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Gestao da Inovacdo: cooperacdo tecnoldgica e inovacao aberta

Processo de Inovacdo: Uma Abordagem Aberta no Desenvolvimento de um Novo
Produto na Industria da Beleza.

RESUMO

Durante algum tempo, o processo de inovagdo nas organizacOes foi compreendido
como sinénimo de inovacdo tecnologica que envolvia principalmente a acdo do
departamento de pesquisa e desenvolvimento de uma empresa. Entretanto, nas Ultimas
décadas, como um meio de ampliar a capacidade de inovar, as organizacfes
expandiram as acdes de inovacdo para além delas e passaram a contar com distintas
fontes para tal. Nesse contexto, esta pesquisa objetiva analisar o processo de inovagéo
no desenvolvimento de um novo produto na industria da beleza: o Color Id.,
desenvolvido pela empresa Wella Profissionals — Procter&Glamble (P&G). Para isso,
utiliza o estudo de caso qualitativo como metodologia. Dentre 0s principais
resultados, aponta-se que o processo de inovacdo do Color Id. foi planejado e esta
alinhado com os objetivos da empresa; ele ocorreu de forma aberta, ou seja, incluiu a
participacdo de pessoas externas a organizacao; e aconteceu de forma sinuosa, nao
sendo, portanto, um processo linear. Esses resultados corroboram as discussoes a
respeito das novas formas de inovacdo presentes no mercado e na bibliografia
consultada.
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ABSTRACT

For some time, the innovation process in organizations was understood as
synonymous with technological innovation which mainly involved the action of the
research and development department of a company. However, in recent decades, as a
means of increasing the capacity to innovate, organizations expanded innovation
actions beyond them and come to rely on different sources to do so. In this context,
this research aims to analyze the innovation process in the development of a new
product in the beauty industry: the Color Id. developed by the company Wella
Profissionals - Procter&Glamble (P&G). For this, the research uses the qualitative
case study as a methodology. Among the main results, intends that the Color Id
innovation process was planned and is aligned with business objectives; it occurred in
an open, in other words, included the participation of people outside the organization;
and it happened to sinuous shape and is not so a linear process. These results
corroborate the discussions about the new forms of innovation in the market and in
the bibliography.

Keywords: innovation process; open innovation; the beauty industry.



1 INTRODUCAO

O meio ambiente estd em constante mudanca, portanto para manterem-se
competitivas no mercado, as empresas costumam reagir por meio de inovacgoes.
Dentre estas o desenvolvimento de novos produtos é uma competéncia crucial, visto
que eles possibilitam cativar e reter novas e antigas fatias mercadologicas.

Os langamentos de novos produtos geralmente tém maior visibilidade em inovagéo.
Porém, a inovacao de processo também desempenha um papel estratégico importante,
ja que ela pode ser traduzida na capacidade de prestar servicos mais rapidos, mais
baratos e de melhor qualidade, oferecendo, por isso, uma fonte de vantagem
competitiva (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Para transformar uma ideia em um novo produto ou processo que possa Ser
implementado com éxito no mercado, é necesséaria a realizacdo de um conjunto de
acles, que costumam ser chamadas de método, ferramenta ou processo de inovacao
(GEISLER; CORAL, 2009). O processo de inovagao pode ocorrer de maneira fechada
ou aberta. Vista como um processo tradicional de inovacdo, a inovacdo fechada
ocorre quando ela é criada e desenvolvida dentro da organizacdo; esse tipo de
processo teve destaque nas organizacOes até meados dos anos 90 (CHESBROUGH,
2003; CHESBROUGH, 2006; GRONLUND; SJODIN; FRISHAMMAR, 2010;
CHESBROUGH, 2012; MARTINEZ-TORRES, 2013). A inovacdo aberta ocorre
quando as empresas buscam inovacBes ndo so dentro de sua estrutura, mas também
com fornecedores, clientes, parceiros, terceiros e comunidade em geral
(CHESBROUGH, 2012). A prética do processo de inovacao aberta € vista como 0 uso
de entradas e saidas de intencionais conhecimento para acelerar a inovacao interna e
expandir 0s mercados para usos externos da inovagcdo (CHESBROUGH,;
VANHAVERBEKE, 2006)

A fim de analisar o processo de inovagédo no desenvolvimento de um novo produto na
industria da beleza, foi escolhida uma unidade de andlise, que € o estudo de caso do
processo de desenvolvimento do produto Color Id., desenvolvido pela empresa Wella
Profissionals, uma das marcas de propriedade do grupo Procter&Glamble (P&G). A
escolha empirica justifica-se pela singularidade na forma como a Wella Profissionals
interage com o0s diversos atores envolvidos no processo de busca de inovagdo. Os
diferentes mecanismos promovidos pela interacdo e a diversidade dos atores com 0s
quais a Wella se relaciona sdo reveladores para as teorias da inovacdo aberta.
Ademais, o caso Color Id. apresenta a pratica de um processo de inovagdo numa
empresa conceituada — Wella Profissionals — P&G — em uma industria em ascensao
na economia brasileira, a industria da beleza.

CONCEITOS DE INOVACAO

O tema inovagdo estd presente na humanidade desde seus tempos mais remotos. A
descoberta do fogo e o desenvolvimento da escrita, da indastria grafica e dos
computadores podem ser citados como exemplos de modos de inovagao inseridos em
nosso dia a dia. No entanto, apesar de ndo ser uma tematica nova, a necessidade de
inovar ganha atualmente uma dimensao mundial. Hoje, inovagdo virou sinénimo de
qualidade. Assim, organizag¢des publicas e privadas passaram a dar énfase a questdo
da inovagao (JUNIOR et. al., 2008).

Afinal, o que ¢ inovagdo? Na literatura, a inovagdo € compreendida como “um
processo de fazer de uma oportunidade uma nova ideia e de colocd-la em uso da
maneira mais ampla possivel” (TIDD; BESSANI; PAVITT, 2008, p. 86). Inovar



significa ainda implementar uma nova ideia que tenha um impacto econdmico
positivo (SARKAR, 2008).

