
profissionais experientes para a concorréncia. 1sso ocorre principalmente nos produtos mais
maduros, quando concorrentes querem conquistar mercado. Eles contratam pessoas
experientes da Cognis, para adquirir seus conhecimentos, desenvolver produtos semelhantes
com pregos mais baixos.

No Brasil a empresa possui algumas experiéncias de esforcos colaborativos com
universidades (UNICAMP e UFRJ), porém os resultados ndo tém sido muito satisfatorios.
Segundo eles, a forma de trabalho da universidade difere muito da forma de trabalho da
empresa quanto a velocidade, andamento do projeto, prioridades e objetivos, aém da
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dificuldade de gestéo da parceria. No ano passado a quantia de R$ 3 milhées em orcamento
ficou sem e utilizac&o por falta de parceiros pararealizar open innovation.

Ha pesqguisas anuais com os clientes para verificar imagem da empresa. Em geral, o feedback
da imagem sempre foi positivo. Porém, ha 4 anos atrés, a imagem comecgou a cair. Em
seguida a empresa remodel ou sua estratégia de marketing e comegou a destacar as soluces
sustentaveis. O feedback correspondeu positivamente a essas novas acoes.

Na ABRAFATI (Associacdo Brasileira dos Fabricantes de Tintas) a empresa é considerada o
principal modelo de atuacdo sustentavel. Em relacdo ao preco, 0 mercado considera que seus
produtos sd0 mais caros que 0s da concorréncia, pois é um setor que ainda ndo visualiza o
custo total com o uso do produto, mas o custo de compra (a Cognis visa oferecer performance
superior de produto). Essa associacdo esta fazendo uma campanha para profissionaizar o
setor com um programa especifico para sustentabilidade. Comegaram com 4 empresas e ja
estdo com 22. Mas a principa dificuldade é a cOpia, pois pequenas empresas copiam Seus
produtos e 0s vendem a um preco mais baixo, as vezes sem um processo de avaliagdo e
certificagdo muito acurado.

5.4 Desenvolvimento e Melhoria de produtos

Nos préximos itens sera apresentado o processo de desenvolvimento de produtos da Cognis
Brasil na unidade de negécios Functional Products e sua integragdo com as outras regifes e a
matriz.

5.4.1 Gestéo de Projetos

A area de Functional Products, responsavel por 30% das inovagdes da empresa, esta dividida
em 5 regides (Alemanha e Europa, NAFTA, Mercosul e Asia). Para atender as metas da
empresa, os pesquisadores dessa érea trabalham utilizando, em média, 70% de seu tempo. No
restante do tempo desenvolvem idéias proprias das suas respectivas regides. 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 umatem um lider cujo papel é o
de coordenar todas as atividades rel acionadas a essas tecnol ogias.

Para gerenciar as inovacOes da empresa de forma sistémica e operacionalizar a gestdo dos
projetos globais, a Cognis criou formalmente o pipeline de projetos (ou carteira de projetos)
cuja amplitude global permite a participacdo ativa de todas as regides. O pipeline é global,
porém sua alimentacdo e gestdo sdo regionais. Dessa forma, cada regido além de trabalhar em
projetos regionais, trabal ha também em alguns dos projetos do pipeline global.

O acompanhamento do pipeline por todas as subsidiarias € viabilizado por meio de reunides
mensais (e em alguns casos, semanais) realizadas por videoconferéncias. Trimestralmente séo
feitas reunides lideradas pelo Marketing Regional e os respectivos lideres de plataforma, que
sd0 chamadas de “ Project Review Mestings’ , na qual é reportada a situacdo de cada projeto.
Um projeto que faca parte do pipeline global pode ser empreendido por uma Unica subsidiéria
ou por mais de uma, que desse modo desenvolvem conjuntamente o projeto. Cada projeto
pode estar associado a um ou a Vvé&ios clientes. O pipeline € construido em funcéo do
mercado, especificamente, em funcédo do pipeline dos clientes. A equipe e 0s recursos dos
projetos sdo organizados em fungdo dele.

