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RESUMO

Este trabalho apresenta um Estudo de Caso relacionando a Lei n° 11.196/2005 com
0 estabelecimento de uma cultura de inovacdo em uma empresa multinacional de
cosmeéticos, em sua sede brasileira. A legislagao, também conhecida como “Lei do
Bem?”, oferece incentivos fiscais as empresas que investem em inovagao no mercado
nacional, o que permite o desenvolvimento de centros de pesquisa, formagédo de
recursos humanos e desenvolvimento de tecnologia, ligados as acdes e iniciativas
empresariais. Observou-se que, além de fomentar a inovacao, a Lei também pode ser
utilizada como precursora da implantacdo de uma cultura de inovagdo nas
organizagOes, gerando novos processos internos e qualificagdo dos trabalhadores,
agregando valor as iniciativas individuais e a organizacéo. A pesquisa € realizada de
forma qualitativa, na forma de um Estudo de Caso, que se fundamenta sobre pesquisa
documental e entrevistas com pessoas chave na empresa. Os dados coletados na
pesquisa apresentam a vinculacdo entre a ado¢édo da Lei do Bem na empresa, a
criacdo de novas areas e a implantacdo de um novo centro de pesquisa e
desenvolvimento, investigando: 1) as demandas primarias e secundarias que
motivaram a adocdo da Lei; 2) as dificuldades e vantagens decorrentes da
implantac&o da Lei; e 3) os principais resultados da implantacdo da Lei na inovacao e
competitividade.

Palavras-chave: Competitividade. Cosméticos. Cultura organizacional. Inovacéo. Lei
do Bem.



ABSTRACT

This work presents a Case Study relating the Brazilian Law No. 11.196/2005 with the
establishment of a culture of innovation in a multinational cosmetics company, at its
Brazilian headquarters. The legislation, also known as "Lei do Bem" offers tax
incentives to companies that invest in innovation in the domestic market, which allows
the development of research centers, human resources training and technology
development, linked to corporate actions and initiatives. In addition to fostering
innovation, the Law can also be used as a precursor to the implementation of a culture
of innovation in organizations, generating new internal processes and qualification of
workers, adding value to individual initiatives as well as to the organization. The
research is conducted in a qualitative way, in the form of a Case Study, which is based
on documentary research and interviews with key people in the company. The data
collected in the research points to the links between the adoption of the Law of Good
in the company, the creation of new areas and the implementation of a new research
and development center, investigating: 1) the primary and secondary demands that
motivated the adoption of the Law ; 2) the difficulties and advantages resulting from
the implementation of the Law; and 3) the main results of the implementation of the
Law in innovation and competitiveness.

Keywords: Competitiveness. Cosmetics. Innovation. Organizational Culture.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos pode-se notar que o ritmo de formacédo de profissionais
qualificados ndo acompanhou a necessidade e demanda das empresas. O Brasil é
um dos paises com 0 menor numero de engenheiros — entre os paises do BRICS — e
esse déficit trouxe inimeros prejuizos e atrasos ndo s6 para a economia, mas para o
crescimento sustentavel e a competitividade nacional. Segundo dados do Conselho
Federal de Engenharia e Agronomia (Confea) enquanto o “Brasil forma cerca de 40
mil engenheiros por ano, a RUssia, a india e a China formam 190 mil, 220 mil e 650
mil, respectivamente” (A FALTA..., 2012, n&o p.). No mesmo documento, o Confea
ainda relata que “o Brasil tem um déficit de 20 mil engenheiros por ano”, e isso impacta
nao s6 a competitividade da industria brasileira como o desenvolvimento do pais.

Algumas empresas suprem essa lacuna estrutural da educacao fornecendo
uma alternativa de treinamento e desenvolvimento a seus profissionais. A criagao de
Educacdo Corporativa no Brasil € um dos principais instrumentos que suprem a
crescente demanda por profissionais qualificados e especializados (EBOLI, 2004). Um
exemplo é a Empresa Brasileira de Aeronautica (Embraer) que em parceria com o
Instituto Tecnoldgico Aeroespacial (ITA) forma engenheiros em aviacao, criando uma
cadeia sustentavel de méo de obra qualificada.

Esse déficit é visivel principalmente nas é&reas de pesquisa e
desenvolvimento e esse fenbmeno é nitido quando olhamos o niumero de patentes
produzidas no mercado local, comparado com outros paises. Segundo dados da
Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores
(ANPROTEC), “o relatério anual da Organizacdo Mundial de Propriedade Intelectual
(WIPO), vinculado a Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU), mostrou que o nimero
de patentes vdlidas no Brasil esta atras de paises considerados referéncia em
inovacao” (MONACO, 2014, néo p.).

A mesma associacao fez uma analise entre os 20 maiores escritorios que
concedem patentes a nivel mundial, e os dados do ano de 2012 mostraram que 0s
Estados Unidos sao de longe a nagédo mais inovadora, com 2,2 milhdes de patentes;
ocupando o segundo lugar vem o Japéo, com 1,6 milhdo. O fato de duas poténcias
mundiais estarem entre 0s paises com maior niumero de patentes nao é coincidéncia,

pois o processo de criacdo e vanguarda de novas tecnologias deve servir de
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inspiracdo para nagdes e organizacdo que almejam se tornar referéncias em producao
e inovacao.

Outros paises asiaticos também aparecem na lista, como a China (875 mil)
e Coreia do Sul (738 mil), além de paises europeus como Alemanha (549 mil), Franca
(490 mil), Reino Unido (459 mil) e até o principado de Ménaco (42 mil). O Brasil
aparece na 192 posicdo com 41.453 patentes validas. Temos apenas 211 a mais que
a Polbdnia, que ocupa o ultimo lugar. No Bloco dos BRICS, todos estdo na frente:
seguidos pela China aparecem Russia (181 mil), Africa do Sul (112 mil) e india (42
mil). Com falta de méo de obra e com pouca tradicdo em inovacao, o Brasil fica fora
do radar das empresas multinacionais que buscam paises para a implantacao de seus
Centros de Pesquisa e Desenvolvimento.

Com base nesse cenario de desigualdade competitiva, 0 Governo Federal,
por meio da Lei 11.196/2005, introduziu as regras que incentivam a Inovacao
Tecnologica, popularmente conhecida como a “Lei do Bem”. O objetivo desta lei é
atrair empresas que tenham interesse em estabelecer no Brasil uma estrutura de
Pesquisa e Desenvolvimento e Inovacédo, recebendo como contrapartida incentivos
fiscais. Tal deducédo abrange diversas frentes de investimento, parcerias com institutos
e pesquisadores, fomentando a troca e o crescimento das iniciativas de pesquisas
locais. (BRASIL, 2005)

A lei também tem funcéo fundamental de atrair investimentos em pesquisa
e desenvolvimento, e principalmente suprir a lacuna deixada por anos de descaso
com a area de pesquisa no Brasil. Observa-se que — apesar de incentivos e ganhos
reconhecidamente palpaveis — os dados mais recentes do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia (MCTIC) apontam que existem apenas 1206 empresas cadastradas como
beneficiadas pela referida lei. (ANPEI, 2017).

1.1 Justificativa

De acordo com Gil (1999, p.51), um problema so sera relevante em termos
cientificos quando conduz & obtencdo de novos conhecimentos. E papel do condutor

do estudo, para obter sucesso neste trabalho, identificar o conteudo bibliografico sobre
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a area, verificar quais problemas ainda ndo foram pesquisados, quais o foram
adequadamente e também abordar e buscar responder questdes de contradicdo ou
complexidade dentro do tema. Considerados os beneficios da aplicacdo da Lei do
Bem — como o aumento da competitividade e produtividade, o incentivo a producgéo
de pesquisa local, o investimento em capital humano, além da aquisicéo facilitada de
maquinas e equipamentos — € dificil entender porque o Brasil ndo consegue
potencializar a capacidade competitiva nacional, com usufruto pleno deste canal de
beneficios. Além disso, é importante entender as ac¢des adicionais que as empresas
brasileiras operam para manter um nivel de inovacdo capaz de manté-las em
condi¢cBes de competicdo no mercado, buscando a igualdade com os concorrentes e
novos entrantes.

Apesar do tema “Inovagao” despertar muito interesse na comunidade
académica e empresarial, ndo existem muitos estudos que expliguem como é feita a
aplicacao pratica da inovacdo na realidade brasileira. A proposta de produzir uma
contribuicdo académica sobre o tema motivou a realizagdo do estudo sobre a
aplicagcéo da Lei do Bem e mecanismos correlatos, considerando a necessidade da
indUstria e comércio nacional competirem ndo s6 com as empresas internacionais,
mas também entre si, no cenario local. Sendo assim, este trabalho tem o objetivo
principal de realizar estudo de caso de uma empresa que é signataria da Lei do Bem,
analisando as vantagens, desafios e principais resultados que a legislacao trouxe para
0 negécio. Devido ao universo reduzido constatado de empresas que utilizam da
vantagem fiscal, € importante entender como o processo de adocdo da lei causa
efeitos na organizacéo, dando visibilidade aos processos adotados no decorrer de sua
implementagéo, categorizando agdes de melhoria e corregdo, bem como listando as
melhores praticas que possam servir de guia para outras organizacdes

potencialmente beneficiarias do incentivo governamental.

1.2 Questao de Pesquisa

A questao principal deste trabalho €: Quais sdo as vantagens, desafios e
principais resultados que a Lei do Bem traz para os negocios de uma empresa?

Trata-se de um trabalho com estudo de caso de uma empresa de cosméticos que,
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através da aplicacéo da referida lei e de outras iniciativas, tem condi¢cdes de melhorar
sua capacidade de competir com o0 mercado, implementando um programa para
mitigar a falta de profissionais qualificados em suas &reas de atuacdo enquanto,

simultaneamente, alinha os setores com as estratégias globais da empresa.

1.3 Objetivos

O objetivo geral consiste em analisar as vantagens, desafios e principais
resultados que a legislacdo trouxe para o negdcio e que tornaram viaveis a
capacitacdo da empresa em responder as necessidades de inovacdo, resultado
possibilitado pela adocdo da Lei do Bem.

As respostas procuram sistematizar um aprendizado que podera ser objeto
de estudo para organizacdes que pretendam utilizar as mesmas ferramentas e ajudar
na transposicado dos desafios que surgiram durante a implantacdo de Inovacéo no
Brasil. A escolha da empresa de cosméticos abordada neste trabalho é motivada pela
sua alta dependéncia por inovacdo, dado o acirramento do mercado e seus clientes,

gue se tornaram consumidores cada vez mais conscientes e exigentes. (RUIZ, 2011).

1.4 Objeto e campo de estudo

O foco deste estudo serda a analise de uma empresa que necessita
constantemente de inovacdo em sua base de producdo, e como € possivel manter
ativa sua capacidade de reinven¢do constante, demonstrando as suas principais
iniciativas e como o resultado foi obtido. Os desafios para conseguir manter um nivel
constante de inovagao passam por uma série de acdes e decisdes estratégicas como
treinamento de pessoas, parcerias internas e externas, adocdo de ferramentas
técnicas e comportamentais, além da criacdo de departamentos especificos tanto para
a realizar pesquisa e inovacdo quanto para o desenvolvimento de pessoas.

Para os fins do estudo de caso pretendido, sera analisada a empresa Avon,

que conseguiu obter vantagem competitiva através da utilizacdo da Lei do Bem e da
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implantacdo de uma area de Exceléncia Operacional e de um Centro de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovacdo. A base da existéncia de uma empresa de cosmeéticos
pode ser definida como sua capacidade de apresentar aos consumidores produtos
inovadores. Atualmente observam-se inUmeros casos de empresas que, apesar de
pouco ativo tangivel, tém seu valor de mercado alavancado pela sua capacidade de
criacao e inovacao, fazendo dessas competéncias o seu diferencial, agregando valor
a empresa (HAMEL, 2000).

Sera estudado o Centro de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo no
Brasil, cujo surgimento foi motivado pelas vantagens obtidas para a empresa sob a
Otica de producdo de inovagdo nacional, e demonstrando como foi 0 processo de
convencimento da Matriz para a escolha do Brasil como recebedor deste investimento.

De acordo com revisao realizada por Bruno-Faria e Fonseca (2014) a
“cultura de inovagao” ainda é considerada como um conceito recente na literatura,
embora os vinculos entre “cultura organizacional” e “inovagcao” sejam cada vez mais
identificados na producao cientifica. Mesmo considerando a variabilidade do conceito,
sera adotada uma delimitacdo de cultura de inovacdo, para guiar a revisao
bibliografica e o estudo de caso. Estes elementos serdo investigados nesta pesquisa,
buscando as mudancas realizadas pela Avon em nivel estrutural, de processos e nos

comportamentos dos funcionarios.