O economista Joseph Alois Shumpeter é considerado 0 precursor do conceito de
inovagdo. Para Shumpeter (1982), inovar significa fazer novas combinac¢des de meios
produtivos que gerem desenvolvimento econdmico. Segundo o autor, esSe conceito
pode ser representado por cinco caracteristicas: 1) introdu¢do de um novo bem; ii)
introdu¢ao de um novo método de produgdo; iii) abertura de um novo mercado; iv)
conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou de bens
semimanufaturados; iv) criagao de uma nova empresa.

Corroborando a perspectiva shumpeteriana, 0 manual de Oslo, que se apoia nos
indicadores propostos pela Organizagdo para a Cooperagdo ¢ o Desenvolvimento

Econémico (OCDE), apresenta a seguinte defini¢do de inovagéo:
Uma inovacdo é a implementagdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou
um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizagdo do local de
trabalho ou nas relagoes externas. (FINEP, 2006, p. 55).

O manual de Oslo divide a inovacdo em quatro dimensdes: produto, processo,
marketing e organizag¢do. A inovagdo de produto ¢ a introdu¢do de um bem ou servigo
novo ou significativamente melhorado. A inovagdo de processo ¢ a
implementagdo de um método de produgdo ou distribuicio novo ou
significativamente melhorado. A inovac¢do de marketing ¢ a implementagdo de um
novo método de marketing com mudancas significativas na concep¢do do produto, na
sua embalagem, no posicionamento do produto, na sua promog¢do ou fixa¢do de
precos. Por fim, uma inovacdo organizacional ¢ a implementacdo de novos métodos
nas praticas de negocios da empresa, na organizacdo de seu local de trabalho ou nas
suas relagoes externas (FINEP, 2006).

Quanto aos tipos de inovagdo, muitas defini¢des podem ser encontradas na literatura
especifica. Garcia e Calantone (2002) analisaram vinte e um trabalhos e constataram
15 diferentes construgdes; entretanto, grande parte da literatura define a inovacdo em
dois tipos: radical e incremental. A inovagdo incremental ¢ entendida como a
melhoria de um produto ou processo existente cujo desempenho tenha sido
significativamente melhorado. A inovacao radical trata de mudancas significativas,
como, por exemplo, criar um servico ou produto novo, ou abrir um novo nicho de
mercado. A inovagdo incremental ¢ a mais presente nas organizagdes, representando
até 90% das inovagdes (GARCIA; CALANTONE, 2002; TIDD; BESSANI; PAVITT,
2008).

A bibliografia consultada apresenta também modelos e processos para a gestdo da
inovacao, alguns deles serdo apresentados a seguir.

PROCESSO DE INOVACAO

Apresentar dificuldades e resisténcia aos processos de mudanga parece ser uma
caracteristica inerente a0S Seres humanos, pois esses processos tendem a gerar
desconfortos que, as vezes, estdo relacionados a0 medo do novo cenario. Como a
inovacdo depende diretamente de mudangas, o medo do desconhecido pode dificultar
o processo de inovagdo. Além disso, fatores como a busca pela eficiéncia e 0 foco em
ganhar dinheiro e obter sucesso a curto prazo podem intimidar o comportamento
inovador, uma vez que para inovar € necessario sair do piloto automatico, pensar em
novas possibilidades e ter a possibilidade de correr riscos (TIDD; BESSANT,;
PAVITT, 2008; BESSANT; TIDD, 2009; BES; KOTLER, 2011).

A busca por inova¢do nao ¢ um evento isolado, mas sim uma atividade continua
composta de tarefas descontinuas, ou seja, € um processo (TIDD; BESSANT;



PAVITT, 2008; BESSANT; TIDD, 2009; BES; KOTLER, 2011). Um processo € um
grupo de tarefas sequenciais ao longo do tempo, porém o processo de inovacdo nem
sempre é sequencial e ldgico, pelo contrario, ndo raras vezes se tem processos
complexos e caoticos (FIATES; FIATES, 2008).

Os processos de inovagdao necessitam de um prazo final, entretanto as empresas
inovadoras mantém em andamento diversos processos de inovagdo simultaneamente
(BES; KOTLER, 2011).Nesse sentido, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) adotam um
modelo de processo de inovacdo que ¢ dividido em trés fases: i) a da procura, que
analisa o cenario interno e externo em busca de sinais relevantes sobre ameagas e
oportunidades para mudanga; ii) a da selecdao, em que se decide quais oportunidades
de inovacdo devem ser levadas a diante; e iii) a da implementagdo, que ¢ subdividida
em quatro eventos: a aquisicdo de conhecimentos para possibilitar a inovagdo, a
execu¢do do projeto de inovagdo, o lancamento da inovacdo no mercado e a
sustentabilidade de adogao do processo de inovacdo a longo prazo. A possibilidade de
aprendizagem esta presente durante todas as fases, assim as empresas tem a
oportunidade de aprender durante o processo e, dessa forma, melhorar a maneira
como o processo ¢ gerido.

Por sua vez, o modelo proposto por Bessant e Tidd (2009) divide o processo de
inova¢do em quatro estagios: i) gera¢do de conceito: trata-se da identificagdo de
oportunidades para novos produtos e servigos; ii) avaliacdo e selecdo de projeto:
refere-se a busca e escolha de projetos que satisfagam a certos critérios; iii)
desenvolvimento do produto: sdo os momentos de traducdo de conceitos selecionados
em produtos fisicos; e iv) comercializagdo do produto: diz respeito aos testes, ao
langamento e marketing do novo produto.

Fazendo uma critica aos modelos de processo de inovagdo baseados em fases, Bes e
Kotler (2011) comparam esses modelos com esquemas de producdao, em que uma
ideia é introduzida numa extremidade e, com o tempo, saira pela outra em forma de
produtos ou servicos inovadores. Os autores Usam uma maquina para fabricar
salsichas como analogia para ironizar o modelo de fases.