Para que um projeto seja aprovado e sgja inserido no pipeline, € necessaria a aprovacéo das
areas de marketing, vendas e dos clientes que discutem sobre a avaliacdo da nova oferta e do
seu potencial de compra. Também € imprescindivel que atenda as sete dimensbes de
sustentabilidade, ja que a empresa faz a andlise das alternativas de solu¢bes para um mesmo
produto com base nessas dimensoes.

Cada projeto possui 0 que a empresa chama de sponsor. Ele recebe o desafio de fazer fluir o
projeto, tendo a responsabilidade de superar as possiveis barreiras. Todos 0s projetos possuem
também um lider que tem a responsabilidade de coordenar o projeto e executar uma parte do
projeto. Em médiao lider utiliza 80% do seu tempo no projeto, no restante do tempo atende as
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atividades funcionais. O lider sugere as pessoas para participar dos projetos, porém essas
indicacbes devem ser acordadas com os gestores funcionais. |mportante notar que a empresa
nd possui um departamento formal de escritério de projetos e nem possui pessoas
exclusivamente designadas para assumir a funcdo de gerentes de projetos. Os lideres de
projetos sdo designados de forma ad hoc e de acordo com o seu perfil para o projeto.

O processo foi implantado h& cerca de quatro anos, com uma formalizacdo que tem sido
crescente ao longo dos anos. No Brasil, o pipeline nesse formato comegou no ano de 2008.
5.4.2 Tiposde projetos

A &rea de Functional Products possui trés tipos de projetos. Desenvolvimento de produtos;
Suporte aos Negocios, e Projetos de Pesquisa Basica. Os projetos do tipo Desenvolvimento
de Produtos atuam no desenvolvimento e langamento de novos produtos no mercado. Todos
eles devem prover beneficios aos clientes alinhados as estratégias de marketing. Em suas
fases iniciais ha uma integracdo muito intensa entre a &rea de Marketing (global e regional) e
de Tecnologia.

Os projetos do tipo Suporte aos Negécios atuam na melhoria dos produtos ja existentes. As
atividades iniciais sdo coordenadas com a area de Vendas, Tecnologia e PGM engquanto que
as finais sdo dirigidas principamente pela PGM (Producdo) e Tecnologia A é&rea de
Marketing deve ser informada sobre o seu andamento para verificar o alinhamento estratégico
e prover informagdes.

A terceira categoria de projetos sdo os de Pesquisa Basica. Eles suportam as atividades
estratégicas e permitem obter uma nova visdo sobre como trabalhar os elementos
fundamentais dos produtos em carteira ou dos novos produtos, de forma a agregar valor. Eles
sd0 desenvolvidos, em sua maioria, na Europa.

5.4.3 Processo de inovacao

O processo de desenvolvimento de novos produtos além de incluir matriz e subsidiarias, pode
também incluir a participacdo dos clientes e de fornecedores, com quem trabalham de maneira
colaborativa. Por exemplo, no caso do cliente Natura, houve um desenvolvimento conjunto no
qual a Cognis fez a pesquisa e a Natura ficou responsavel por desenvolver a aplicacdo do
produto (Manteiga de Cupuagu).

Os novos desenvolvimentos podem surgir por meio de diversas fontes. Com base nas
atividades de busca de mercado redlizada pelas &eas de vendas, marketing ou
desenvolvimento, por meio da solicitacdo explicita dos clientes ou pelo resultado das
atividades de pesquisa. Além disso, as idéias também podem partir da troca de conhecimento
com terceiros (universidades e fornecedores). O diferencial competitivo da Cognis se localiza
na eco-eficiéncia, gerando valor agregado para seus produtos. Depois de levantada a
necessidade de um novo desenvolvimento, o trabalho pode ser iniciado por meio de duas
atividades distintas. pesquisa exploratéria ou a abertura de projeto

A pesguisa exploratoria € o conjunto de testes realizados para identificar o potencial técnico
e comercial de um novo produto ou de uma nova aplicacdo para um produto ja existente,
compreendendo exclusivamente a escala laboratorial, alocados fora da area de laboratorio,
mas necessarios para o desenvolvimento desta fase. Ela pode resultar em diferentes tipos de
projetos, tais como: nova embalagem de produto ja existente, hovo nome comercial,
reativacdo de produto cancelado, produtos de revenda ou no desenvolvimento de novo
produto ou novo processo. O enfoque desse estudo serd analisar 0s projetos cujo escopo segja o
desenvolvimento de novos produtos.