1.5 Estrutura da dissertacao

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos, com as descricbes de
contedo como seguem nos proximos paragrafos.

No Capitulo 1 — Introducdo — é realizada a definicdo das questdes de
investigacdo e apresentado o enquadramento do problema. Também é feita a
delimitacdo do objeto com seus objetivos, foco e campo de aplicacdo, além da
respectiva justificacdo da pertinéncia do tema e expectativas de relevancia para a
comunidade académica e demais envolvidos com o objeto de estudo.

No Capitulo 2 — Inovagéo e a Lei do Bem — é feita a revisdo da literatura de
forma a conhecer o estado da arte para os principais temas afetos a analise do objeto

desta dissertacdo. S&o apresentados, portanto, tépicos sobre a inovacdo, sua
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aplicacao e principalmente os desafios de se estruturar a gestao de inovacéo no Brasil;
também séo abordados temas de gestao de projetos e um panorama da Lei do Bem
e sua aplicagdo as empresas nacionais.

No Capitulo 3 — Metodologia — séo definidos os parametros da investigacao
realizada, com apontamentos a respeito das principais variaveis de pesquisa, a forma
de selecéo dos dados, a escolha dos pontos focais de investigacdo e o tratamento
dos dados encontrados.

No Capitulo 4 — Estudo de Caso — s&o realizados os tratamentos e a
analise dos dados primarios recolhidos através do levantamento das informacfes
sobre os temas propostos e também das entrevistas realizadas, de forma a dar
resposta as proposicoes levantadas;

No Capitulo 5 — Consideracfes Finais — sao registradas as conclusdes
gerais sobre o problema e questdes da pesquisa, observacdes pessoais do

pesquisador, as principais limitacdes encontradas e sugestdes para estudos futuros.
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2 INOVACAO E A LEI DO BEM

Como objeto principal da investigacdo desta pesquisa, 0 processo de
implantac&o da Lei do Bem na Avon decorre de uma trajetoria de demandas e cenarios
mercadoldgicos diversos encontrados pela empresa ao longo de sua atuacdo no
mercado brasileiro. Neste trajeto a principal demanda foi de inovagédo e mudanca na
linha de produtos, 0 que levou consequentemente a alteragfes internas na propria
empresa, com reestruturagdo de processos e relagbes entre 0s varios setores
envolvidos na operacao.

Assim, para realizar a analise posterior — o Estudo de Caso proposto no
Capitulo 4 — faz-se necessario entender antes os pressupostos teéricos do conceito
de inovac&o no meio organizacional, bem como estudar as areas tematicas de gestéo
de projetos e gestédo da qualidade, como precursores das alteracdes e reestruturacdes
internas. Adicionalmente, também s&o apresentados dados a respeito da Lei do Bem,
gue teve papel fundamental na motivacao e possibilidade das mudancas operadas na

empresa em estudo.

2.1 Inovacéo

A compreensdo do conceito de inovacao (independentemente desta ser
tecnologica ou ndo) depende de uma definicdo anterior de dois conceitos
relacionados: o que é “ciéncia” e o que é “tecnologia”? No que diz respeito ao termo

“ciéncia”, pode-se considerar inicialmente que:

Comumente se apresenta a génese da ciéncia em termos de uma evolugéo
linear que, partindo dos mitos, passa pela filosofia, até alcancar o status da
ciéncia experimental moderna. Mas este € um percurso que, muitas vezes,
ndo revela o contexto em que tais transi¢ées sdo construidas. (GERMANO,
2011, p. 42).

Ou seja, a ciéncia moderna ndo tem uma linha visivel de construcdo, que

possa ser facilmente definida desde o inicio das civiliza¢des até seu status atual, mas
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pode-se tracar suas origens, por exemplo, pelo uso consolidado da palavra entre

culturas antigas com permanéncia e influéncia nas culturas modernas:
Todavia, se entendemos a ciéncia como conhecimento légico e
sistematizado, que procura explicar as transformacfes da realidade a partir
de conceitos universais, pode-se dizer que teve sua origem na civilizacéo
grega antiga, desenvolvendo-se nos periodos classico e pés-classico. Foi dos
gregos que herdamos a ideia de ciéncia (epistéme) como um conhecimento
racionalmente fundamentado, uma teoria da realidade. Mas a palavra ciéncia

€ de origem latina (scientia), que também significa conhecimento.
(GERMANO, 2011, p. 42).

A etimologia da palavra, portanto, aponta de uma forma geral e primaria
para algo que se refere ao acumulo de conhecimento. Mas este conceito de ciéncia,
como diz o autor, sofre transi¢cdes ao longo do tempo, dando espaco para a adicao de
palavras como “légica” e “sistematizagdo”, o que em certa medida retira o papel de
acumulo do conhecimento como se estivesse localizado apenas no individuo, situando
esta reserva de conhecimento no préprio processo de sua aquisicdo e
compartilhamento. Surge desta concepc¢do uma divisdo entre formas de considerar a

ciéncia, e 0 mesmo autor complementa ainda que:

De Bacon a Descartes, até os dias atuais, estas duas concepgdes de ciéncia
tém orientado o debate metodoldgico da ciéncia moderna no sentido de
responder a uma mesma questdo que reaparece de varias maneiras
diferentes: quais os limites de participacdo do sujeito e do objeto na
construgdo do conhecimento? Qual a relacdo entre fatos e teorias, entre
conceitos e observagBes? Para o empirismo naturalista e objetivista, a
prioridade deve ser dada ao objeto, aos fatos e as observagdes, enquanto o
racionalismo, subjetivista e idealista, privilegiara o sujeito, as teorias e os
conceitos. (GERMANO, 2011, p. 51).

Entre as ideias basicas do empirismo e do racionalismo desenvolve-se o
conceito de ciéncia, transitando entre o foco no sujeito produtor do conhecimento ou
no objeto que oferece o conhecimento. Olhar para o objeto e dele retirar novos fatos,
aprender a fazer algo com o objeto, emprega-lo como instrumento, isto constitui
inicialmente o que se chama de saberes e técnicas, fundamentalmente calcados na
experiéncia pratica, no empirismo. Mas, ao racionalizar sobre o que se sabe, no ato
de sistematizar, na passagem do saber pelo crivo de varios outros pensadores, entao
se realiza a constituicAo da ciéncia (saberes submetidos a prova e ao rigor
experimental) e da tecnologia (técnicas sistematizadas e formalizadas a partir do
conhecimento). (GERMANO, 2011).
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Atualmente, as industrias modernas rotulam de “cientificos” os processos
por meio dos quais fabricam seus produtos, ou até mesmo a submissédo aos testes
dos seus produtos. Mas outras atividades também se autodenominam de “cientificas”,
como ciéncias sociais, ciéncia politica, ciéncias agrérias, etc. Existe, portanto, uma
confusdo entre o que seria ciéncia e 0 que é tecnologia, e como uma se relaciona com
a outra. Para dar melhor perspectiva a questéao, pode-se pensar ha génese da palavra

“tecnologia”, sendo que esta

€ uma expressao especifica, em uso a partir de 1772, denotando um
fenbmeno moderno, que reprojetamos a condi¢fes distintas de nosso tempo:
a ligacdo da ciéncia com a técnica, ou seja, o ciclo do desenvolvimento da
técnica embasada no conhecimento cientifico, e que evolve em fungéo dele
tanto quanto o faz progredir (NUNES, 1985, p. 106).

Portanto, a tecnologia surge da sistematizacdo da técnica, das praticas
diarias, do know-how. E esta sistematizac&o ocorre através do método cientifico, que
compila os saberes e praticas, oferecendo maneiras estabilizadas e reproduziveis de
conseguir sempre 0s mesmos resultados com os mesmos procedimentos. Percebe-
se, assim, a ligacdo intrinseca entre a producdo em série, a industrializacédo, e 0s
mecanismos de gestado e garantia de qualidade, que sO séo possiveis a partir de uma
abordagem tecnolégica da producao.

Os conceitos brevemente apresentados para ciéncia e tecnologia se
relacionardo diretamente ao conceito de inovacgao. E este conceito, por sua vez, pode

ser entendido de uma forma geral como:

Em nossa traducéo:

Entdo, o que é inovagdo? No fundo, € uma ideia ou um conceito; quando
cumprida, é a ideia realizada, o resultado final, uma mudanca efetuada para
fazer algo — ou introduzir algo — melhor. Melhor pode significar mais eficiente,
mais agradavel, mais atraente, mais atil, mais. . . "Uau." (VAUGHAN, 2013,
p. 11).

Assim, em uma definicao lata, a inovacdo vem acompanhada da ideia de
algo diferente, novo, surpreendente, melhor. Mas, para entender melhor o que esta
por tras da palavra inovagéo, seus significados e sentidos, é fundamental entender o
gue varios estudiosos do tema relatam em suas obras e trabalhos, como demonstra o
Quadro 1:
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Autor Definicao de Inovacéo

"uma ideia, uma pratica ou um objeto percebido como novo pelo

Rogers e Shoemaker (1971) individuo que a adotou”. (p. 39).

"ndo ha inovacao sem invencao, da mesma forma como néo ha técnicas
Milton Santos (1979) sem tecnologias" ou, ainda, "a inovacao é a transformacéo de invencdes
em fatos histéricos". (p. 34).

Tornatzky e Fleischer (1990) | Inovacéo € a introducéo de algo novo pela organizacéo.

Inovagdo € a pratica das ideias, € coloca-las como acédo efetiva,
levando- se em consideracao a relevancia das conclusdes, clareza dos
resultados, custos, precisdo, tempo de duracdo, disponibilidade de
pessoal, equipamentos e aspectos éticos.

Manas (1993)

Inovacdo € um processo de criar algo novo com um valor significativo
Higgins (1995) para o individuo, um grupo, uma organizagdo, uma industria ou uma
sociedade.

Inovacao é a introducdo no mercado de produtos, processos, métodos
Guimaraes (2000) ou sistemas ndo existentes anteriormente ou com alguma caracteristica
nova e diferente daquela até entdo em vigor.

“Inovagao relaciona-se com o conceito de mercado e com 0 ambiente
de oferta e demanda de bens e servicos”, onde demanda é um conceito
econdmico referindo-se ndo somente ao desejo, mas também a
capacidade de aquisicdo de produtos e servicos pela sociedade.

Manual FRASCATTI

(apud Neto, 2003, p. 35)

Quadro 1 — Definigbes de inovacdo
Fonte: Adaptado de FRITZ, 2006, p. 6.68.

Das definicbes operadas, observa-se que “‘inovacdo” se refere a uma
variedade de atividades diferentes, sendo que estas tém como decorréncia ndo so a
colocacédo de novos produtos ou servicos em um mercado, mas também de técnicas,
processos e modelos produtivos. Neste ponto se entrelagam o0s conceitos

apresentados até aqui:

tratando-se a inovag&o como a conversao de conhecimentos tecnoldgicos em
novos produtos e processos, visando ao seu langamento no mercado,
observamos que nela interferem todos os tipos de atividades cientificas,
tecnoldgicas, de infraestrutura da organizacdo, financeiras, comerciais e
legais. A influéncia do fator inovacao tecnologica para o desenvolvimento e a
competitividade empresarial é reconhecida como necesséria. A transferéncia
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de tecnologia é a principal forca motriz do crescimento econdmico nos paises
industrializados e, a0 mesmo tempo, um importante fator de contribui¢cdo para
a evolucao social e cultural de um pais. (FRITZ, 2006, p. 6.79)

Deve-se notar ainda que a inovagcdo nao se refere apenas a produtos ou

servicos. Para Higgins (1995), a inovacao se classifica da seguinte maneira:

Classificacéo do tipo .
. . Descricao
de inovacgéao

E resultado da melhoria de produtos ou servigos ja existentes, onde a
. inovacdo em nivel de produto pode ser considerada em Kaizen
Inovacdo do produto ) i _ . ) )
(melhoria continua), Leaping (a partir de produtos antigos) ou Big Bang

(através da mudanca radical com o processo anterior)

E oriunda da melhoria de processos existentes dentro da organizagao.
Inovacéo do processo | O foco deste tipo de inovacédo é a melhoria da eficiéncia e eficacia do

processo produtivo

Foca na melhoria significante em alguns dos elementos do marketing-
. ] mix, a saber: produto, preco, promocao, distribuicAo e mercado.
Inovacdo de marketing . ) L .
Também pode estar atrelada na diferenciacdo (produto, promocgéo,

distribuicdo e mercado) ou nos custos (pre¢os)

. Trata-se das melhorias que acontecem na gestéo da organizacdo. Este
Inovacéo de ) _ )
. L tipo de inovagdo deve ser considerado em processos atrelados a
gestdo/organizagao ) .
desafios estratégicos

Quadro 2 — Classificacdes de Inovacdo em Higgins (1995)
Fonte: Adaptado de HIGGINS (1995).