Bes e Kotler (2011) propdem um modelo no qual os estagios de um processo de
inovagdo devem ser resultados da interagdo entre 0s envolvidos nos processos de
inovagdo. O modelo proposto por eles recebe 0 nome de A-F, seu ponto central esta
no fato de as “fases ou estagios de um processo de inovagdo ndo poderem ser
predeterminados, mas devem emergir como resultado da interacdo de um conjunto de
funcdes ou papéis desempenhados por certos individuos” (BES; KOTLER, 2011, p.
34).

De acordo com os autores, se uma empresa quiser inovar, ela devera definir fungoes ¢
atribui-las a individuos especificos e, apds estabelecer objetivos, prazos e recursos,
deixa-los interagir livremente para criar os proprios processos. O Quadro 1 aponta as
fungdes identificadas por eles.

Quadro 1: Fungoes

FUNCAO DEFINICAO

Ativadores Tém como fungéo iniciar o processo de inovacdo, tirar a empresa da rotina de
modo sistematico, mudar o que funciona hoje, mesmo quando nao ha necessidade
dessa mudanca.

Quem Alta administracdo, funcionarios, fornecedores, distribuidores, clientes,
investidores, universidades, comunidade cientifica, inventores, empresas de
engenharia.

Buscadores Coletam informac6es que auxiliam, esclarecem, inspiram e definem se uma nova

ideia deve continuar a ser desenvolvida no processo de inovagéo.




Quem Departamento de pesquisa de mercado, fornecedores de pesquisa de mercado,
socidlogos, marketing, vendas, formadores de opinido, observadores, P&D, outros
departamentos internos, outros fornecedores ou terceiros.

Criadores Responsaveis por gerir ideias plausiveis que possam ser implementadas gerando
valor ao consumidor.

Quem Agéncia de publicidade, agéncia de criatividade, marketing, tipos criativos, P&D,
clientes, fornecedores, funcionarios com perfil criativo, outros fornecedores ou
terceiros.

Desenvolvedor | Tém como tarefa transformar a ideia em invencéo, ou seja, converter a ideia em

es algo que possa ser comercializado.

Quem P&D, departamento de novos produtos, operacdes, manufatura, fornecedores
externos, marketing, vendas, engenheiros especializados.

Executores Cuidam de tudo relacionado & implementacdo e execucdo. Sua funcdo é
implementar, isto é, levar a inovacdo em desenvolvimento para a organizagdo e 0
mercado.

Quem Departamento de marketing e de vendas, nova divisdo, nova empresa, aliancas

com terceiros.

Facilitadores Aprovam 0s novos itens de despesa e o investimento necessario a medida que o
processo de inovacgao avanca. Evitam que o processo fique paralisado. Sua missdo
é a instrumentacdo do processo de inovagéo.

Quem Alta administracdo, diretor financeiro, comité de novos projetos, diretor de
inovacdo, diretoria, acionistas, funcionarios, equipe de inovagdo, geréncia de
nivel médio. Agentes externos: especialistas, grupos interessados ou investidores.

Fonte: Bes e Kotler (2011).

No quadro acima, percebe-se que a inovag¢ao conta com o envolvimento de pessoas
em diferentes campos de expertise, cada uma assumindo uma fungdo. Cabe ressaltar
que ¢é possivel haver uma composi¢do multidisciplinar de funcGes; por vezes,
dependendo do tamanho e da estrutura da empresa, é possivel que uma tinica pessoa
trabalhe em mais de uma funcdo (BES; KOTLER, 2011).

Num primeiro momento, pode parecer que o modelo A-F envolve os mesmos estagios
citados no processo de inovagdo linear, 0S quais, em geral, apresentam a seguinte
sequéncia: objetivos — pesquisa — ideias — avaliagdo — desenvolvimento — langamento.
Porém, no modelo A-F as fases ndo sdo lineares, mas sim resultado da interacdo entre
as diferentes funcdes, levando a uma flexibilidade natural do processo. Portanto, na
concep¢do do modelo A-F, cada processo de inovagdo ocorre de uma maneira
especifica, ndo seguindo necessariamente a ordem: ativadores — buscadores —
criadores — desenvolvedores — executores — facilitadores (BES; KOTLER, 2011).
Assim, 0 modelo A-F de Bes e Kotler (2011) reconhece também que o processo de
ativa¢do da inovagdo pode ocorrer dentro ou fora da empresa, por isso a inovagdo
pode ser ativada tanto por funciondrios como por parceiros externos, tais como
fornecedores, distribuidores, clientes, investidores, universidades, comunidade
cientifica, inventores, empresas de engenharia etc.

A se¢do a seguir trata da geracdo de ideias a partir de fontes externas a organizagao,
conhecida como inovagao aberta.

INOVACAO ABERTA

Para compreender os principios da inovacao aberta, ¢ relevante abordar aspectos da
inovacdo fechada. Neste modelo, a cria¢do, 0 desenvolvimento e 0 lancamento de
novos produtos ocorrem dentro dos limites da organizagdo. Essa abordagem de
inovacdo foi dominante até o final do século XX. Apds, como resultado de mudancas



ambientais — como aumento da competitividade, dificuldade de atrair e manter
talentos e custos elevados — as empresas comegaram a procurar novas formas de gerir
0 processo de inovacdo, resultando na pratica da inovagdo aberta (GRONLUND;
SJODIN; FRISHAMMAR, 2010).

O termo “inovagao aberta” foi criado por Henry Chesbough em 2003 no livro Open
Innovation — The New Imperative for Creating and Profiting from Technology (VAN
DER MEER, 2007; GRONLUND; SJIODIN; FRISHAMMAR, 2010; MARTINEZ-
TORRES, 2013). De acordo com Chesbrough (2003; 2012), a inovagao aberta trata-se
de um novo paradigma, em que as estratégias de inova¢do devem ser definidas de
uma forma mais criativa, reconhecendo outros potenciais de ideias e oportunidades.
Nesse modelo de inovacdo, assume-se que as empresas podem e devem utilizar ideias
externas, assim como as internas, para buscar a inovacdo (CHESBROUGH,;
VANHAVERBEKE; WEST, 2006).