A abertura do projeto é realizada quando no seu inicio ja existam informacdes suficientes
para 0 preenchimento do plano do projeto e desenvolvimento, ou apds os resultados da
pesqguisa exploratoria.
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Os projetos de desenvolvimento de novos produtos na Cognis s8o0 compostos por trés fases,
sete etapas e sais gates (estagio de decisao), muito proximo da estruturaidealizada por Cooper
(1993), conforme Figura 3.

Conhecimento de Etapade Etapade
Mercado Inovacao Desenvolvimento

Checagem de
sinergias das
tecnologias

Reviséo do

progresso

B )=
‘

Abertura o Planeja-
do projeto Viabilidade mento

Aceitagdo Viabilidade Priorizagéo Aceitacao Aceitacao Acelta(;ao
do projeto Técnica/ dos Interna do do Cliente
Comercial Projetos Protétipo Manufatura

Requisitos de Sustentabilidade

Figura 3 - Processo de inovacédo na Cognis
Fonte: Adaptado de Cognis (2009)

A primeira fase, de Conhecimento do Mercado, visa levantar oportunidades de produtos no
mercado, principalmente junto a clientes existentes. A maior parte das idéias sobre novos
produtos s8o geradas pela area de marketing e vendas, sendo que os projetos originados pelo
P&D representam aproximadamente 10%. Na segunda fase macro, Inovacgéo, ocorre o
levantamento de informagdes para a eliminacéo de incertezas comerciais e técnicas, assim
como o plangiamento detalhado dos projetos que serdo desenvolvidos na préxima fase. Na
tltima fase macro, Desenvolvimento, os produtos sdo desenvolvidos, testados na Cognis,
testados pelo cliente e aceitos, ou ndo por ele. Produtos aprovados entram no portfélio de
produtos da empresa e sdo oferecidos para 0 mercado e seus resultados de vendas
acompanhados por sistema. Ressalta-se que 0 Processo de inovagdo da Cognis possui elevado
foco no cliente, principa mente nos clientes atuais.
As etapas sd0 redlizadas por meio de atividades multidisciplinares e simultaneas que sdo
finalizadas por meio dos gates que, na pratica, aplicam critérios de controle previamente
estabelecidos para avaliar a execucdo de cada etapa desenvolvida e com isso decidir se 0
projeto esta apto ou ndo para passar para a fase seguinte. Os gates contribuem para a reducéo
da complexidade, para gerar clareza a0 processo aos pontos de decisdo. Ha 3 possibilidades:
aprovacao para afase seguinte, sugestdo de ajustes ou 0 seu cancelamento.
ETAPA 1. Aberturado Projeto
O projeto é iniciado a partir do momento em que existe a evidente sinalizacdo, interna ou
externa, de que o produto ou processo em desenvolvimento apresenta potencia de
comercializagdo ou implantagdo. A abertura oficial do projeto pode ocorrer por dois motivos:
e Quando evidenciar-se que 0 novo produto esta pronto para passar pelo processo de
avaliacéo e validagdo de cliente;
e Quando o produto em desenvolvimento provindo da pesquisa exploratéria ou ja
conhecido, necessitar de uma etapa de testes em escala industrial.
A primeira etapa que compde o projeto € chamada de ‘ plano do projeto’, que deve conter:
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Andlises criticas;
Atributos do produto, inclusive ambientais;
VerificacOes e validacOes das etapas necessérias,
Principais fases do processo de projeto;
| dentificacdo de responsabilidades paratodas as atividades;
Definicéo das pessoas de interface das diferentes éreas,
Documentacdes disponiveis para o pessoal envolvido na execucao dos trabal hos;
Atualizacbes constantes com base na evolucéo do desenvolvimento do projeto.
GATE 1. Aceitacdo do projeto
Para que o projeto passe para a segunda etapa é necessario atender aos seguintes critérios:
e Fazer parte das éreas estratégicas da Cognis, ou possuir aprovacdo se a fébrica estiver
com capacidade ociosa e em busca de novos projetos;
e Atender a algum cliente da carteira de key account da empresa. Nesse caso € tratado
COmMO um projeto prioritario;
e Atender aos requisitos minimos de rentabilidade estabel ecidos pela empresa;
e  Possuir orgamento para o desenvolvimento do projeto.