Ja na visdo de Neto (2003), as inovagbes se dividem em radicais ou
incrementais, mas o0 autor ressalta que, independentemente do tipo, estédo
relacionadas a sofisticadas aplicacdes do conhecimento técnico-cientifico. O autor

conceitua-as conforme abaixo:
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Foca na melhoria significante em alguns dos elementos do marketing-
_ . mix, a saber: produto, preco, promocao, distribuicdo e mercado.
Inovacéo radical . ) o .
Também pode estar atrelada na diferenciacdo (produto, promocéo,

distribuicdo e mercado) ou nos custos (pre¢os)

Quando é feita uma melhoria no que se faz ou até mesmo no modo de
L produzir, nos processos ou servicos, na adicdo de novos materiais, no
Inovacéo incremental . ]
desenho ou embalagem que tornam o produto mais desejado por

clientes e consumidores.

Quadro 3 — Classificacdes de Inovacdo em Neto (2003)
Fonte: Adaptado de NETO (2003).

Assim, devido ao seu entrelacamento com o empreendimento cientifico e
com a tecnologia, a inovacao também pode se referir a proposicdo ou abertura de um
novo mercado, utilizagdo de matérias-primas ou insumos recém-descobertos ou
anteriormente nao valorizados, ou até mesmo a introducdo de um novo tipo de
organizacdo com novas relagdes de trabalho e producéo internas. (FRITZ, 2006).

A discussao seré agora segmentada e aprofundada em novos tépicos para
abordar de forma mais especifica a inovacéao de cunho tecnoldgico — tema importante
para focar o estudo de caso da organizacao focada nesta dissertacdo — e 0s principios
de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) que séo aplicados na analise das principais

mudancas operadas com objetivo de inovagéao.

2.1.1 Inovacéo tecnoldgica

Quando tratando do tema especifico da inovagdo tecnoldgica, o primeiro
cuidado a ser tomado é ndo confundir “inovagao tecnoldgica” com “invengao”. A ideia
de que uma invencédo seria automaticamente uma inovacédo decorre de um modelo

linear:

O modelo linear se apoiaria excessivamente na pesquisa cientifica como
fonte de novas tecnologias, além de implicar uma abordagem sequencial e
tecnocratica do processo e com uma Vvisdo da inovagdo tecnoldgica em
termos de construcédo de artefatos e de desenvolvimento de conhecimentos
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especificos relacionados com produtos e processos. (CONDE; ARAUJO-
JORGE, 2003, p. 730).

Ou seja, a invencdo muitas vezes é apenas um artefato transitério,
relacionado de maneira especifica com um produto ou processo. A concepcao linear
€ baseada apenas na técnica, vendo a mudanca como uma série de estagios no qual
0 primeiro seria a producdo de conhecimento cientifico, que por sua vez levaria a
invencdo ou novo artefato, com posterior desenvolvimento da invencao até que se
tornasse um produto ou processo passivel de comercializacao.

Em 1971, a inovagdo tecnoldgica ficou conhecida como “a primeira
aplicacdo da ciéncia e tecnologia de um novo modo, com sucesso comercial’
(CONDE; ARAUJO-JORGE, 2003, p. 731), porém, o entendimento foi de que havia
muita limitacdo nesse conceito, sendo que houve apenas um deslocamento da
filosofia do simples ato de inovacao tecnoldgica, ou seja, processos de inovacdo que
remetem ao sentido de haver interacdes. Segundo Conde e Araujo-Jorge (2003), a
economia baseada no conhecimento — tipica do inicio do século XXI — imp8e uma
mudanca do modelo linear de inovacdo para o modelo interativo. Entretanto, os
autores também indicam a dificuldade encontrada para “identificar os nexos causais
entre ciéncia, tecnologia, economia e sociedade” (p. 729).

O novo modelo interativo de inovacdo propfe que este € um processo
composto por varias atividades. As atividades de inovagédo vao além da Pesquisa e
Desenvolvimento, e sdo definidos como: a pré-fabricacao e o inicio da fabricacao, a
comercializacdo de novos produtos incluindo as atividades para a introducao deste
produto no mercado, a aquisicdo de tecnologia sob forma de patentes e licencas (ou
de tecnologias incorporadas em maquinas e equipamentos), a aquisicdo de maquinas
para a producdo (tooling-up) e a engenharia industrial. (CONDE; ARAUJO-JORGE,

2003). A Figura 1 ilustra o processo de inovacédo tecnoldgica:
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Processo de inovagao Tecnoldgica

CUSTOS DAINOVAGAO

]P&DI lRm 'LICENCIA!HITOI AQUSI%[ IlNVES'ﬂMEN'I‘O R(DUTIWI ‘lﬂ( n

EMPRESA

Leis e Politicas
P&D Cientifica e
Tecnolégica

Fontes de informacaoe
cooperacao tecnolégica:

(Governo)
-Clientes &= PRODUGAO e :
-Fomecedores Financiamento
- Universidades dainovagao
- Concorrentes (instituicoes
-IPPs MARKETING financeiras)
—_——
INOVAGAO TECNOLOGICA
Produto Processo
I Impactos Econdmicos

Figura 1 — Processo de Inovacéo Tecnoldgica.
Fonte: FUCK; VILHA, 2006, p. 13.

Como decorréncia dos conceitos apresentados até aqui, € possivel dizer
gue a inovacgao, em sua modalidade especifica tecnoldgica, resulta das atividades de
pesquisa, bem como da construcdo e absor¢éo de conhecimento e da experiéncia. As
inovacbes tecnoldgicas resultam do desenvolvimento de produtos, processos,
mercado, bem como das capacidades administrativas e das organizacionais. Além
disso, deve-se considerar quatro premissas basicas no envolvimento da tecnologia

com as organizagoes:

A primeira premissa é que a tecnologia condiciona e é condicionada pela
estrutura das organizacdes. A segunda é a existéncia de fortes indicios de
gue as inovagbes tecnolégicas sejam fontes de sustentabilidade de
vantagens competitivas. A terceira premissa € que a estratégia utilizada pelas
organizagbes estd intimamente associada ao processo de escolhas
tecnolégicas, ndo necessariamente como fator condicionante. Por fim, as
escolhas de tecnologias sdo baseadas nas informag8es disponiveis nas
organizacbes e afetam diversas dimensbes da organizacdo, desde o
processo decisorio até a sua estruturagdo. (MARTINS FILHO, 2003, p. 2).
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A validacdo de uma inovacao tecnoldgica se da pela sua capacidade de
carater econdmico, representando éxito quando apresentar resultado comercial; este
tipo de inovacdo traz em sua esséncia uma importancia estratégica para as
organizagdes, pois € um dos pilares que definem o negdcio, em consonancia com um
grupo de clientes e funcdes atendidas.

A inovacédo é, portanto, uma dimensao em movimento, pois a tecnologia
pode se deslocar facilmente enquanto os clientes permanecem inalterados. Entéo, o
processo da inovagao e suas atividades mostram que a organizacao precisa interagir
com varios atores intra e inter organizacionais, buscando a geracdo de rotinas e
procedimentos especificos para realiza-lo. Decorre da necessidade de inovacgao
tecnologica que a empresa analise ndo somente o ambiente e mercado nos quais
opera, mas também que volte seu olhar para a constru¢cdo de conhecimentos a
respeito de como gerenciar seus recursos e potencial para gerar inovacdes (FUCK;
VILHA, 2011/2012).

2.1.2 Inovacédo e competitividade

O processo e as atividades de inovagao organizacional estdo sempre
atrelados a ideia de competitividade, pois a concorréncia no mercado é um dos
motores para que a empresa busque se situar de forma diferente perante outros
players. Entretanto, ao trazer essa situacdo para o cenario brasileiro, observam-se

condicdes especificas que devem ser levadas em consideracao:

[...] as praticas de inovacao tém sido vistas como elementos substantivos
para a competitividade e crescimento das empresas e demais instituicdes
envolvidas com as atividades de CT&I. Ndo obstante, a fronteira da inovacao
tecnolégica, estabelecida preponderantemente pelos paises
economicamente mais avanc¢ados, determina, em grande medida, a agenda
mundial de inova¢éo. (FUCK; VILHA, 2011/2012, p. 18).

Entdo, a inovacdo €& vista como fator-chave na manutengdo da
competitividade, mas ela € normalmente definida pelas ac¢des e atitudes dos grandes
players internacionais, com pouca vinculagdo a realidade dos paises emergentes.

Para estes, observa-se que:
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Para a maioria dos paises emergentes, como o Brasil, o crescimento
sustentado empresarial através da inovacao tecnolégica ainda é considerado
um grande desafio. Em parte, isso pode ser explicado pela falta de
comprometimento e de experiéncia de parte das empresas e instituicbes de
CT&l com atividades de pesquisa, desenvolvimento e de gestdo dos seus
processos inovativos. (FUCK; VILHA, 2011/2012, p. 18).

Em ambito mundial, a inovacéo tecnoldgica esta inserida no contexto de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacédo (CT&l), caracterizado atualmente — no ambito social
e mercadoldgico — por uma expansao do setor de servigos, reducdo da importancia
dada as fronteiras nacionais, ampliagdo do trafego de informacdes e conhecimentos,
concentracdo de atividades mundiais em grupos (clusters) especializados,
reafirmacao de culturas locais, devastacdo ambiental e concorrente preocupagcao com
a sustentabilidade. (PERDIGAO, 2014). Os paises desenvolvidos lideram a corrida de
CT&l, apresentando melhores condi¢6es de lidar com as caracteristicas apontadas e,
em muitos casos, ditando estas mesmas tendéncias ao invés de segui-las. Isso gera
grandes dificuldades para paises emergentes como o Brasil, que terdo dificuldades
para acompanhar o movimento, e muitas vezes sem poder de barganha ou voz na
comunidade internacional para mudar as politicas vigentes a seu favor.

O olhar sobre o sistema de inovacéo brasileiro mostra que existem desafios
estruturais impostos aos participantes e também aos governantes e 0rgaos
reguladores para que ocorra uma possivel ampliacdo da competitividade brasileira.
De acordo com Cruz e Chaimovich (2010), Pacheco e Corder (2010) e Fuck e Vilha
(2011/2012) é possivel levantar alguns pontos chave para que o cenario se altere a

favor das organizacfes e sua competitividade:

Tipos de desafios Desafios para inovagao no Brasil

Refor¢ar o papel fundamental da empresa | Para tanto, o governo deve encorajar e estimular as
na producao de inovagéo. atividades inovativas empresariais, ampliando
recursos disponiveis e revigorando o padrdo
existente de distribuicdo de recursos para inovacao
através da ampliacdo da base de financiamento,
maior oferta de incentivos fiscais e subvencdes

financeiras.
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Desenvolver uma politica cientifica e
tecnolégica mais préoxima da politica

econdmica do Brasil

Com menor dependéncia de instrumentos e modelos
de acdo académicos, fundadas em politicas
internacionais ou unicamente em modelos de paises

desenvolvidos.

Fortalecer o sistema de inovagédo brasileiro

Enfatizando a articulacdo, a parceria e a colaboracdo
entre os setores publicos e privados, visando a troca
e complementacdo de recursos e competéncias,
além do avanco cientifico e tecnoldgico em areas
tidas como estratégicas para o Brasil, como:
biotecnologia, nanotecnologia, tecnologia da
informacdao, fontes energéticas, mudancas e controle

climético e controle tecnobiolégico da Amazénia.

Repensar o papel do Governo

Reestruturando 6rgdos reguladores e geréncias
publicas para que apresentem maior competéncia
para estruturar o desenvolvimento da ciéncia,
tecnologia e inovacdo no pais. O Estado atuando
como planejador, indutor e coordenador de politicas

de incentivo a inovagéo.

Quadro 4 — Desafios para inovagéo no Brasil

Fonte: Adaptado de CRUZ; CHAIMOVICH (2010), PACHECO; CORDER (2010) e FUCK; VILHA

(2011/2012)

Como pode ser observado, os pontos fundamentais de contribuicdo para

competitividade brasileira se estruturam sobre politicas nacionais embasadas em uma

leitura competente do cenario nacional, com solucfes igualmente aplicaveis a este

cenario, ao invés de importar solucées estrangeiras. E requerido ainda que exista uma

orientacdo governamental, social, e do mercado para uma cultura de inovagéao. Isso,

certamente, implica também em maior investimento e organizacdo do setor de

Pesquisa e Desenvolvimento.