Dentre as principais diferencas entre a inovacdo fechada e a aberta, afirma-se que no
modelo de inovacdo fechada os projetos sdo lancados a partir da base cientifica e
tecnoldgica da organizacdo, onde os projetos sao escolhidos para serem passados ao
mercado. Por sua vez, na inovagdo aberta, 0s projetos podem entrar por diversos
pontos internos e/ou externos a organizacdo e sair também de varias maneiras; eles
podem, por exemplo, ser lancados a partir de fontes de tecnologia internas ou
externas, e a nova tecnologia pode entrar no processo em Vvarias etapas
(CHESBROUGH, 2012).

De acordo com Chesbrough (2012), existem dois tipos de inovacéo aberta: de dentro
para fora e de fora para dentro. A inovacdo de fora para dentro, como o préprio nome
diz, ocorre quando a organizacao busca mecanismos para inovar fora da organizacao;
esse tipo de inovacdo tem recebido maior atencdo tanto na prética organizacional
guanto nos estudos académicos. A inovacdo de dentro para fora ocorre quando as
organizagcOes permitem que suas ideias subutilizadas sejam incorporadas por outras
organizacgdes; Chesbrough (2012) enfatiza que a inovacdo de dentro para fora existe
na teoria, mas que na pratica esse tipo de inovagdo é incomum.

Existe uma crescente aceitacdo ao modelo de inovagéo aberta. Empresas como IBM,
Intel, Philips, Unilever, Motorola, Cisco, Procter&Gamble buscam interacbes que
transcendem fronteiras e exploram oportunidades, que, por vezes, s6 sdo vistas por
pessoas que estdo fora da organizacdo (GIBSON; SHARZYNSKI, 2008). De maneira
geral, essas empresas procuram, principalmente na fase inicial de desenvolvimento de
um produto, ideias com fornecedores e clientes em feiras, congressos, universidades,
institutos de pesquisa etc. (VAN DER MEER, 2007).

Chesbrough (2012) oferece uma perspectiva sobre o futuro da inovacao aberta. Ele
afirma que o interesse em pesquisas sobre esse tipo de inovacao evoluiu desde 2003,
pois ndo pdde encontrar nada a respeito do tema quando buscou esse assunto em
bases académicas naquele ano; ja em 2012 foi possivel encontrar milhares de artigos
que exploram essa questdo. Para o autor, a busca por compreensdo dessa tematica
manifestada pelos estudos publicados é reflexo do aumento da utilizagdo da inovacao
aberta no mercado mundial. Chesbrough (2012) aposta que no futuro a inovacgéo
aberta serd ainda mais reconhecida, colaborativa e envolvente, com uma variedade
maior de participantes.

METODOLOGIA
No que tange a metodologia aplicada, esta pesquisa utiliza uma abordagem qualitativa
e descritiva. A estratégia de pesquisa utilizada € o estudo de caso, que é apropriado



para responder questdes sobre fendbmenos de pouco controle, “que s6 poderdo ser
analisados dentro de algum contexto de vida real” (GODOY, 1995, p. 25).

De acordo com Stake (2000) nos estudos de caso é relevante que os pesquisadores
retratem algo de original, em decorréncia de um ou mais dos seguintes aspectos: 1) a
natureza do caso; 2) o historico do caso; 3) o contexto do caso; 4) os informantes
pelos quais ele pode ser conhecido.

O estudo de caso em questdo apresenta 3 dos 4 aspectos apontados por Stake (2000),
séo eles: a natureza do caso, o histdrico do caso e o contexto do caso. Com relacdo a
natureza do caso, busca-se analisar a préatica da inovagdo aberta no desenvolvimento
de um novo produto na industria da beleza. No que tange ao histérico do caso, na
secdo de andlise dos resultados, sdo apontadas as fases do processo de
desenvolvimento do produto, desde sua ideia até sua implementacdo no mercado. Por
fim, a proxima na secao revela o contexto no qual surge o Color Id.

Com relacdo a coleta dos dados, Godoy (1995) e Stake (2000) afirmam que no estudo
de caso qualitativo busca-se a triangulacdo dos dados, ou seja, a utilizacdo de
multiplas fontes de dados que oferecam percepc¢des variadas.

Esta pesquisa utilizou a coleta de dados primérios e secundérios. Inicialmente, foram
coletados dados secundarios sobre a inovacdo na inddstria da beleza e foram
realizados estudos sobre o processo de inovacdo aberta utilizado pela
Procter&Gamble. Os dados primarios foram coletados em duas etapas: na primeira,
buscou-se informacgbes sobre o Color Id. no site institucional da empresa e em
materiais utilizados para a divulgacdo do produto no mercado; na segunda, foram
realizadas entrevistas em profundidade com 3 pessoas envolvidas no projeto Color Id.
Optou-se pelo sigilo em relacdo as caracteristicas e fungdes dos entrevistados, porém
informa-se que um dos entrevistados trabalha no setor de pesquisa e desenvolvimento,
outro desempenha uma fungéo estratégica e outro desempenha agdes de educacao.

A entrevista contou com o0 apoio de um questionario semiestruturado desenvolvido a

partir das varidveis apontadas no Quadro 2.
Quadro 2: Dimensdes e variaveis para analise

Dimensdes de analise Categorias de analise

Processo de inovacdo em | Geracdo de conceito, avaliagdo e sele¢do do projeto,
produtos desenvolvimento do produto, implantagdo do produto no mercado.
Inovagdo aberta Fontes externas de conhecimento — consumidores, fornecedores,

concorrentes, institutos de ciéncia e tecnologia e universidade.

Fonte: Dados da pequisa (2014).

As entrevistas foram realizadas via Skype e tiveram duracdo média de uma hora e
vinte minutos cada.  Para efetuar a analise dos dados, as entrevistas foram
transcritas, totalizando 35 paginas. Apds, algumas das préaticas sugeridas por Godoy
(1995) para analisar os dados em uma pesquisa qualitativa foram utilizadas, como: i)
os dados foram segmentados (conforme variaveis do Quadro 1); ii) utilizou-se como
ferramenta intelectual a comparacdo de respostas dos entrevistados; e iii) ao final da
andlise construiu-se a Figura 1 para sintetizar o processo de inovagdo do Color Id.
Destaca-se que, ap6s a analise, as conclusdes foram apresentadas aos entrevistados
com o intuito de verificar se estavam coerentes com a realidade vivenciada durante o
processo de inovagdo do Color Id. Isso vai ao encontro do indicado por Yin (2001) no
que diz respeito a adaptacéo e flexibilidade; para o autor, as situagdes levantadas num
estudo de caso devem ser examinadas com cuidado, verificando-se a necessidade de
alteracdo da andlise.