Este gate ndo possui critérios explicitos de sustentabilidade, entretanto as 7 dimensdes de
sustentabilidade fazem parte da estratégia de negdcios. Produtos que ndo as atendam ndo
serdo desenvolvidos, portanto € mais do que uma barreira, sdo requisitos bésicos.
ETAPA 2: Viabilidade
Nessa etapa sdo realizadas as andlises de viabilidade comercial e técnica do produto.
(i) Andlise de viabilidade comercial
Os gerentes de marketing e vendas realizam a andlise de viabilidade comercial, em conjunto
com a area técnica, com base nos atributos do produto. Apods a aprovacao da sua viabilidade
comercial, ele serd anadlisado se possui, viabilidade técnica. Apds a aprovacdo técnica,
necessita a area comercial pode ainda optar pela ndo continuidade do projeto. Nesse caso, 0
projeto se mantém cancelado por um periodo minimo de cinco anos.
(i) Andlise de viabilidade técnica
Os responsaveis por producdo, compras, meio-ambiente, materiais, salde e seguranca, € 0
GDA (Geréncia de Desenvolvimento e Aplicacdo) fazem a andlise de viabilidade técnica.
Nessa andlise, 0s responsaveis avaliam a existéncia de tecnologias mais eficientes e limpas,
gue sgjam viaveis, buscando sempre a conformidade com a politica corporativa de
sustentabilidade da empresa chamada SHEQSA (Safety, Health, Environment, Quality, Social
e Accountability) que como a prépria nomenclatura ja sugere foca em areas especificas de
sustentabilidade. Vé&rias fontes de consulta sdo utilizadas para o levantamento das
informagdes necessarias para a andlise de risco e avaliacdo de impacto ambiental, vérias
fontes sdo utilizadas como: informagBes e consultas a matriz e as coligadas, literaturas
técnicas, centros de pesguisa nacionais e internacionais , internet, o software Tomes Plus, as
legislacBes ambientais, de seguranca e de transporte, vigentes e aplicaveis. Para 0s aspectos
ambientais significativos identificados sdo elaborados controles operacionais aplicaveis ou é
aberta uma agdo no programa SHEQ (Safety, Health, Environment, Quality). Quando
aplicavel, um plano de emergéncia é elaborado para conter €/ou prevenir o impacto ambiental
causado pelo aspecto identificado. A conclusdo final sobre a viabilidade ou ndo do projeto €
tomada com base nas informacdes e necessidades |evantadas no plano do projeto.
GATE 2: Viabilidade Técnica/Comercial
O principal fator de avaliacdo desse gate é a rentabilidade, os requisitos de sustentabilidade
definidos inicialmente também compdem a sua avaliacdo. A avaliagdo do gate 2 consiste em
identificar se 0 novo desenvolvimento pode gerar valor para a empresa. O primeiro driver
desse gate € a identificagdo de barreiras contra a concorréncia, se ndo for possivel construir
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barreiras para evitar a concorréncia, como por exemplo, patentear a solucéo, o projeto ganha
baixa pontuacdo. O Segundo driver € o nivel de performance em relacéo ao custo beneficio; O
terceiro driver avalia se o produto € feito com base em um cliente especifico (regional ou
global). Nesse caso, as chances de aprovacdo aumentam consideravelmente. Por outro lado,
projetos ndo atrelados a demandas de clientes possuem dificuldade de aprovacéo.

ETAPA 3: Plangjamento do projeto

Nessa etapa as atividades e agdes sdo detalhadas, podendo ser realizada paralelamente a etapa
anterior. O sponsor e o lider de projeto sdo definidos, bem como a equipe (multidisciplinar)
que ird trabalhar nas varias areas, da mesma forma o or¢camento é elaborado nessa etapa. A
Geréncia de Desenvolvimento e Aplicacdo (GDA) responsavel pelo projeto elabora o
plangjamento das atividades e seus responsaveis. Caso tenham sido levantadas necessidades
de modificagbes na etapa de analise técnica, 0 GDA responsavel deve incluir a execucdo das
modificacbes necess&rias. Caso 0s resultados ou avaiagBes das modificacdes segjam
posteriormente considerados insatisfatérios, o GDA encerra o projeto por um periodo minimo
de 5 anos.