2.1.3 Pesquisa e Desenvolvimento
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A producdo em Pesquisa e Desenvolvimento atual é organizada de varias
formas diferentes, mas existem alguns precedentes e orientadores basicos para os
desenvolvimentos destas atividades. Dentre as varias fontes possiveis, foram
escolhidos como referenciais de P&D o Manual de Frascati (OCDE, 2013) e o Manual
de Oslo (OECD/Eurostat, 2005), pela sua relevancia e aplicabilidade a diferentes
contextos organizacionais. O detalhamento das duas fontes encontra-se nos
Apéndices 1 e 2 deste trabalho, e os préximos paragrafos fazem algumas
consideracOes sobre as informag0Oes contidas nos Manuais com relevancia para a
inovacao brasileira.

Segundo o Manual de Frascati, as atividades de inovacao tecnolégica séo
0 conjunto de etapas cientificas, tecnolégicas, organizadoras, financeiras e comerciais
(incluindo os investimentos em novos conhecimentos), que levam ou que tentam levar
a implementacéo de produtos e de processo novos ou melhorados. Analisando os
conceitos de inovacao ou de inovacao tecnoldgica, constantes do Manual de Oslo e
do Manual Frascati, ndo é possivel distinguir diferencas marcantes entre os conceitos
presentes nestes dois instrumentos. Porém, é necessario destacar que ha diferencas
na aplicacdo dos conceitos propostos, que se traduzem nos diferentes objetivos para
0S quais estes manuais foram criados.

O foco do Manual de Frascati € a quantificacdo das atividades de Pesquisa
e Desenvolvimento, enquanto que no Manual de Oslo pode-se distinguir no processo
de inovagcdo outras atividades inovadoras, que nao tém origem na P&D, como a
aguisicdo de tecnologia, a afinacdo das ferramentas, a engenharia industrial, a
aguisicdo de equipamentos e a comercializacdo de produtos melhorados. A origem
da inovacéo tecnolégica néo é restrita a P&D, mas para que seja enquadrada como
inovacgao tecnoldgica, esse conhecimento precisa ser convertido em um negdcio que
tenha destinacdo comercial ou um beneficio palpavel para a sociedade.

Na avaliacao da inovacao utilizando o Manual de Frascati, o préprio Manual
de Oslo aponta duas limitagdes principais: a primeira € o fato de que a P&D seja um
insumo (embora isso evidentemente se relacione a mudancas técnicas, elas n&do séo
medidas pela P&D); a segunda € que a P&D nédo abarca todos os esfor¢os das
empresas e governos nessa area, porquanto existem outras formas de mudancas
técnicas — como o aprendizado pela pratica — que néao sao tratadas por essa definicéo

restrita.
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Considerados os principios de P&D apresentados até aqui, bem como os
conceitos anteriores sobre inovagao tecnoldgica e sua validade no cenéario brasileiro,
0 proximo topico se debruca sobre a Lei do Bem, mecanismo regulatério
governamental que procura dar impulso ao desenvolvimento da inddstria e comércio
nacionais atraves de estimulo aos novos produtos e servi¢os oriundos de Pesquisa e

Desenvolvimento por organizacdes do segundo setor.

2.2 Lei do Bem (Lei n® 11.196/2005)

A Lei 11.196/05 é amplamente conhecida no meio académico de Pesquisa
e Desenvolvimento, pois sua criacdo foi motivada pela necessidade de gerar
incentivos fiscais as pessoas juridicas que destinem parte de sua forca de trabalho
em prol da pesquisa e desenvolvimento de inovacao tecnoldgica. Apesar do Brasil ndo
ser signatario da OCDE, o Governo Federal, por meio do Ministério da Ciéncia,
Tecnologia, Inova¢gdes e Comunicacdes, utiliza conceitos do Manual de Frascati para
incentivar os investimentos privados em inovacdo. Além do investimento, um dos
principais objetivos é a aproximacdo das empresas privadas com as universidades e
institutos de pesquisa, fomentando resultados em P&D.

Existem alguns pré-requisitos para obter os incentivos fiscais da Lei do
Bem, e as empresas que se enquadram como candidatas sdo: 1) Empresas em
regime no Lucro Real; 2) Empresas com Lucro Fiscal; 3) Empresas com regularidade
fiscal (emissdo da CND ou CPD-EN); 4) Empresas que invistam em Pesquisa e
Desenvolvimento. Para que uma empresa possa usufruir da Lei do Bem ela precisa
estar inclinada a aplicar seus esforgcos em Pesquisa e Desenvolvimento de Inovacéo
Tecnologica. Porém, tal conceito é muito amplo, e com o objetivo de deixar mais
objetivas as defini¢cdes a lei incluiu em seu teor legal algumas definicbes sobre o tema,
dividindo P&D em cinco grupos (ANPEI, 2017, p. 15): 1) Pesquisa Basica Dirigida; 2)
Pesquisa Aplicada; 3) Desenvolvimento Experimental; 4) Tecnologia Industrial Basica;
5) Servicos de Apoio Técnico. As trés primeiras categorias presentes na legislacao
sdo semelhantes as trés definicbes de Pesquisa jA apresentadas no Manual de
Frascati, 0 que demonstra o alinhamento de conceitos entre os conteudos tratados.

Quanto a categoria 4 esta decorre de conceitos apresentados ainda na década de 70
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pela extinta Secretaria de Tecnologia Industrial, componente do antigo Ministério da

Industria e do Comércio. Esta categoria € definida pela Lei do Bem como:

Tecnologia industrial basica — aquelas tais como a aferigdo e calibracdo de
magquinas e equipamentos, o projeto e a confeccdo de instrumentos de
medida especificos, a certificagdo de conformidade, inclusive os ensaios
correspondentes, a normalizagdo ou a documentagdo técnica gerada e o
patenteamento do produto ou processo desenvolvido. (ANPEI, 2017, p. 47).

Finalmente, a categoria 5 também é inspirada no Manual de Frascati, e
definida pela Lei da seguinte maneira:

Servigos de apoio técnico — sdo aqueles indispensaveis a implantacao e a
manutencdo das instalagcbes ou dos equipamentos destinados,
exclusivamente, a execucdo de projetos de pesquisa, desenvolvimento ou
inovacéao tecnoldgica, bem como a capacitagao dos recursos humanos a eles
dedicados. (ANPEI, 2017, p. 53).

Cada uma das cinco categorias é descrita na Lei, sendo que o manual de
apoio da ANPEI (2017) também traz a contextualizacdo legal, contextualizacéo
tedrica, a apresentacdo de exemplos do que constitui aplicacdo do tipo de pesquisa
em questdo, e boas praticas dentro da categoria. Também para a definicdo de

inovacao, a legislacao utilizou originalmente o conceito de que esta é:

[...] concepcdo de novo produto ou processo de fabricagdo, bem como a
agregacdo de novas funcionalidades ou caracteristicas ao produto ou
processo que impligue melhorias incrementais e efetivo ganho de qualidade
ou produtividade, resultando maior competitividade no mercado” (ANPEI,
2017, p. 15).

Entretanto, em redacéo revisada de 2016, inovacéo € definida como:

[...] inovagdo é a introdugcdo de novidade ou aperfeicoamento no ambiente
produtivo e social que resulte em novos produtos, servicos ou processos ou
que, compreenda a agregacao de novas funcionalidades ou caracteristicas a
produto, servi¢co ou processo ja existente que possa resultar em melhorias e
em efetivo ganho de qualidade ou desempenho. (ANPEI, 2017, p. 15).

Note-se que, entre as diferentes redacgfes, a versdo revisada em 2016
compreende inovacdo nao apenas para o0 produto ou processo de fabricagao,
expandindo o contexto da inovacdo para o ambiente produtivo e social. Além disso,
troca a definicdo de “melhoria incremental” pela de “melhoria” de uma forma geral.

Finalmente, a nova redacdo também retira de seu texto a competitividade como
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resultado final, colocando como objetivos o ganho de qualidade ou de desempenho
para produto, processo ou servico — sendo que este Ultimo também € novo na redacgao
mais recente. Dessa forma, sdo elegiveis a Lei do Bem, os projetos com as

caracteristicas que se enquadrem nas definices apresentadas.

2.2.1 Evolucao dos gastos com P&D no Brasil e opgéo por incentivos fiscais

Como ja abordado neste estudo, o incentivo da Lei busca estimular a
vocacdo e potencial da industria nacional para a utilizacdo plena da capacidade de
pesquisar e desenvolver processos e servicos, agregando valor aos produtos com
incentivos tangiveis.

Vale ressaltar que a Lei ndo foi criada com o objetivo Unico de promover a
inovacdo, mas foca também no crescimento da pesquisa e desenvolvimento
tecnoldgico (representados pelas cinco modalidades de pesquisa ja citadas), ou seja,
o intuito Gltimo do legislador foi a aquisicdo de uma plataforma sustentavel de criacédo
de conhecimento local, na qual a experimentacdo e criacdo sejam originariamente
brasileiras e regionais, dado que esta vedada a pura e simples aquisicdo de tecnologia
externa e sua implantagéo no Brasil.

No Brasil, um estudo do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA,
2006) comparou empresas inovadoras, com dados do ano de 2000 (anteriores ao
surgimento da Lei do Bem, portanto), concluindo que: 1) estas exportavam 116% a
mais do que as nao inovadoras; 2) apresentavam 16% a mais de chances de exportar;
3) pagavam salarios 23% superiores a média da industria; 4) o tempo médio de
permanéncia no emprego era 53% maior do que nas ndo inovadoras; e 5) a
produtividade média do pessoal ocupado era 67% maior.

Com as informacdes de 2005 os dados do IPEA tiveram atualizacdo, porém
a classificacdo ndo levou em conta somente inovacdo, mas também o potencial
exportador das organizagdes. Assim, as empresas inovadoras e exportadoras foram
denominadas lideres, e se diferenciaram em varios quesitos (RUIZ, 2011): 1) elas
respondem por 43% do faturamento da industria brasileira; 2) em valores, apresentam
um faturamento em média 18 vezes maior; 3) empregam 21% da mé&o de obra; 4)

respondem por 49% do valor da transformacéo industrial; 5) sado 4,7 vezes mais
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produtivas; 6) tém um salario médio anual pago aos empregados 2,5 vezes maior que
as demais.

Os incentivos a inovagao sdo fundamentais e também rota necesséria para
alinhamento das industrias nacionais com o mercado internacional. Dados da
Federacéo das Industrias do Estado de Sdo Paulo (FIESP) demonstram uma relacéo
positiva entre os gastos em P&D, a competitividade e a renda per capita. No Brasil,
levando em conta os investimentos alocados em P&D, pode-se dizer que existe

potencial para uma melhor posi¢céo no ranking, considerando a Figura 2.

Gastos em P&D (%PIB) e competitividade dos Gasto em P&D (%PIB) e a renda per
paises - capita de paises selecionados
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Figura 2 — Gastos em P&D, competitividade e renda per capita.
Fonte: COELHO, 2015, p. 10.

Historicamente, paises com incentivos fiscais mais agressivos em relacéo
a P&D demonstram melhor desempenho global. O Brasil situa-se entre os paises com
relativamente pouco incentivo fiscal e reduzido investimento privado em P&D.
(COELHO, 2015). A Figura 3 mostra a porcentagem do PIB em incentivos fiscais
privados, evidenciando que o incentivo esta intimamente ligado ao dispéndio privado
nesse tipo de investimento. Os dados foram coletados com base no ano de 2013 (ou
ano mais recente disponivel), e evidenciam que o Brasil esta posicionado em profunda

desvantagem se comparado com outras nacdes (inclusive paises do BRICS).
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Figura 3 — Investimentos privados em P&D.
Fonte: COELHO, 2015, p. 12.

Portanto, os dados anteriores e posteriores a Lei do Bem demonstram a
profunda caréncia nacional de investimentos em P&D, com um cenario em
agravamento continuo frente a realidade de inovacdo tecnolégica que puxa o
desenvolvimento de outros paises. Observa-se que o governo se voltou para a
renuncia fiscal como forma mais rapida e facil de promover o desenvolvimento nessa
area especifica e, para tal objetivo, certos cuidados e restricbes foram tomados no

desenho da lei e definicdo de seus beneficiarios.

2.2.2 Operacionalizacéo da Lei do Bem e principais resultados no Brasil

Além da adequacéo fiscal jA& abordada brevemente no inicio da secéo
existem outros requisitos que devem ser observados para que as despesas sejam
aceitas via Lei do Bem. O Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdo e Comunicacéo
descreve uma série de normas e procedimentos que legitimam e homologam a
maneira correta de se utilizar este expediente. Estas informacfes estdo detalhadas
no Apéndice 3.