Na secdo a seguir, procurou-se descrever exaustivamente os dados encontrados de
forma que o leitor possa conhecer o processo de inovacdo do Color Id. e, com isso,



possa chegar as suas préprias conclusfes a respeito do caso, bem como compara-lo
COM outros casos.

ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 O contexto

A industria da beleza esta em ascensdo em parte do mundo (Associacdo brasileira da
inddstria de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos - ABIHPEC, 2014). O cuidado
com a beleza estd presente na humanidade hd milhares de anos. O primeiro uso
documentado de um cosmeético ocorreu por volta de 4000 a. C., no antigo Egito. Ja a
imposicdo de um padrdo de beleza mais globalizado, especialmente no mundo
ocidental, foi marcada pelo surgimento da televisdo, por volta da década de 30
(TAYLOR et al., 2014).

Recentemente outro meio de comunicagdo vem reforgando a importancia da imagem
pessoal, trata-se da selfie, que esta presente em redes sociais como Facebook, Twiter,
Instagram, Snapchat e outras (TAYLOR et al., 2014). Suspeita-se que 0 aumento da
exposicdo da imagem pessoal nessas midias favoreca a industria da beleza, que busca
aumentar seu portfélio introduzindo produtos cada vez mais diversificados para
publicos de todos os géneros, todas as idades e classes sociais (GLOBAL
COSMETIC INDUSTRY, 2014).

Na industria da beleza, destacam-se, em ambito mundial, algumas empresas, dentre
elas a Procter & Gamble (P&G), com sede em Cincinnati, Ohio nos Estados Unidos
da América (TAYLOR et al., 2014). A empresa emprega mais de 110 mil pessoas em
quase 80 paises. Um dos principios da P&G plublicados em seu site ¢ “A inovagdo ¢ a
pedra angular do nosso sucesso”. Desde o ano de 2000, além buscar a inovagdo a
partir dos recursos internos da organizacdo, a P&G passou a focar em parcerias
externas, que passaram a representar mais de 50% das novas tecnologias e dos
produtos lancados pela empresa (P&G, 2011).

A P&G possui dezenas de marcas divididas entre beleza e barbear e cuidados com o
lar. Na area da beleza, mais especificamente nos salfes de beleza, a marca da P&G € a
Wella, presente em seis marcas: Wella Profissionals, Nioxim, Clairol Profissional, SP,
Sassoon Profissional e Profissional Sebastian.

Com relacdo a insercdo de novos produtos no mercado da beleza, um dos ultimos
langamentos feito pela Wella Profissionals em 2013 foi o Color Id. Trata-se de um
produto que tem a intencdo de substituir as folhas de papel aluminio utilizadas como
separadores entre diferentes nuances utilizadas para fazer mechas. A técnica de
mechas com papel aluminio comecou a ser utilizada nos salGes de beleza em meados
dos anos 1970. A partir do inicio da década de 1980, essa pratica se popularizou.
Desde entdo, algumas empresas buscaram desenvolver possibilidades diferentes para
a separacdo das mechas, mas o papel aluminio continua a ser o instrumento mais
utilizado nos saldes (Folder de divulgagédo — dados primarios como citar Ariele?).

A Wella Profissionals buscou uma alternativa para tornar o processo de aplicacdo de
mechas menos demorado para o cliente e mais eficiente para o cabeleireiro. Essa
busca resultou na criagdo de um novo produto chamado Color Id., que ja foi langado
no mercado Europeu em 2013 e nos proximos meses devera ser langado em todos 0s
paises nos quais a Wella Professionals atua (Folder de divulgagdo — dados
secundarios).



Apresentando o Color Id.
O depoimento do diretor criativo global da Wella Professionais, Josh Wood (utilizado
pela assessoria de imprensa da Wella na divulgacdo de Color Id.), faz as seguintes
afirmacdes:
O Color.id é um projeto incrivel, que uniu criatividade ndo s6 do mundo
dos cabeleireiros, mas também de artistas, designers, cientistas e
trendsetters. O que nés conquistamos juntos é realmente extraordinario e
revoluciona a maneira como a coloragao é aplicada nos sal6es.

No site da Wella Profissinals, é possivel encontrar como definicdo do produto: “O
Color Id. é uma tecnologia inovadora. E um liquido, que quando misturado a
coloracdo, cria uma matriz Unica no interior da massa de cor, agindo como uma
barreira flexivel para separar e armazenar as mais diferentes tonalidades aplicadas nos
cabelos.”

Buscando tendéncias

A partir da analise do conteudo das entrevistas, percebe-se que dentro da Wella
existem alguns departamentos que sdo responsaveis pela ativacdo e coordenacdo de
inovacOes. No caso especifico do Color Id., o departamento responsavel é o Full
Service Design, que desenha os servigos que anteveem as necessidades do futuro em
coloracdo. Para criar um novo produto, o Full Service Design conta com a
colaboracéo do departamento de pesquisa e desenvolvimento, que é subdividido em
quatro setores: o Consumer Market Knowledge, que busca constantemente as
tendéncias de mercado; o External Hairdresser Network, que consiste em varios
grupos de cabeleireiros (cada continente tem um grupo) que trabalham em parceria
com a Wella, testando produtos e expondo suas necessidades e seus desejos; o Global
Test Salon, um grupo menor de cabeleireiros que atua dentro da Wella, testando
produtos e criando novas possibilidades de servicos; e, por fim, o laboratério quimico,
que é responsavel pelos testes quimicos e pela fabricacdo do produto.