GATE 3: Priorizacéo do projeto

Uma das principais dificuldades do processo é como priorizar os projetos. As decisdes de
priorizacdo dos projetos sdo tomadas com base em muitas discussdes e principalmente por
meio de consenso. Os principais critérios de priorizagdo sdo a atratividade financeira,
lucratividade, atendimento as préticas verdes e chances de sucesso. Uma das pautas da
reunido mensal de diretoria € sobre a priorizagdo escolhida.

N&o obstante a priorizacdo ser estabelecida o projeto pode ser cancelado,. 0s motivos podem
ser a mudanca de prioridade dos clientes, a mudanca tecnoldgica, mudancgas na legislacéo,
dentre outros.

ETAPA 4: Desenvolvimento

Aqui ocorrem os testes interno ou teste de aplicacdo. S8o testados os atributos do produto
definidos no plano do projeto como cor, cheiro, volatilidade, performance, custo, emissdo,
geracdo de residuo, contaminacdo de efluente, grau de irritagdo, dentre outros, além dos
requisitos de sustentabilidade.

O GDA responsavel coordena a elaboragdo do protdtipo, suportado por pesquisa. O
desenvolvimento pode ser executado em laboratério ou diretamente em planta piloto ou
producdo, em qualquer dos casos a execucao € registrada para garantir a rastreabilidade. Essa
etapa € composta também pelas atividades de plangjamento da qualidade e pelo cadastro do
produto.

As avaliagdes de impactos ambientais e andlises de risco sdo realizadas antes da primeira
producdo em reator piloto, revisadas antes da primeira producdo em escala industria e
atualizadas apds a conclusdo da proxima etapa (etapa experimental Industrial). Quando
surgem situacOes de risco incompativeis com os padrées SHE (Safety, Health, Environment)
da Cognis, durante a execucdo do projeto de desenvolvimento, a viabilidade técnica do
projeto é reavaliada.

GATE 4. Aceitacdo internado protétipo

Nesse gate € redlizada a checagem para verificar se o projeto atingiu os atributos
especificados na entrada. Alguns sdo atributos dos clientes, outros séo atributos das 7
dimensdes de sustentabilidade.

ETAPA 5: Teste

Apobs a execucdo e aprovacdo do teste em laboratério, a proxima etapa € o teste em escala
piloto (ou teste industrial), na empresa cliente da Cognis. S&o fabricados 5 lotes com o
objetivo de verificar o atendimento dos atributos do produto definidos no inicio do projeto. Os
resultados de cada lote produzido durante a etapa experimental sdo avaliados e, quando
necessario, alteractes e adequacdes sdo feitas para atender os atributos do produto. Também
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s80 checados e se os requisitos de qualidade e SHE da érea séo atendidos. Posteriormente, €
realizada producéo em escala piloto de geracdo de 3 ciclos de fabricagdo, para assegurar que a
empresa chegou no processo correto e seguro para a fabricagéo. Os dados séo coletados para a
transferéncia de conhecimento para a producéo.

GATE 5: Aceitacdo do Cliente

Nesta etapa ocorre a validacdo do produto para assegurar que ele atenda as necessidades para
as quais foi solicitado e plangado. O produto € considerado validado se cumprir as
disposicdes de validacdo plangadas podendo incluir ou ndo o aceite pelo cliente. Quando o
cliente aceita o produto, 0 GDA responsavel ou o responsavel de vendas define o plano de
testes de mercado, o local dos testes, a quantidade de produto a ser testada e os parametros de
aplicacdo; ou acorda com o cliente como estes serdo conduzidos. Se o cliente regjeitar o
projeto, nova andlise critica é executada. Em caso do ndo aceite o projeto € descontinuado por
no minimo 5 anos. Quando o produto é aprovado pelo cliente, o projeto é finalizado. Em
média, o nivel de aceitacdo do produto pelo cliente é de 50%, em um primeiro momento.
ETAPA 6. Construcao

Nessa etapa a equi pe de desenvolvimento transfere o projeto para a equipe de manufatura para
que sga iniciada a producdo em escala. Entretanto, o novo produto s € aceito pela
manufatura desde que passe pelo controle de qualidade, com margem de seguranca.