Desde a promulgacdo da Lei do Bem em 2005 nota-se um crescimento
gradual no uso desta legislacdo. Os dados mostram que o fomento e incentivo a

inovagdo comegam a gerar uma onda positiva de atragédo de investimentos — ainda
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gue tenham apresentado uma retracao apos a crise em 2009. A Tabela 1 mostra a

crescente adesao de empresas mesmo com a reducdo do montante investido.

Tabela 1 — Resultados da Lei do Bem de 2006 a 2012

de

Variaveis 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 =

Numero de empresas beneficiadas 130 300 460 542 639 767 787 35%

Investimento das empresas incentivadas

0,
(RS bilhdes de 2014) 34 7.6 124 11,2 11,0 8.2 6,0 10%

Renuncia fiscal / PIB (%) 001% 0,03% 0,05% 0,04% 0,05% 0,03% 0,02%

Renuncia fiscal / Carga tributaria 0,03% 0,10% 0,15% 0,13% 0,14% 0,10% 0,07%

Fontes: MCTI, IBGE e Receita Federal (Carga Tributaria no Brasil). Elaboracdo: Decomtec/FIESP.

Fonte: COELHO, 2015, p. 15.
Outro indicador produzido pela FIESP cruza dados de investimento em

P&D no Brasil e mostra que, apesar do crescimento, o pais esta muito aquém da
capacidade de reversdo dos investimentos em incentivos fiscais. A Figura 4 mostra
que o investimento em P&D no pais foi de R$ 30 bilhdes em 2016. Considerando a
manutencdo da participacdo meédia verificada entre 2006 e 2012, o investimento
beneficiado pela Lei do Bem girou em torno de R$ 10,5 bilhdes, equivalente a uma

renuncia fiscal R$ 2 bilhées pelo Governo Federal.

Brasil: evolugdo do investimento privado em P&D e do investimento em P&D

beneficiado pela Lei do Bem (**) 301

284

26,9 26.3 27.4 26,9

RS bilhdes de 2014

17,7

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
=s=Investimento privado em P&D do pais =s=Investimento em P&D declarado na Lel do Bem

Figura 4 — Evolug&o do investimento privado em P&D.
Fonte: COELHO, 2015, p. 19.
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Em 2012 a FIESP pesquisou 64 empresas (COELHO, 2015), com o intuito

de conhecer como foi a experiéncia que tiveram na utilizacdo da Lei do Bem. Os

principais resultados foram relatados da seguinte forma:

Principal tépico

Experiéncias com a Lei do Bem

Importancia do Incentivo

60% das empresas declaram que o incentivo foi
importante no processo de estruturagdo e
visibilidade da area de P&D e para 14% delas
também contribuiu para que atividades de P&D se

transformassem em rotina na organizagéo.

Continuidade dos investimentos

75% declaram que o incentivo representa uma
oportunidade para continuar os investimentos dos
recursos em P&D nos anos posteriores, mas para
23% as rendncias fiscais da Lei do Bem nao
influenciaram as decisdes sobre o nivel de
investimento em P&D.

Mudanca estrutural nas empresas

72% mudaram sua estrutura de contabilizacdo em
raz8o da Lei do Bem e 73% utilizam consultoria
externa como apoio na utlizacdo da lei,
considerando a preocupacgédo e, em alguns casos, a

dificuldade na interpretacdo do texto legal.

Inseguranca Juridica

36% deixaram de utilizar algum incentivo da Lei do
Bem por inseguranca juridica. O excesso de
burocracia na prestacao de contas € um fator que
tem levado vérias empresas a desistirem da

utilizagc&o dos incentivos da Lei do Bem.

Quadro 5 — Experiéncia das empresas brasileira com a utilizacado da Lei do Bem

Fonte: Adaptado de COELHO (2015).

Caracteristicas mais detalhadas a respeito do uso da Lei do Bem pelas

empresas podem ser encontradas no Apéndice 4.
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2.3 Sintese do Referencial Tedrico

Este capitulo tratou de 2 temas principais, que constituem a base analitica
do Estudo de Caso: 1) Inovacéo e 2) Lei do Bem.

A secdo de Inovacdo tracou as origens da ciéncia e tecnologia como
conceitos que levam a inovagao tecnologica atualmente empregada pelas empresas.
Foram apresentadas definicdes de inovagado para diferentes autores, bem como a
forma de categorizacéao, tipologia e classificacdo das inovac¢des. Também foi apontado
como a inovacao se relaciona com a competitividade, e como se realiza através da
Pesquisa e Desenvolvimento.

A secao referente a Lei do Bem apresentou os requisitos para participacao
das empresas no beneficio fiscal, a envolvente de mercado que levou o governo a
propor o mecanismo legislatério e os incentivos e vantagens que podem ser obtidos
pelas empresas optantes. Também foi apresentada a forma de implementagéo da Lei
no Brasil, e os tipos de resultados que ela trouxe a industria, comércio, e pesquisa e

desenvolvimento.
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3 METODOLOGIA

Como ja apresentado no inicio deste trabalho, o estudo desenvolvido tem
0 objetivo de investigar como ocorreu o processo de implantacdo da Lei do Bem na
Avon, levando a empresa a uma nova cultura de inovagéo. Esta pesquisa € definida —
guanto aos objetivos — como exploratdria, na qual se busca o aprofundamento e
familiaridade com uma questéo ou problema, utilizando levantamentos bibliograficos
e entrevistas. (GIL, 2008). Ainda, considerando que o objetivo principal da pesquisa,
bem como as perguntas a serem respondidas, ndo envolvem estritamente métricas
ou numeros, como método de abordagem foi escolhida a pesquisa qualitativa, que

pode ser definida como:

A pesquisa qualitativa preocupa-se, portanto, com aspectos da realidade que
ndo podem ser quantificados, centrando-se na compreenséo e explicacao da
dindmica das relacdes sociais. [...] a pesquisa qualitativa trabalha com o
universo de significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, o
gue corresponde a um espac¢o mais profundo das relacdes, dos processos e
dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacdo de
variaveis. (GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p. 32).

A partir da abordagem qualitativa, a andlise posterior dos dados configura-
se como um estudo de caso, definido por Gil (2008) como um procedimento que
consiste no estudo aprofundado e exaustivo de um ou poucos objetos, para
conhecimento amplo e detalhado sobre o que foi estudado. Ele ndo possui a validade
estatistica ou comprovacao de hipéteses das técnicas de analise quantitativas, mas

segundo Freitas e Jabbour (2011):

Apesar das limitacdes, o estudo de caso é o método mais adequado para
conhecer em profundidade todas as nuances de um determinado fenbmeno
organizacional. Nesse sentido, mesmo conduzindo-se um caso Uunico,
podem-se tentar algumas generaliza¢des, quando o contexto envolve casos
decisivos, raros, tipicos, reveladores e longitudinais. (p. 13).

Os autores também indicam que, em relacdo a abordagem quantitativa, o
Estudo de Caso qualitativo tem a vantagem de permitir maior profundidade e
abrangéncia, com o uso de mudltiplas fontes que permitem a incorporacdo de
informagbes informais e relevantes que nao surgiriam em uma abordagem

guantitativa. Sendo assim, podem ser utilizadas entrevistas, observacoes, analise de
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documentos, entre outras fontes disponiveis de informacdo. (FREITAS; JABBOUR,
2011).

Considerando as definicbes metodolégicas acima, na aplicacdo da
pesquisa foram realizadas duas fases. Na primeira fase ocorreu a anélise documental
sobre as trés principais iniciativas inter-relacionadas da Avon para se tornar uma
empresa inovadora e autossuficiente em inovacao: 1) a utilizacdo da Lei do Bem; 2) a
implantacédo da area de Exceléncia Operacional; e 3) a implantacdo de um Centro de
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo. A segunda fase consistiu em entrevistas
semiestruturadas com pessoas chave ligadas as trés iniciativas descritas. O
detalhamento do objeto, procedimentos e escolhas metodoldgicas é feito nos tépicos

seguintes.

3.1 Objeto

A empresa selecionada para o Estudo de Caso sobre inovacao e Lei do
Bem é a Avon, fundada ha 130 anos no Estados Unidos por David McConnell.
Atualmente € uma das lideres mundiais em beleza, operando fundamentalmente
através de revendedores autbnomos, que ja somam mais de 6 milhdes em nivel
global. Em nivel organizacional, a empresa possui cerca de 28 mil funcionarios,
atuando em 54 paises.

A empresa atua no Brasil desde 1958, com mais de 1,5 milhdo de
revendedores em todos 0s municipios, e 6 mil funcionéarios distribuidos entre cinco
unidades no pais: a sede administrativa e fabrica em Sdo Paulo e quatro centros de
distribuicdo, localizados em Cabreuva (SP), Contagem (MG), Simdes Filho (BA) e
Maracanau (CE).

Com a expansao dos negoécios no Brasil, este se tornou o maior mercado
mundial da Avon, seguido por México, Russia Filipinas e Reino Unido. Embora os
cosméticos sejam o foco do negécio, a Avon também ampliou o portfélio com outros
produtos como itens de decoracgdo, utilidade domeéstica, moda e livros. A empresa
também emprega cerca de 200 cientistas, de nacionalidades diversas, com mais de 1

mil patentes registradas. (AVON, 2018a, nao publicado).
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3.2 Técnicas, procedimentos e instrumentos na coleta e analise de dados

Todas as informacdes e dados do Estudo de Caso foram obtidos através
de analise de documentos (Pesquisa documental) e abordagem dos principais
executivos das areas envolvidas (Entrevistas), buscando entender a correlagdo do
resultado individual e coletivo entre as trés iniciativas: Lei do Bem, area de Exceléncia

Operacional e Centro de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacéao.

3.2.1 Pesquisa documental

A pesquisa documental foi baseada na analise de todo e qualquer registro
disponivel que se refira aos temas da pesquisa. Assim, foram utilizados relatorios,
memorandos, apresentacdes, folders, normas, estatutos, e-mails, entre outros tipos
de documentos que continham informacdes afetas aos objetivos da pesquisa.
Comunicac0fes formais e informais, ndo registradas, que se apresentaram durante a
investigacdo também foram consideradas como fontes de informacgéo e dados, com
os devidos registros situacionais a respeito da fonte e data.

Considere-se ainda que o pesquisador é funcionario da Avon, com acesso
facilitado as fontes de informacao, transito entre os setores e areas da empresa, e
contato frequente com outros funcionarios que podem constituir fonte de dados.
Sendo assim, além das fontes registradas previstas anteriormente a execucdo da
pesquisa, também existiu abertura para a recepcdo de novos documentos que

surgiram durante o periodo.

3.2.2 Entrevistas

As entrevistas foram realizadas com 9 executivos de diversas areas da

empresa. Os entrevistados foram escolhidos por serem representantes e liderancas
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de suas respectivas areas, e também pelo critério de senioridade no setor. A selecéo
realizada também levou em consideracédo a representacdo de diversos segmentos
organizacionais, abrangendo o comercial, juridico, supply chain e administracdo. Os
dados foram obtidos a partir de questbes semiestruturadas constantes do guia de
entrevista, a fim de permitir informacdes mais complexas do que as que seriam obtidas
com as respostas a questdes fechadas ou pré-codificadas.

Para elaboracédo do guia da entrevista, foi construida uma tabela (Quadro
6) com as categorias dos grupos tematicos, que geraram perguntas a serem
investigadas quanto a sua pertinéncia e veracidade nas mudancas operadas na Avon
decorrentes da adocéo da Lei do Bem.

Devido ao carater semiestruturado da entrevista as perguntas sao
ramificadas e aprofundadas de acordo com as respostas dos participantes,
respeitando as producfes do entrevistado e estimulando a apresentacdo de mais

detalhes com perguntas adicionais quando necessario.

Grupo tematico Perguntas

e H& quanto tempo vocé trabalha na Avon?

Perfil funcional
e Qual o seu cargo?

e Como vocé percebe a evolugdo da empresa ao longo desses
anos?

Evolugcédo da empresa ¢ O que aconteceu de novo?

e O que mudou?

e Vocé acha que melhorou?

Vocé tem acompanhado a implantagédo da Lei do Bem na Avon?
Como vocé se envolveu com a Lei?

Que dificuldades foram encontradas?

Essas dificuldades foram superadas?

Como?

Implantacéo Lei do Bem

e A Lei do Bem trouxe beneficios?

¢ Que beneficios vocé percebe que a Lei do Bem trouxe para a
empresa?

e E para a sua area especificamente?