No caso do processo do Color Id., de acordo com o entrevistado 2, 0 processo de

ativacdo e busca deu-se da seguinte forma:
O departamento de Consumer Market Knowledge contrata empresas que
trabalham para descobrir em qual dire¢do vai o mercado e quais sdo as
necessidades futuras dos consumidores. No caso do Color Id., se via a
necessidade de criatividade, de personalizacdo da cor, o cliente do futuro
estard disposto a pagar um pouquinho mais por trabalhos exclusivos,
diferenciados e personalizados, por outro lado, o cabeleireiro esta cada vez
mais aberto a realizar esses trabalhos mais personalizados e entdo parecia
gue precisava de uma ferramenta que pudesse auxilia-lo nesse sentido.

As tendéncias encontradas pelo departamento Consumer Market Knowledge foram

repassadas para o setor de Full Service Design, segundo o entrevistado 2,
apos pesquisas de mercado, o P&D divulga as tendéncias encontradas para
os departamentos de Full Service Design, que repassa ao External
Hairdresser Network, que ficam atentos a oportunidades de encontrar
inovacgoes alinhadas com a necessidade do mercado. Além de repassar as
informacdes, o P&D organiza eventos fora da Wella para buscar formas de
inovar e cobrir as tendéncias apontadas nas pesquisas.

Os relatos acima corroboram com o0s achados de Bes e Kotler (2011), os autores

afirmam que a busca por informacéo ocorre nos estagios iniciais, em geral essa fase

antecede o0 processo de criagao.

Como surgiu o Color 1d.?



A ideia do Color Id. surgiu em 2008, num simpoésio promovido pela Wella em
Colbnia, Alemanha. Foram convidados para esse encontro profissionais de diversas
areas (FOLDER DE DIVULGAGCAO). De acordo como o entrevistado 3,
esses profissionais tiveram acesso aos produtos que a Wella tem disponivel
no mercado (tintas, descolorantes, agua oxigenada, finalizadores — spray,
mousse, ceras... — shampoos, condicionadores, méscaras...) e receberam a
instrucdo de se expressar livremente, aplica-los sem seguir instrucées.
Segundo documento interno de divulgacdo do Color Id., a Unica determinacdo era
“nao ha regras, esquecam tudo e pensem fora dos padrdes. Liberem-se e deixem-se
levar. “ A Wella optou por esse formato de busca de inovacdo, pois acredita que
ideias excéntricas podem levar a inovagdes que mudam o mundo. Uma faisca de
imaginacdo pode acender toda a equipe (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).
Pode-se perceber que o Color Id. emergiu de um ambiente que envolveu pessoas com
diferentes habilidades, indo ao encontro do suposto por Chesbrough (2012), de acordo
com o autor a inovagdo aberta tende a ser cada vez colaborativa e abrangente, com
uma variedade maior de participantes.

Da ideia ao desenvolvimento

A combinacdo encontrada no simpdsio — de colora¢do mais finalizador - foi levada
para o Global Test Salon. Segundo o entrevistado 2, “a Wella conta com trés equipes
de Global Test Salon, uma na Alemanha, outra em Singapura e outra no Estados
Unidos da América. No caso Color Id., essas 3 equipes testaram e aprovaram a
mistura criada no simpdsio”.

Ap0s ser testada pelo Global Test Salon, a combinacdo que gerou o Color Id. foi
encaminhada para uma equipe de quimicos que trabalha dentro da Wella. Nas

palavras do entrevistado 1:
No6s temos um maquindrio fantastico para analisar penteabilidade, analisar
resisténcia, toxicologia e alergia. A ideia Color Id. surge no simposio, mas
isso vai levar algum tempo para lancar, porque ndo iremos langar caso ndo
tenha uma seguranga muito grande. O produto precisa chegar nas méos do
cabeleireiro de forma segura.

Complementando, o entrevistado 2 afirma que o processo de desenvolvimento do

produto € algo muito complexo. Em suas palavras:
Precisamos da aprovacdo de todos os principios ativos, em todos 0s
mercados, para poder lancar o Color Id., porque, por exemplo, temos
principios ativos que estdo proibidos em alguns mercados. Como, por
exemplo, no Brasil, temos a ANVISA, que regula os componentes
permitidos em cosméticos. Em outros mercados tem outros reguladores,
mas enfim, se ndo aprovam, ndo pode ser lancado. E ai, as vezes, temos
ativos que sdo aprovados em alguns paises e em outros ndo, e dai o
laboratorio precisa de muita pesquisa antes de fabricar um produto para ser
langado num mercado global.

Depois de estudar a formula do Color Id. e adapta-la para o mercado mundial,

amostras do produto sao distribuidas para outro departamento de P&D, com sedes em

varios pontos do mundo, o departamento do External Hairdresser Network, que, nas

palavras do entrevistado 1:

é uma corrente de cabeleireiros que sdo formadores de opinido, criticos que
automaticamente participam da evolugdo do nosso trabalho. Estudamos o
mercado, as necessidades, as a¢des dos concorrentes. Criamos ferramentas,
produtos, servicos. Este seria o objetivo maior: estar olhando com a viséo
do cabeleireiro para uma realidade do mercado e uma necessidade do
produto. Para se ter uma ideia, o Brasil conta com a participacdo de 80
saldes de beleza que recebem amostras as cegas (sem rétulo) e déao
feedbacks sobre as mesmas para a Wella.



No caso Color Id., um fato foi apontado pela equipe de External Hairdresser Network,
segundo o entrevistado 2, percebeu-se que em paises com temperaturas mais baixas,
ou quando o produto por algum motivo fosse exposto ao frio intenso, sua formula
sofria alteracdo. Nas palavras do entrevistado 2: “mesmo se sabendo que ndo era um
problema que afetaria muitos paises, o Color Id. ndo foi lancado, foi adiado até que se
Substituiu esse principio ativo que alteraria o produto caso fosse congelado.”

Em paralelo a essa fase pré-implementar , a equipe de Marketing trabalha no
desenvolvimento do conceito do Color Id. Nas palavras do entrevistado 2: “depois
que o Color Id. foi desenvolvido pelo departamento de P&D, a equipe do Marketing
comeca a desenvolver o conceito do produto, sua embalagem, nome, publico alvo, a
imagem que o produto deseja projetar no mercado.”