GATE 6: Aceitacdo da Manufatura

Mesmo com os testes de laboratérios e industriais, os atributos estabel ecidos inicialmente nem
sempre conseguem prever a situagdo real do produto que serd gerado. As vezes mesmo
atingindo todos os atributos, o produto pode apresentar desempenho inferior, ou mesmo
problemas. Se 0 produto ndo passar pelos atributos estabel ecidos, €le devera ser retrabalhado
com o envolvimento do cliente, para atender suas necessidades.

ETAPA 7: Avaliacao Final

O produto é considerado novo para empresa até 5 anos a partir do seu lancamento no
mercado. Durante esse periodo a Cognis acompanha os indicadores comerciais (volume de
vendas e rentabilidade, por exemplo) e também atributos técnicos. Esse acompanhamento
gera aprendizado para a empresa. A avaliagdo pode concluir que um produto poderd ser
aplicado em outro mercado, cliente ou aplicacdo, em funcdo de sua performance e
caracteristicas levantadas no acompanhamento.

Séo langados em média 20 produtos por ano. No pipeline da Functional Products do Brasil,
em outubro de 2009, constavam 124 projetos sendo: 2 cancelados; 22 em fila (projetos que
ainda estdo na ETAPA 1 e ndo entraram na etapa de viabilidade); 98 ativos; e 2 concluidos.
Em 2004, os novos produtos, aqueles com menos de cinco anos de langamento,
representavam 16% do faturamento. Em 2008 esse nimero passou para 50%. A margem de
contribuicdo passou de 41% em 2006 para 56% em 2008.

Indimeras outras acdes relativas a preservacdo do meio ambiente sdo oferecidas pela Cognis,
desde que solicitadas pelo cliente, tais como: literaturas técnicas dos produtos Cognis,
informagdes de controle ou tratamento de residuos oriundos do uso de seus produtos. Se
solicitado, o Quimico de Meio Ambiente informa sobre prestadores de servicos autorizados
pelos Orgdos de Meio Ambiente que possam prestar auxilio ao cliente com relacdo a
destinac&o de residuos. Se acordado, a Cognis recebe residuos ou efluentes relativos aos seus
produtos, incluindo embalagens usadas, para tratamento ou destinacdo. Se solicitado, e
quando viavel, a Cognis disponibiliza corpo técnico para auxilio ao cliente em suas
instalagdes, que pode incluir treinamentos diversos relativos ao Sistema SHEQ ou referente ao
uso de seus produtos.

Os rétulos dos produtos Cognis, além de informagdes do diamante de risco, contém
informagbes SHE para situagOes de emergéncia e dizeres relativos a cuidados com reuso,
reciclagem ou destinacéo das embal agens.
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5.5 LigBes Aprendidas (segundo a per spectiva dos ator es envolvidos)

A Cognis é controlada por bancos de private equity, portanto o enfoque da gestdo é
financeiro, 0 que para os temas sustentabilidade e inovagdo se constitui como restricdo. A
principal restricdo para a inovacdo € o foco no curto prazo e a principa restricdo para o
desenvolvimento sustentavel é a viabilidade econémica, os beneficios qualitativos ndo séo
suficientes para a viabilidade de um projeto. N&o trabalham com financiamentos brasileiros,
pois isso envolveria a necessaria colaboracdo com universidades, o que hoje ndo faz parte da
estratégia.

5.6 FuturasAcoes

As futuras acdes discutidas e apresentadas pela empresa sao:

e Tornar os gates mais definidos e claros, melhorando os processos implantados na sua
formalizacdo e obtenc&o do consenso por parte de todos os envolvidos na tomada de
decisio perante a aprovacao de projetos.

e Diminuir o nivel de rejeicdo do cliente na etapa de testes (50%) de forma a diminuir o
retrabalho, permitir um plangjamento mais adequado e gerenciavel do uso das equipes
e conseguentemente diminuir os custos de P& D.

e Aumentar 0 nivel de atendimento das sete dimensBes, e explicitélo por meio da
classificacéo de produtos. Os Estados Unidos, assim como a area de Customer Care ja
realizou este desenvolvimento.

e Aumentar o nivel de comunicacdo global, assim como a participacdo de todas as &reas
internas afetadas, permitindo troca de melhores préticas e evitar o retrabalho no
desenvolvimento de atividades.

e Garantir reconhecimento pelos clientes do valor agregado, gerado também pela
preocupacao ambiental, para assim ganhar mais mercado.

e Dobrar o tamanho na Américado Sul, até 2013, e melhorar a margem de contribui¢éo.