Beneficios Lei do Bem

Quadro 6 — Guia de entrevista
Fonte: O autor (2018).

Os dados colhidos nas entrevistas foram gravados para transcricdo e

analise posterior. As entrevistas foram presenciais, com convites efetuados
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pessoalmente pelo entrevistador, solicitando a participacdo aos principais executivos,
buscando pessoas de areas diversas que pudessem demonstrar a penetracdo do
tema em diversas areas da empresa. Foram realizadas nas dependéncias da
empresa, em local confortidvel para os participantes, e em salas isoladas sem
interrupcdes externas. Os participantes foram informados inicialmente sobre o carater
académico da pesquisa e que a participacao seria de carater sigiloso.

Além das respostas as perguntas, os entrevistados também tiveram
liberdade para adicionar dados que nao tenham sido abordados pelas perguntas. Os
dados que surgiram dessa forma foram registrados e avaliados pelo pesquisador e,
em caso de relevancia para a pesquisa, foram incorporados a analise posterior. Apos
a entrevista, foram dados esclarecimentos sobre quaisquer dulvidas restantes a
respeito da pesquisa, quando solicitado pelos entrevistados. Todos os entrevistados
puderam discorrer livremente a partir de cada pergunta, com possibilidade de reviséao
e correcdo de suas proprias falas. Os entrevistados também tiveram acesso as

transcrigcbes das entrevistas para validag&o ou retificacéo do que foi registrado.

3.2.3 Procedimentos na analise das entrevistas

Apés a coleta das entrevistas estas foram transcritas integralmente para
realizar a andlise. O primeiro nivel de analise foi descritivo, agrupando e comparando
os dados que os entrevistados trouxeram. Dessa forma foi possivel realizar um
primeiro mapeamento dos dados emergentes para a Analise de Conteudo posterior,
baseada na metodologia de Bardin (2016). A autora entende o método da Analise de
Contetdo como uma forma de manipular as mensagens dos entrevistados — seus
conteudos e a forma pela qual sédo expressos — para chegar a uma outra realidade
gue pode nao estar expressa apenas pelas mensagens. O processo ocorre em trés
fases basicas: 1) pré-analise, 2) exploracdo do material e 3) tratamento dos
resultados, inferéncia e interpretacao.

Com a descricao e categorizacao inicial das respostas, foram realizadas as
fases seguintes para a analise de conteudo. De acordo com Chizzotti (2006, p. 98) “o

7

objetivo da analise de conteudo é compreender criticamente o sentido das
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comunicacdes, seu conteudo manifesto ou latente, as significacdes explicitas ou
ocultas”.

Assim, na fase da pré-andlise foi possivel retirar informac6es adicionais
através do recorte de contetdos, quando os relatos transcritos foram desconstruidos
e em seguida reconstruidos para compreendem de forma mais aprofundada seus
significados bem como novas categorias de analise que se sobrepuseram sobre a
primeira andlise descritiva. Na segunda fase, da exploracdo do material, estas novas
categorias analiticas foram construidas levando em consideracdo critérios de
pertinéncia, exaustividade e abrangéncia, buscando agrupar as falas em categorias
homogéneas e exclusivas. Por fim, na fase do tratamento dos resultados, ocorreu a
categorizacgao final, com um processo interativo de releituras e andlises para confirmar
ou retificar a distribuicAo dos contelddos nas categorias encontradas nas fases
anteriores. Também € o momento no qual se aplica a intuicdo do pesquisador, com
analise reflexiva e critica (BARDIN, 2016).

Portanto, de acordo com os critérios e fases descritas na analise de
contetdo, as falas dos entrevistados foram agrupadas por semelhanca e
homogeneidade dando origem as categorias especificas desta pesquisa. Com base
nas reflexdes e andlises realizadas sobre cada uma das categorias e seus dados
componentes sdo geradas as conclusdes e discussao a respeito da relacdo entre as

falas dos entrevistados.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo de Estudo de Caso sdo apresentados os dados referentes a
pesquisa documental realizada, com quatro nucleos principais de exploracéo. Estes
nacleos tém o objetivo de mapear a gestdo da inovacéo feita pela Avon nos ultimos
anos e como ela se integra a adogdo da Lei do Bem realizada pela empresa.
Posteriormente, sdo apresentados os dados referentes as entrevistas realizadas com
funcionarios em posicbes estratégicas e representantes dos segmentos
organizacionais da Avon — comercial, juridico, supply chain e administracdo —
trazendo uma visdo sobre a aplicacdo da Lei do Bem e o impacto da gestdo da
inovacdo em diferentes setores da empresa. Finalmente, o Estudo de Caso €
finalizado com uma articulacdo entre os dados documentais e os dados empiricos

coletados junto aos entrevistados.

4.1 Dados da pesquisa documental

A anadlise da pesquisa documental aponta que a utilizacdo da Lei do Bem
na Avon teve como base a constru¢céo de areas que proporcionaram a aplicacao deste
instrumento de modo sustentavel. Desta forma, a area de Exceléncia Operacional
garantiu a producéo de inovacéao alinhado com as técnicas aceitas pelos parametros
da Lei e garantiram sua disseminacdo e aprendizado por toda a organizacdo. O
programa PIMC foi o método utilizado para a reciclagem peridédica do programa e
proporcionou o treinamento dos funcionarios de maneira ciclica. Ja a area de PD&lI
ajudou na atracdo de recursos gue antes eram integralmente destinados para a matriz
no exterior, possibilitando o desenvolvimento de inovacao na filial brasileira.

A pesquisa documental utilizou material institucional e relatorios de gestéo.
Normativas, circulares, editais e outros documentos também foram acessados, de
acordo com a necessidade de detalhamento e disponibilidade dos materiais. O
Quadro 7 sumariza os principais ndcleos de estudo que emergem da pesquisa,

agrupando as informagfes encontradas em quatro categorias.
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Nucleo Informac®es principais
Nucleo que investiga a operacionalizacdo da Lei do Bem na Avon,
Lei do Bem buscando as necessidades primarias e o0 processo de adequacéo

continuo para melhor utilizar os beneficios da Lei.

Centro de P,D&l

Nicleo que apresenta o processo de surgimento do Centro de
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagéo na Avon Brasil, suas principais
areas de atuacao e o foco no mercado brasileiro.

Area de Exceléncia

Nicleo que apresenta o processo de surgimento da area de Exceléncia
operacional, sua inser¢do no organograma organizacional e principais

Operacional . N ~
P dados relativos a sua atuagéo dentro da empresa.
O Programa de Inovacdo e Melhoria Continua é parte da Exceléncia
PIMC Operacional, mas possui uma importancia destacada em relacdo a

informacdes e dados de investigacéo.

outros programas e projetos, formando um nlcleo proprio de

Quadro 7 — Ndcleos principais do Estudo de Caso
Fonte: O autor (2018).

Os quatro nucleos principais identificados na pesquisa documental séao
apresentados na sequéncia do texto, sumarizando as informagdes encontradas na
empresa com relacdo a inovacao, competitividade, mudancas setoriais, gestao interna
dos recursos humanos, entre outros temas ligados a questdo de pesquisa desta

dissertacao.

4.1.1 Lei do Bem

Apesar de pouco mais de 10 anos de existéncia, a Lei do Bem tem se
tornado um grande suporte para empresas que buscam expandir suas estruturas de
P&D (COELHO, 2015), sendo que a Avon figura entre as usuarias da Lei desde 2008.
Constata-se que a empresa € intensamente dependente de inovacdo — tanto em
volume quanto em velocidade — o que estimulou a busca e compreensao crescente
dos beneficios da Lei, e como esta poderia ser melhor utilizada em alinhamento com
as estratégias da empresa. Na trajetoria de implantacéo da Lei na Avon notou-se que

a aplicacéao inicial pode ser complexa, sendo que uma das principais barreiras — assim
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COmMO ocorre para varias outras empresas — € a interpretacdo do texto legal e a
avaliacdo do material a ser submetido (COELHO, 2015). Para vencer estes
obstaculos, a Avon contou com suporte de uma empresa especializada, a F.Iniciativas
(2018), no uso da legislacdo, que realizou varredura junto a organizacao a fim de
garantir a qualidade e adequacéo de todas as informac¢des submetidas.

Com o passar dos anos a empresa conseguiu adequar a Lei ndo apenas
uma area com foco exclusivo em Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo, mas
diversos outros setores que, de forma direta ou indireta, parcial ou total, se dedicam
ao processo de inovagdo. Os seguintes departamentos tiveram sua submissdo ao
programa da Lei do Bem aceitos, com suas atividades atreladas aos conceitos de

desenvolvimento de pesquisa e inovagao (F.INICIATIVAS, 2018):

Departamento

Responsabilidade

Participacéo na Lei do Bem

New Product
Engineering and
Development (NPED)

Introducéo de novos produtos
e tecnologias. Todos os
vindos do
Global

nacionalizados por essa area.

lancamentos

Laboratério sdo

Os projetos que foram submetidos para
a apreciagdo da Lei do Bem,
provenientes desta area sdo: Novas
tecnologias de NY (Batom Avon Ultra
Matte; Rimel grande e ousado; Nova
marca de produtos Skincare; Projeto
Guarani (detalhado no préximo tépico);
Extensdes de sombra locais para
categoria de cor, e Suprimento e teste
de embalagens de matérias-primas.
Além dos produtos oriundos da matriz,
também foram objeto da submissdo a
aplicacdo de novas pesquisas locais,
de despesas

com equipes

terceirizadas e com consumiveis

(matéria prima e produtos para testes).

Innovation

Engineering

Adaptacdo da producdo para

a manufatura de novos
produtos. A cada nova
tecnologia, a operacao

precisa ser adaptada e essa

Os projetos que foram submetidos para
a apreciagdo da Lei do Bem,
provenientes desta area sdo: projetos
de processos novos e aprimoramentos,

com implanta¢éo de 39 novos produtos
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area é responsavel por gerar
um lote de produtos testes,
analisados e

que sdo

posteriormente tornam-se

producéo continua.

e novos processos; aplicacdo da

inovacdo na Operacdo; suporte a
equipe de producédo; equipe focada em

PD&l.

New Products (R&D)

Desenvolvimento de novos

produtos e embalagens.

Dentre o0s projetos que foram
submetidos para a apreciacdo da Lei
do Bem, provenientes desta area séo:
desenvolvimento de projetos; novos
produtos de

maquiagem, locdes,

shampoos, fragrancias e cremes;
desenvolvimento de 75 novos

produtos.

Korres

(linha de produtos

naturais)

Marca grega de produtos
projetados a partir de
componentes naturais
oriundos da Grecia. Trata-se
de uma linha premium e
totalmente  inovadora no

mercado brasileiro.

Os projetos que foram submetidos para

a apreciagdo da Lei do Bem,
provenientes desta 4area  sdo:
implantacdo de novo  produto;

contribuicdo para o desenvolvimento
de produtos oriundos da Grécia;
experimentos realizados para
sabonetes que serdo introduzidos no
Brasil;, adequacdo de pacotes e
féormulas para o mercado brasileiro;

desenvolvimento de embalagem local.

New Product

Implementation (NPI)

Responsavel pelo
desenvolvimento de toda a
cadeia de fornecedores,
testes e garantia de aderéncia
as normas definidas pela

matriz.

Os projetos que foram submetidos para
a apreciagdo da Lei do Bem,
provenientes desta area sao produtos
de cosmeéticos, locdes além das

embalagens. Ao todo, j& foram

submetidos 372 produtos.

Project Engineer

Compra de maquinas e
equipamentos que garantem a
producéo de novas

tecnologias, além da

Os projetos que foram submetidos para

a apreciagdo da Lei do Bem,

provenientes desta 4rea  sdo:

aplicacdes e adequacdes operacionais
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adaptacdo de maquinario

atual.

nas instalacdes para o recebimento
das inovacBes; desenvolvimentos
direcionados ao aumento da
produtividade, qualidade e
competitividade; 67 projetos ativos e 52

elegiveis.

Quality Area

Teste de producgdo e garantia
da qualidade. Os testes
acontecem de acordo com
normas internacionais e
validam lotes de producao de

maneira recorrente.

Os projetos que foram submetidos para
a apreciacdo da Lei do Bem,
provenientes desta area sdo: projetos
de qualidade regional e local, sendo 7
para as areas regionais, suporte para
NPED,

Regulatérios;

Engenharia e  Assuntos
desenvolvimento de
novos produtos e processos. Projetos
locais como a fabricagcdo, andlise e
viabilidade de novos componentes;
laborat6rio de microbiologia;
laboratério de quimica; qualidade dos

componentes e avaliacdo de terceiros.