A partir da definicdo do conceito do Color Id., iniciou-se o processo de patente,
conforme explica o entrevistado 1: “quando temos a certeza de que o produto ¢
seguro, nés vamos patentear esse produto, ele faz parte do ativo da empresa, da
propriedade da empresa. Temos o departamento legal que acompanhard todo o
processo de patente.”

O Color Id. foi patenteado em setembro de 2012, na Alemanha; essa patente tem
validade em toda a Europa. No inicio de 2013, os diversos paises nos quais a Wella
atua iniciaram o processo de patentes. No Brasil, o pedido do registro da marca Wella
Professionals Color Id. foi solicitado em fevereiro de 2013 (INPI — processo n.
88042581)

Ferramentas para implementacéo do Color Id.

Enquanto o Color Id. estava sendo testado pelas equipes Global Test Salon e External
Hairdresser Network, uma equipe multifuncional trabalhava em aspectos conceituais
e comercias do produto, tais como: marketing, educacéo, estratégias de mercado etc.
Nas palavras do entrevistado 1: “¢ um time grande que trabalha dentro desse projeto,
cada um da sua contribuicdo, desde o momento que ele nasce até a sua ida para o
mercado, é uma colmeia trabalhando em conjunto.”

Explicitando o trabalho da equipe multifuncional, o entrevistado 2 diz que:
existem Multifuncional Teams em diferentes departamentos. No caso do
Color Id., esta equipe pertence ao departamento Full Service Design, trata-
se de uma equipe formada por pessoas de areas diferentes, marketing,
strategic planning, customer business development, para pensar em como
esse produto pode desenvolver o negdcio do cabelereiro.

Acrescentando, o entrevistado 3 afirma que
apesar do departamento de Full Service Design estar envolvido no
processo de inovacdo do Color Id. desde o comeco, o Multifuncional Team
comega a pensar em acdes de marketing, estratégias para colocar o produto
no mercado, formato de vendas etc. somente depois de ter certeza de que 0
produto sera langado, ou seja, nos sabemos do projeto, mas comegamos a
trabalhar em questdes estratégicas somente depois do produto aprovado
pelos cabeleireiros do grupo External Hairdresser Network.

O entrevistado 2 afirma que
a equipe Multifuncional Team desenvolve uma ferramenta chamada Goal
to Market Strategy, que cria estratégias para colocar o produto no mercado.
Essas estratégias englobam a parte de educagdo, ou seja, como utilizar o
produto, a parte de marketing, de plano de vendas, estratégias de
lancamento enfim.

A equipe multifuncional do departamento de Full Service Desing desenvolve um

processo para a implementacdo do Color Id. no mundo. Nas palavras do entrevistado

2:



O Full Service Design trabalha em conjunto com a equipe multifuncional e
desenvolve o processo de implementacdo do Color Id. Formamos entdo um
modelo que implementagdo global, o qual chamamos de Tool Box, que é
como uma caixa virtual onde esto todas as ferramentas que explicam
exatamente como deve acontecer o lancamento e comercializagdo do
produto, e ai dentro desse Tool Box estéo as pecas — informagdes sobre 0s
principios ativos, a parte de marketing, merchandising, educacéo, como
serd feito o treinamento, modelo para todos os cursos, seminarios para
como usar o Color Id. e muito mais.
Complementando, o entrevistado 1 diz:

claro que, dependendo do pais, o material do Tool Box pode ser alterado
para atender as necessidades locais. Por exemplo, eles (marketing) as vezes
d&o opgBes para vocé adequar. Por exemplo, na Asia, utilizar uma modelo
mais asiatica; aqui na América Latina, as loiras sdo mais interessantes,
entdo, tem uma certa flexibilidade. Mas, vocé tem que seguir o padrdo
internacional.

Ainda com relagdo ao Tool Box, o entrevistado 3 diz que “no caso do Color Id., por

se tratar de um produto que a empresa considera muito importante, o0 Tool Box

precisa ser seguido com mais atengéo.”

Ressaltando a importancia do langamento do Color Id. para a Wella, o entrevistado 3

afirma que: “O investimento que a Wella esta fazendo para o langamento do Color Id.

no Brasil é um dos maiores dos Gltimos anos.”

Pré-lancamento do Color Id. e as expectativas

Antes de o Color Id. ser lancado no mercado, existem alguns pré-lancamentos que
ocorrem em feiras, eventos, simposios. Citando o entrevistado 1 “Uma vez que ja esta
criado o produto, se organizam novos simposios de pré-lancamentos para definir, por
exemplo, o design da embalagem. Apresentam o produto, testam o produto, ai testam
a etiqueta, ¢ perguntam: vocés gostam mais dessa etiqueta ou desta?” Em adicdo, o

entrevistado 2 afirma que:
depois de vérios pré-lancamentos, levando em consideragdo as
observagdes coletadas nos pré-langamentos, o departamento de Full
Service Design, em conjunto com a equipe Multifuncional Team,
atualizam o Tool Box e o0 enviam para todas as unidades da Wella no
mundo.
De acordo com o entrevistado 3: “os paises recebem o Tool Box com varios meses de
antecedéncia do lancamento.” Segundo o entrevistado 1, o Color Id. foi langado
primeiramente na Alemanha, nos Estados Unidos da América, na Italia e na

Inglaterra. Nas palavras dele:

Primeiro o produto é lancado em grandes mercados. Além de tudo, o
lancamento serve como um aprendizado, por exemplo, as vezes, langamos
um produto e na hora da venda percebemos que o cliente final ndo esta
compreendendo a proposta, neste caso, muda-se algumas estratégias de
marketing ou de educacdo e fazemos 0 langamento em outros paises ja
com essas novas informagdes... muitas mudancgas estratégicas ocorrem
durante o lancamento do produto. Usamos a estratégia de lancar aos
poucos para termos a chance de reagir a possiveis erros.

No que tange as expectativas do Color Id., nas palavras do entrevistado 1:

A expectativa é que o produto seja um sucesso. E la na Europa ele ja é
muito comentado, porque ele é um produto que inova, e inova
visivelmente, porque quando vocé mistura as duas cores sem a utilizacdo
do papel aluminio, vocé pensa: ‘Nossa! Isso é algo magico!’.