5.7 Avaliacdo dos motivadores e direcionador es e recomendacdes
O processo de inovagao da Cognis segue o model o tradicional (COOPER, 1993). Os gates sao
usados como checkpoints para verificar se 0 novo produto atende aos principios de
sustentabilidade empregados pela empresa, principalmente nas primeiras etapas como ocorre
naLucent (DONNELLY et al., 2007), mas sem o nivel documental desta.
Como podemos observar no Quadro 1, as 7 dimensdes da sustentabilidade, além de ser
requisito basico para o desenvolvimento de produtos, também permeia todo processo e
tomada de decisdo da empresa.

Quadro 1 - Gates de aprovacdo do Processo de | novacdo e seusprincipaiscritérios de avaliacdo

Gate 1 Gate 2 Gate 3 Gate 4 Gate 5 Gate 6
Aceitacéo do Viabilidade Priorizacdo Aceitacéo Aceitacédo do Aceitacdo da
Projeto Técnica/Comercial | dosProjetos Interna Cliente Manufatura
Protétipo
e 7 dimensdes |e Rentabilidade o Atratividade | o Alcance dos | e Aceite  do | e Alcance dos
da ¢ 7 dimensBes financeira atributos do | cliente atributos  do
sustentabilida | e Barreiras contraa | ¢ 7 dimensGes produto e produto
de (requisito | concorréncia e Chances de| requisitos da
bésico) o Custo-beneficio | sucesso qualidade
o Areas « Projeto com e 7 dimensdes
estratégicas demanda  pelo da
e Potencial cliente sustentabilida
(estimativa) de
¢ Rentabilidade
(estimativa)
e Atender key
accounts
¢ Orcamento
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Com base no Quadro 1 e nas andlises do processo de inovacdo da empresa explicitadas no
tépico 5.4.3, constata-se que a preocupacao com a sustentabilidade so requisitos de aceitacéo
dosgatesl, 2, 3e4.

Ao comparar o processo de inovacdo da Cognis com o relatado na literatura por Donnelly et
al. (2004) percebe-se que os requisitos de sustentabilidade da Cognis pautaram as etapas
iniciais do projeto (gates de aceitacdo e de viabilidade), contudo pode-se dizer que a
preocupacdo com a sustentabilidade na empresa ainda esta numa fase inicial, pois néo
consegue dar conta de forma mais efetiva de outros itens recomendados pela literatura tais
como agoes referentes a gestdo de mudancgas ou a avaliagcdo do ciclo de vida do produto (1bid,
2004).

Em outras palavras, a Cognis ainda ndo aborda o ciclo de vida do produto desde os
fornecedores até o seu destino fina pelo cliente, seu foco ambiental encontra-se
especificamente nos atributos do produto, no seu desenvolvimento e na sua producéo sempre
com foco nas 7 dimensdes de sustentabilidade que faz parte da estratégia.

Esta sendo exigido dos seus fornecedores que esses possuam uma atuagao que respeite o meio
ambiente, em especial que atendam aos 24 critérios da engenharia e da quimica verde. A
Cognis faz exigéncias sbcio-ambientais nas suas negociacdes com fornecedores, porém o
grande desafio € operacionalizar a fiscalizaco dos fornecedores para que de fato cumpram as
exigéncias negociadas. A empresa ainda ndo consegue efetivamente fazer uma fiscalizagdo
adeguada e estima que o nivel de aplicabilidade de suas exigéncias deve girar em torno de
50%.