Regulatory Affairs

Adequagéo das leis e normas
regulatérias na empresa. Esse
departamento foi o}
responsavel pela promocgéo

da Lei do Bem na Avon.

Alguns dos projetos que foram
submetidos para a apreciacdo da Lei
do Bem, provenientes desta area sdo:
operacgao junto aos orgaos
governamentais do MCTIC ligados a
Lei do Bem; atuacdo junto a ANVISA;
custos e

reducdo de novos

fornecedores.

Pet Lab

Testes em todos 0s
componentes dos produtos
(tanto matéria-prima quanto

produto acabado).

Essa area faz a validacdo da matéria-
prima e garante o0s padrbes de
qualidade dos componentes. Os
projetos que foram submetidos para a
apreciacio da Lei do Bem,

provenientes desta area  sdo:

Laboratorio interno; testes de suporte
para outras areas da Avon Brasil;
testes

produto e  embalagem,
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experimentais; reducdo de custos e
novos fornecedores; 525 produtos

desenvolvidos.

Quadro 8 — Participacdo dos departamentos na Lei do Bem
Fonte: O Autor (2018).

A Lei evidenciou a importancia de criar centro de custo préprio para
inovacdo; no caso da Avon foi possivel rastrear, com a ajuda da empresa
especializada, as areas que tinham atuac&o plena no processo de inovacdo. Essa
capacidade de segregacdo € fundamental para evitar contaminacdo nos numeros,
valores e projetos. Existe uma necessidade de intensa rastreabilidade, pois muitos
projetos contaram com profissionais que atuaram por tempo parcial em processos de
inovacdo. Capturar essa proporcao € tarefa que exige controle e organizacéao interna.
A Avon ndo conta com um centro Unico de custo voltado para inovagcdo e — como
mostrado nos exemplos de areas que estdo sendo beneficiadas — pode-se notar que
dentro de uma mesma &area existem diversas atividades, mas somente as que
possuem relacdo direta com as exigéncias da Lei do Bem sao submetidas a avaliacédo
e consequente beneficio da redugéo fiscal.

Em linhas gerais, os beneficios para a empresa sdo os custos capturados
na aplicacao da Lei do Bem, demonstrados nos setores acima analisados, e que sao
constituidos pelos recursos investidos em horas de recursos humanos, servicos

terceirizados e recursos materiais, nas proporcdes indicadas pelo Gréfico 1.

 2,4% Recursos Materiais
L 3,6% Servicos Terceirizados

— 94% Recursos Humanos

Gréfico 1 — Distribuicdo dos beneficios capturados em 2017
Fonte: Adaptado de F. INICIATIVAS (2018).
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Como o gréafico demonstra, os recursos humanos compdem a forca
fundamental nos processos de inovacao e sdo os maiores beneficiarios na captura da
deducao fiscal; os beneficios séo refletidos considerando o gasto com salérios e todos
0s encargos dos profissionais envolvidos nesses projetos. A aplicagéo continuada da
Lei na empresa gerou aprendizado interno sobre o melhor aproveitamento e potencial
da Lei do Bem, sendo que a Avon conseguiu realizar continuamente a submissao de
analise ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inova¢gdes e Comunicac¢des. O aumento
do controle interno e identificagdo de oportunidades levou ao crescimento continuo do

ressarcimento, como mostra o Grafico 2:

B Gastoinovacio
Incentive
I I Incentive (40%)

2012 2013 2014 2015 2016 2017

Gréfico 2 — Volume de recebimento do incentivo
Fonte: Adaptado de F. INICIATIVAS (2018).

A analise do periodo de 2012 a 2017, aponta para a existéncia de um
aprendizado na organizacdo. E uma indicac&o importante da capacidade da Lei para
gerar um processo sustentavel, voltado ndo somente para inovacdo, mas também
para a criacdo de uma cadeia positiva de aproveitamento dos incentivos.

O quadro abaixo mostra de maneira detalhada a quantidade de pessoas e
de horas dedicadas para inovacdo. Como se pode observar, o volume de tempo
dedicado ao processo de inovacdo é substancial e a captura desses custos € fator

fundamental para reducéo dos custos de producéo de inovacéo local.

Pessoas Horas aplicadas
Departamento dedicados em phica
~ em Inovagao
Inovacao
New Product Engineering and Development

(NPED) 26 34.395
Innovation Engineering 20 32.954
New Products (R&D) 7 13.107
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Korres (linha de produtos naturais) 8 6.209
New Product Implementation (NPI) 9 15.563
Project Engineer 13 11.069

Quality Area 45 8.261
Regulatory Affairs 8 9.131

Pet Lab 4 7.026

Quadro 9 — Quantidades de pessoas e horas dedicadas a inovacdo (quantidades anualizadas)
Fonte: Adaptado de F. INICIATIVAS (2018).

Além de resultados financeiros também existem resultados intangiveis,
como a troca de conhecimento entre os diversos departamentos, no que diz respeito
a implantacao e identificacdo de acdes inovadoras potencialmente beneficiaveis pela
Lei. No inicio da utilizacdo da Lei, apenas a area de New Product Engineering and
Development (NPED) - Novas Tecnologias foi incluida, porém hoje existem nove
areas sendo beneficiadas pelos incentivos da Lei.

Com a Lei do Bem a empresa teve acesso a incentivos fiscais que foram
parte importante do processo que demandou a implantacdo do Centro de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovacao, e a criacao da area de Exceléncia Operacional, setores
que sdo a materializacdo do suporte oferecido pela Lei, e que déo visibilidade a cultura
de inovacao estabelecida na empresa, detalhados nos préximos tépicos.

4.1.2 Criacao do Centro de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao

O trabalho de pesquisa e desenvolvimento na Avon é definido pela
mudanca ou atualizacdo de um produto, que pode ser refletido na criagcdo de algo
NoVo ou no uso da tecnologia existente de uma maneira nova. A definicdo de inovacao
na empresa remete a trés componentes principais, que serdo detalhados na
sequéncia do texto (AVON, 2018b):

Componente Definicéo
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Focada no desenvolvimento de pesquisas internas da
] empresa, bem como busca de parcerias com o0s principais
Uso datecnologia . . . o
lideres de universidades e indlstrias para manter a

competitividade.

Entre os consumidores a empresa também inclui seus
representantes, que sdo considerados como 0s primeiros
o ~ consumidores. Além de ouvir atentamente as criticas,
Percepcao e intencédo dos ~ s e o .
) sugestbes e opinides do publico-alvo, também é necessario
consumidores ) . ) ] )
entender as necessidades ndo articuladas ou inconscientes, ou
seja, dar atencdo ao consumidor que ndo sabe expor

claramente o que quer ou precisa.

A empresa procura manter-se atualizada ndo apenas a

) respeito das tendéncias de beleza, mas também tendéncias de
Leitura e Interpretacao de ]
o outros setores, além do acompanhamento das tendéncias
tendéncias i . o ] )
culturais e sociais. O objetivo € entender o ambiente social

atual e prever o que pode ocorrer no futuro.

Quadro 10 — Componentes da Inovac¢do na Avon
Fonte: Adaptado de AVON (2018b).

Quanto ao item 1, uso da tecnologia, verifica-se que a area de Pesquisa e
Inovacao da Avon possui cientistas e especialistas em mais de 45 paises, que se
dividem entre projetos especializados: design e engenharia de embalagens; design
holistico de produtos; padrdes de seguranca; compreensdo do consumidor e
representante; busca de novas oportunidades tecnoldgicas externas a area de beleza.
Constata-se que a empresa possui mais de 750 patentes, acumuladas nos ultimos 20
anos, frutos de parcerias externas e aliancas estratégicas com universidades,
parceiros da Industria e institutos.

Quanto ao item 2, a percepcéo e a intengédo dos consumidores, a empresa
procura desenvolver um trabalho analitico para entender os seus consumidores, tanto
de uma perspectiva global quanto de uma perspectiva local. A partir destes estudos a
empresa concluiu que existe uma proporcdo relativamente estdvel no mercado
mundial, que orienta as ac¢Oes de pesquisa e desenvolvimento da empresa: a

proporcao 80/20, que se traduz no fato de que 80% dos desejos e necessidades dos
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consumidores sdo 0os mesmos na grande maioria dos paises, enquanto 20% dos
desejos e necessidades sdo diferentes por pais. A empresa procura atender com
exceléncia aos 80% j& identificados globalmente, mas considera-se que a
compreensao integral dos 20% restantes consiste na verdadeira vantagem critica para
a empresa.

Quanto ao item 3, a leitura e interpretacéo de tendéncias, este trabalho é
assumido pela equipe de Design de Produto ao Consumidor. S&o investigados 5 tipos
de tendéncias principais pela equipe (AVON, 2018b):

Tendéncia Descricao

o Busca entender e apreender tecnologias e ciéncia de ponta que
Tendéncias Futuras ~
moldarédo o futuro em um prazo de 10 anos.

Procura incorporar tendéncias gerais (ndo apenas de beleza)
gue refletem o que esta acontecendo hoje na sociedade e que,
Tendéncias de Consumo em ultima instancia, apontam para oportunidades de criacao de
produtos e plataformas de longo prazo nos préximos 3 a 5

anos.

Foca nas tendéncias especificas de beleza que estdo em
Tendéncias de Beleza estagio inicial, mas que ja podem ser observadas na
Emergentes sociedade, com foco no langcamento de produtos em um prazo

de 2 a 3 anos.

Refere-se a manutencéo e atualizagao constante dos produtos

o o que sao tradicionalmente estaveis ou consumidos com
Principais Tendéncias de o ) i
Bel frequéncia no mercado. Um exemplo é o batom, que esta
eleza
sempre sob pesquisa para o desenvolvimento de novas

formas, cores e texturas.

Busca inspirag¢éo para novos produtos em tendéncias de outros

Tendéncias Adjacentes do . ~ A
setores como, por exemplo, migracéo de tendéncias da moda,

Setor da tecnologia, do comportamento para o campo de produtos de

beleza. Um exemplo é o acabamento fosco em batons, que
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surge inicialmente como uma tendéncia na pintura de

automaoveis.

Quadro 11 — Tendéncias principais de mercado
Fonte: Adaptado de AVON (2018b).

A orientacdo para inovacao é realizada em nivel mundial pela empresa,
mas o mercado de cosméticos brasileiro tem seus fatores de crescimento
concentrados na crescente participagdo da mulher no mercado de trabalho e no
aumento da expectativa de vida, o que leva as pessoas a cuidarem da saude e
aparéncia cada vez mais cedo, e por mais tempo. De forma complementar, a cultura
do cuidado com a saude e bem-estar se estende continuamente ao publico masculino,
gue passou a incorporar o uso de produtos deste setor. (AVON, 2018b)

E importante observar que, para acompanhar o aumento dessa demanda,
€ necessaria uma estratégia que incorpore a implementacéo de inovacdes dentro da
organizacao, ndo so para atender a crescente demanda, mas também para permitir a
disputa com os concorrentes no mercado. A empresa precisa garantir internamente a
velocidade que a transformacado tecnoldgica oferece, incorporando as mudancas
observadas no mercado e transformando-as em respostas rapidas, normalmente na
forma de um novo produto ou servico. (AVON, 2018b)

Com a crescente demanda do mercado local por inovacfes rapidas — e
considerando que o Brasil € o principal mercado da Avon no Mundo — notou-se que
todos os processos de implantacéo de novas tecnologias, novos produtos, adaptacdes
de férmulas, testes ou qualquer outra acdo que envolvia inovacéo, apresentavam uma
dependéncia total da matriz americana. Entretanto, os custos sdo muito menores
guando os processos de inovacéo sdo localizados no mesmo mercado no qual serao
lancados, o que justificaria a implantacao de tais processos no Brasil. Mas, para a
matriz, era necessario um incentivo forte para investir em um Centro de Inovacéo no
Brasil, porgue o desenvolvimento de um produto requer altos investimentos. (AVON,
2018b)

Como fator determinante, observou-se que apenas 20% da inovacgao
produzida pela Avon era de dedicacdo exclusiva ao mercado brasileiro, mas este
mesmo mercado respondia por 40% do faturamento global. Levando todos os fatores
em consideracao a matriz decidiu implantar no Brasil o primeiro Centro de Pesquisa e

Desenvolvimento fora dos Estados Unidos, com o objetivo primario de dar mais
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autonomia e velocidade nos processos tecnoldgicos e de inovacdo. O programa de
implantagdo ganhou o nome de “Guarani” e foi segmentado em dois projetos distintos:
Guarani | e Guarani Il. (AVON, 2018b)

A previsdo de projetos com fases distintas foi necessaria, pois o
desenvolvimento de competéncias especificas para o0 novo empreendimento (como
técnicas de gestdo industrial, técnicas de producdo, manipulacdo de produtos e
insumos, entre outras) demanda tempo de maturacdo, aquisicdo de novos agentes
locais e expatriacdo de agentes da matriz, além da busca e contratagdo de novos
profissionais altamente qualificados, capazes de atuar junto ao centro global de
pesquisa absorvendo conhecimento e posteriormente aplicando-o localmente no
Brasil. Os Projetos Guarani | e Il foram projetados para implementacao sequencial, e
no inicio de 2018 a primeira fase ja havia sido concluida, sendo que o processo para
a implantacdo plena ainda continuava durante o tempo no qual esta pesquisa foi
realizada. Os projetos consistem na criacdo local de uma base de inovacdo para
garantir independéncia, celeridade e principalmente a proximidade com o mercado
local. (AVON, 2018b).