No mesmo sentido, o entrevistado 2 diz:



a expectativa de Wella é muito grande, porque ela é a nimero 1 em fazer
isso. E a empresa que faz pela primeira vez acaba ganhando maior
credibilidade com os clientes, n6s fizemos isso com o tonalizante Color
Touch, por exemplo. Color Touch é o produto de coloragdo que é o
nimero 1 do mercado, porque ele veio primeiro. Assim é com o Bombril, é
com a Gilette.

Na fala do entrevistado 2 é possivel identificar a expectativa com relagdo a vantagem
competitiva obtida a partir da inovacdo Color Id. Na literatura diversos autores
afirmam que produtos novos aumentam as chances de capturar e reter novas fatias do
mercado (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; BESSANT; TIDD, 2009; BES;
KOTLER, 2011; CHESBROUGH, 2012).

Caracteristicas do processo de inovacéo do Color Id.
A partir dos dados coletados nas fontes primarias e secundérias, pode-se formar a
Figura 1, que apresenta os envolvidos no processo de inovacéao do Color Id.

Figura 1: Envolvidos no processo de inovagdo do Color Id.
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Fonte: Dados da pesquisa (2014).

A partir da Figura 1, é possivel identificar o modelo A-F de Bes e Kotler (2011) no
processo de inovacdo do Color Id. Pode-se perceber, a partir da analise de dados, que
a iniciativa e coordenacdo do projeto pertence a equipe de Full Service Design
(ativadora e facilitadora), que lanca para o departamento de P&D o desafio da busca
por novas formas de aplicacdo de produtos. Por sua vez, o departamento de P&D
(ativadores, buscadores, criadores e desenvolvedores) busca tendéncias e novas
possibilidades tecnoldgicas. A equipe multifuncional, formada por pessoas com
diferentes habilidades (executadores e implementadores), é responsavel por
implementar o Color Id. no mercado. O departamento de Full Service Design facilita
0 processo de inovagdo do Color Id., acompanhando e coordenando todos 0s passos
do projeto.

Apesar de a equipe de P&D ser responsavel pela criagdo do Color Id., a ideia do
produto emergiu num simposio organizado por esse departamento, em que a Wella
contou com a participacdo de pessoas externas & organizacdo. Dessa forma, fica



evidente que a ideia do Color Id. foi concebida de maneira aberta, ou seja, fora da
organizacdo. Assim, nesse caso, a Wella agiu conforme explicita a teoria de inovacao
aberta de Chesbrough (2003; 2006; 2012), contando, principalmente na fase de
criacdo e desenvolvimento do produto, com a participacdo de pessoas de fora da
organizacdo: os participantes do simpdsio e o grupo External Hairdresser Network,
que testou e avaliou o produto.

Percebe-se que o processo de inovagdo do Color Id. foi planejado. Apesar de a ideia
do produto ter nascido de forma espontanea (no simpdsio), ela estava alinhada com os
objetivos tracados pela organizacao, que sdo: a busca por ferramentas que auxiliem a
criatividade do cabeleireiro e promovam uma maior eficiéncia no processo de
aplicacdo de coloragdo para os cabelos. O planejamento é apontado como um
elemento importante no sistema de inovagao, pois ele: permite alinhar as iniciativas
com a estratégia empresarial, determina o uso dos recursos financeiros de maneira
eficiente e alimenta o fluxo do processo de inovacdo de forma ordenada (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008; BESSANT; TIDD, 2009; GEISLER; CORAL, 2009;
BES; KOTLER, 2011).

Com relagdo ao tipo de inovacao, o Color Id. trata-se de uma inovagdo em produto e
processo. Para a Wella, houve a inser¢do de um novo produto em seu portfélio, e para
os salbes de beleza, o Color Id. gera uma inovacdo de processo, uma vez que
possibilitard novas formas de aplicacdo de mechas. Dessa forma, o Color Id. é
considerado uma inovacao tanto para a industria como para o setor de servicos.

CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo de caso teve como objetivo analisar o processo de inovacdo no
desenvolvimento de um novo produto na industria da beleza. A partir da analise dos
dados recolhidos, ficou evidente que o processo de criacdo, desenvolvimento e
lancamento do Color Id. foi planejado; entretanto, ele passou por diversas
transformacdes do comeco ao fim, ndo se tratando de um método linear, mas repleto
de idas e vindas a diversos departamentos. Percebemos que, apesar de haver um
planejamento, as fases do processo de inovacdo do Color Id. ndo foram pré-
determinadas, mas emergiram da interacdo entre as diversas funcdes existentes na
Wella.

Inferimos que o processo de inovagdo do Color Id. trata-se de um caso de inovagéo
aberta, uma vez que, durante boa parte do processo, a Wella contou ndo s6 com a
participacdo de seus funcionarios, mas também com a participacdo de pessoas
externas a organizacdo. A participacdo dessas pessoas deu-se de duas formas:
composta por pessoas sem nenhuma ligagdo com a Wella e por um grupo constituido
por clientes Wella que trabalham em saldes de beleza em diversos pontos do mundo,
os External Hairdresser Network.

A participagdo de pessoas externas a organizagdo ocorreu em diversas fases do
processo: no momento da pesquisa de mercado, em que o departamento de Consumer
Market Knowledge analisou as novas tendéncias; no simposio, durante o qual surgiu a
ideia do Color Id.; no decorrer da avaliacdo da eficacia do produto, testada pelo
External Hairdress Network; e no lancamento do Color Id., quando a Wella obteve
feedback dos cabeleireiros e modificou algumas estratégias para a implementacdo do
produto em outros mercados.

Como principal limitagdo deste estudo de caso, aponta-se o fato de que algumas
caracteristicas do processo de inovacgdo séo tratadas de forma sigilosa pela empresa,
ndo sendo possivel, por isso, ter acesso a informagBes necessarias para a compreensao



do fenbmeno. No entanto, isso é compreensivel, por se tratar de uma inovagdo em
produto ainda sem correspondéncia com outras marcas, 0 que se configura como uma
vantagem competitiva para a organizacao.
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