Com base na andlise do caso, sugere-se a implantacdo de um conjunto de medidas préticas
que podem aumentar a probabilidade de sucesso dos projetos sustentaveis na Cognis:

e |Implementar a gestéo de ciclo de vida dos fornecedores, garantindo assim a origem
sustentével dos produtos.

e Fazer do seu conhecimento sobre sustentabilidade um servigo a seus clientes de forma
ativa e ndo apenas reativa, como vem ocorrendo, gerando nesse sentido um diferencial
competitivo ndo apenas para a empresa, mas também a seus clientes.

e Criar umagestao de stakeholders com ages efetivas ndo sd ha questdo ambiental, mas
também na questdo de responsabilidade social.

e Ampliar o potencial de inovacdo, por meio do aumento de nimero de projetos néo
atrelados aos clientes atuais, aproveitando as competéncias internas ja existentes. 1sso
envolve trabalhar com maior risco, por um lado, mas por outro, aumenta o retorno no
longo prazo.

e Trabalhar em colaboracdo com institutos de conhecimento globais para aumentar o
potencial de inovacéo no longo prazo, aproveitando sua atuacao global.

e Incentivar seus clientes, como geradores de produtos finais, a avaliago de todo o ciclo
de vida de seus produtos, por meio das associagoes (por exemplo, ABRAFATI).

6 CONCLUSOES

A motivacdo central deste estudo foi a de identificar quais os direcionadores e motivadores
que explicam as iniciativas de uma empresa da indUstria quimica pela busca de inovactes que
tenham preocupacdo com a sustentabilidade. Para isso apresentou-se 0s programas ligados a
sustentabilidade da Cognis no Brasil, bem como o seu processo de inovagdo pontuando-se,
sobretudo, as atividades que envolvem a eco-eficiéncia.

O estudo permitiu observar junto a empresa que o trabalho com a inovacdo de forma
sistematica € uma atividade recente, principalmente se considerar a subsidiaria brasileira que
implantou esse modelo de gestdo ha apenas um ano. Constatou-se também que os
direcionadores de sustentabilidade, apesar de existirem e de fazerem parte da cultura da
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empresa, ainda ndo estéo traduzidos e auferidos em forma de indicadores em todas as etapas
do processo de inovacdo. Essa informalidade ao lidar com os requisitos de sustentabilidade
pode ser analisada a partir de duas perspectivas. Por um lado, a empresa deixa claro que a
preocupacdo ambiental estd enraizada na cultura corporativa da empresa, e que
independentemente da existéncia de processos para traduzi-la, a preocupacdo ambiental faz
parte da rotina da empresa. Mas por outro lado, percebe-se que especificacdes mais detal hadas
e gque possuam indicadores para avaliar alternativas conflitantes poderiam facilitar o trabalho
dos envolvidos e aperfeicoar o processo de inovagdo sustentavel.

Outro aspecto importante é que o processo de inovagdo estd muito voltado para atender as
necessidades dos clientes atuais da Cognis. Mas, isso é compensado pela diferenciacdo que a
empresa possui em desenvolver produtos mais verdes.

Ser reconhecida pelo mercado como uma empresa que Se preocupa com 0 meio ambiente e
que traduz isso em suas inovacBes € um dos principais motivadores da Cognis para a
preocupacao com a sustentabilidade de suas inovagoes.

O resultado dessa implantacdo, ainda que recente no Brasil, ja se mostra positivo pela
avaliacdo de varios critérios, como o reconhecimento de sua atuacao pelos pares estrangeiros,
0 aumento do faturamento e da respectiva porcentagem relativa aos novos produtos. Contudo,
ainda ha véarios desafios como o de aumentar a margem de contribuicdo e o de destacar o
percentual de eco-eficiéncia dos produtos para uma melhor visualizagdo de seu valor pelos
clientes.

A limitacdo mais evidente deste estudo € que suas conclusdes ndo podem ser extrapoladas
para outros casos, tendo em vista que teve como objeto de andlise apenas uma empresa. Como
possibilidade de pesquisas futuras, sugere-se realizar esse tipo de investigagdo em um niimero
maior de empresas e de setores da industria, visando uma comparacéo mais aprofundada dos
processos e dos indicadores de sustentabilidade utilizados. Outro questionamento que pode
ser explorado diz respeito ao entendimento de como alavancar o papel da academia,
representada pelas universidades, faculdades e instituto de pesquisas, nesse processo para que
torne-se mais relevante as empresas.
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