Os mercados emergentes sao 0s principais impulsionadores do
crescimento da Avon, portanto, a definicdo do Brasil como experiéncia pioneira foi um
importante passo e um risco necessario para o crescimento global da companhia. O
Projeto Guarani | visou a implantacdo das bases do desenvolvimento de inovacéo
considerando o que era realizado pela area de Pesquisa Global. Para conquistar
independéncia da matriz ocorreu atuacdo gradual, com avaliacdo continua da
implementacéo e efetiva evolucao local, tanto da equipe quanto dos processos. Foi
definida uma equipe local de cientistas com o objetivo de focar exclusivamente em
inovagao. (AVON, 2018d).

Aléem disso, foram desenvolvidas novas habilidades técnicas nos
integrantes desta area, necessarias para a criacdo de produtos de qualidade que
atendessem as tendéncias mercadoldgicas, além de viabilizar a troca de
conhecimento com os cientistas da matriz. As habilidades técnicas que se destacaram
foram (AVON, 2018d):

Habilidades técnicas Importancia da Habilidade
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Formulacédo do produto

Criacdo de novas férmulas para produtos (cremes e

locbes).

Design de fragrancia

Desenvolvimento de produtos alinhados as tendéncias
sensoriais do Brasil.

Ciéncias dos Materiais

Utilizacdo de matéria prima local, evitando custos de

exportacao.

Biologia da pele

Entendimento da etnia regional garantindo aderéncia as

necessidades dos consumidores.

Pericia clinica

Adequacdo dos procedimentos de pericia clinica as

regras dos 6rgdos regulatorios.

Design de produtos ao consumidor

Criagdo de produtos alinhados com as tendéncias de

mercado e adequados aos consumidores brasileiros.

Design de embalagem e engenharia

Desenvolvimento de embalagens garantindo que os

desenvolvimentos sejam adequados em escala industrial.

Especializacdo em regulamentacdo e

seguranga

Aprovacdo das féormulas e produtos junto aos 6rgéos
reguladores.

Quadro 12 — Habilidades técnicas Projeto Guarani

Fonte: Adaptado de AVON (2018d).

Para delimitar as primeiras acdes a serem tomadas e, principalmente,

tornar objetiva a definicdo de metas, foram apontados papéis e responsabilidades da

area de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao no Brasil:

Area

Papéis e responsabilidades

Nova tecnologia Criar inovagbes transformadoras, com foco no consumidor, por

meio de insights e novas tecnologias que redefinam a vantagem
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competitiva da empresa, proporcionem uma mudanca radical no

desempenho e uma proposta de valor aprimorada.

Cor, face e cuidados com
0 corpo, desenvolvimento

de fragrancias

Identificar, projetar, desenvolver e fornecer com exceléncia
inovagcBes de novos produtos e produtos existentes centrados no
consumidor, de alta qualidade e de alto desempenho, com ganhos

financeiros incrementais.

NPED e Comercializacéo

Fornecer gerenciamento de embalagens, engenharia e projetos,
projetando produtos para atender com eficiéncia as necessidades
locais de mercado e fabricagcdo. Resolver problemas de producéo e

garantir a execucao de alta qualidade de forma consistente.

Seguranca do Produto,
Integridade e Assuntos

Regulatérios

Garantir o bem-estar do consumidor e o sucesso comercial,
garantindo a seguranca do portfélio de produtos novos e existentes.
Implementar estratégias para antecipar e mitigar o impacto
comercial negativo dos requisitos regulamentares de produtos

globais.

Design de Produto ao

Consumidor

Definir necessidades do consumidor, bem como identificar
tendéncias de beleza e cenario competitivo, a partir dos quais o
Centro de Pesquisa e Desenvolvimento (CPD) orienta a
identificacdo, a conceituacdo e o design de marcas, inovacdes
desejaveis e relevantes para o consumidor, incluindo novos

lancamentos.

Quadro 13 — Evolucao da Gestao da Qualidade
Fonte: Adaptado de MARIN (2012).

Com as bases estabelecidas, papéis e responsabilidades delimitados, e as

competéncias mapeadas, a equipe responsavel pela implantacdo comecou a operar

de maneira gradativa, ganhando experiéncia e seguranca para implementar o projeto

que previa maior independéncia, o Guarani Il. (AVON, 2018e).

Para colocar em operacdo o Guarani Il a organizacdo ja contava com a

experiéncia decorrente do Guarani |, podendo atuar de maneira mais independente

em relacdo a matriz. No primeiro estagio, o grupo estava focado apenas em fazer

adaptacdes e correcdes nos produtos ja existentes. Com o avanc¢o dos projetos foi
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exigida a producéo local de inovacdes que, além de utilizadas no mercado brasileiro,
também possuiam potencial de exportacdo para outros paises. Assim, outras
atividades adicionais foram incorporadas (AVON, 2018e): 1) Liderar o
desenvolvimento de fragrancias de produtos de média complexidade para o0 mundo;
2) Levar produtos de higiene pessoal ao desenvolvimento de produtos de média
complexidade para o mercado global; 3) Implementar capacidades de
desenvolvimento para desodorantes; e 4) Melhorar a velocidade comercial para os
processos de desenvolvimento do mercado.

A Figura 5 ilustra os estagios de desenvolvimento e maturidade estipulados

para a area de Pesquisa e Desenvolvimento da Avon no Brasil.

Capacidades requeridas

Especializagdo cientifica especial, recursos
completos de regulamentac#o e toxicologia, I -
o . . novacao
protecdo e gerenciamento de propriedade i (;_
intelectual discuptiva
% Desenvolver produtos Formulagio expandida de
3 para o Global produtos, testes e liberagdo para
5 coordenacéo global de projetos
_g- Inovacdo
8 Desenvolvimento de novos Formulago principal complexa
produtos para o mercado e teste expandido FaN

— Madificar produtos existentes no mercado o
Inovacdo

simples

Estagios de desenvolvimento

Figura 5 — Estagios de desenvolvimento de produtos e aquisi¢do de competéncias
Fonte: AVON (2018e).

No ano de 2017 a Avon realizou mais de 700 projetos de inovacao nos
produtos relacionados a cuidados com o corpo, maquiagem, cuidados com a face,
fragrancias e produtos de higiene pessoal. Como abordado na revisdo teorica por
Higgins (1995), estas sado definidas como inovacbes de produto, com melhora
continua (Kaizen) ou apresentacao de um produto novo em substituicdo a um produto
anterior (Leaping). Considerou-se como inovagao desde uma mudanga na cor da
tampa de um perfume ou o desenho do rétulo de um creme até a oferta de um produto
totalmente novo. Também s&o contabilizadas alteracbes feitas em produtos de
diferentes tamanhos (como 100 ml ou de 200 ml), considerando cada um como um

projeto de inovacao independente.
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O fator humano foi fundamental neste processo, que dependeu
inteiramente da absorcéo e exportacdo de conhecimento, ja que a atracao e retencao
de profissionais locais, inicialmente, se mostrou complexa para o desenvolvimento de
pesquisa e tecnologia de ponta. A criacdo da area de P&D gerou na unidade brasileira
a responsabilidade de atuar de maneira protagonista, tornando-se um centro de
desenvolvimento local; a perspectiva da empresa (tanto da matriz quanto da filial
brasileira) € de que esta unidade atenda a demanda local, mas que também seja
estruturada para a exportacdo de inovacdo para outros paises. (AVON, 2018d).

4.1.3 Area de Exceléncia Operacional

A éarea de Exceléncia Operacional decorreu da adocéo da Lei do Bem; o
mecanismo regulatorio ajudou a organizar e definir internamente a vocacdo da
empresa para a inovagdo. Na implementagdo da nova area, a Avon estabeleceu uma
metodologia clara com papéis e responsabilidades bem definidos, garantindo
cadéncia e priorizacdo na execucao dos projetos. A area de Exceléncia Operacional
tem subordinacao direta ao Presidente da empresa e subordinacao indireta a Vice-
Presidéncia de Recursos Humanos. Conforme apresentado no capitulo de reviséao
tedrica, uma das classificacdes para inovacdo é “a inovacao de gestédo/organizacao”,
ou seja, aquela que trata das melhorias que acontecem na estrutura de administracéo
e geréncia, modificando ou criando processos, setores e areas. Ao realizar o
atrelamento deste tipo de inovacéo aos desafios estratégicos ela foi considerada parte
do processo de inovacéo e, consequentemente, a Area de Exceléncia Operacional
também pode ser beneficiada pela Lei do Bem. (AVON, 2018f).

Para que a area de Exceléncia Operacional adquirisse um significado
comum que pudesse ser compreendido por toda a organizacao, foram criadas uma
Visdo e uma Missdo que tocavam todas as areas da empresa, refletindo um
significado compartilhado. Estas informagdes sdo constantes do Apéndice 7.

A Exceléncia Operacional foi projetada para ter atuacdo em todos os
setores da empresa, e teve um ciclo de implementacdo que demandou trés fases
principais: 1) lancamento (construcdo do projeto de criacdo da area), 2) sustentacao
(treinamento e desenvolvimento da organizacdo no uso da ferramenta) e 3)

encerramento (premiacdo dos projetos com resultados reconhecidos). O
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encerramento, entretanto, foi apenas a finalizacao do primeiro ciclo, ja que a area de
Exceléncia Operacional foi criada para uma atuacao ciclica.

Com as defini¢cbes iniciais, foi também definida uma ferramenta para
conduzir as atividades da area. Assim, a base da area de Exceléncia Operacional foi
a implementacdo da metodologia Seis Sigma, através de um grupo dedicado e com
atuacdo em todas as areas da empresa. Foi contratado um Master Black Belt (Diretor)
gue passou a se reportar diretamente ao Presidente da Avon, com reporte indireto
para a Vice-Presidéncia de recursos Humanos. A divisdo dos times e suas atuagdes
podem ser visualizadas na Figura 6, que deixa clara a linha de atuacéo e reporte desta

nova estrutura.
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Figura 6 — Area de Exceléncia Operacional no organograma da Avon
Fonte: o autor (2018).
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No organograma percebe-se a posicdo do Master Black Belt — com
subordinacédo direta a Presidéncia e supervisdo sobre todas as outras areas da
empresa — representando a area de Exceléncia Operacional. Para garantir que a
mudanca organizacional ocorresse de maneira plena e com cobertura igualitaria foi
definido um black belt para cada funcdo da empresa, conforme tamanho e
complexidade. A area de Supply Chain recebeu trés black belts dedicados, devido ao
tamanho e complexidade da estrutura desta area. No total, foram contratados oito

Black Belts (Gerentes Seniores) com alocagdo em todas as principais areas da
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empresa (mas com despesas concentradas nesta nova area). Todos os contratados
tinham como premissa conhecer as ferramentas de metodologia Seis Sigma e serem
formados como Black Belt (AVON, 2018f, 2018g).

Um dos fatores chaves na construgéo da cultura de Exceléncia Operacional
foi o treinamento e formacado dos funcionarios com essa nova metodologia, assim, 0s
grupos com capacitacdo em Metodologia Seis Sigma foram divididos em 3 formacdes:
Yellow Belts, Green Belts e Black Belts.

Os Yellow Belts sé@o entrantes na metodologia e recebem um treinamento
de oito horas, sendo que sua atuacéo é baseada no apoio de um projeto liderado por
um Green Belt. Apesar de ser o primeiro nivel, essa etapa é fundamental para que a
cultura de inovagéo construa bases sélidas de conhecimento e atuacé@o na equipe.

O grupo denominado Green Belt j& possui formacéo de Yellow Belt, e um
diferencial é que precisam ter uma dedicacéo de 20% a 40% do tempo de trabalho em
algum projeto de inovacdo e melhoria continua. Além de acompanhar o projeto, o
Green Belt lidera pequenos grupos de Yellow Belts com foco na andlise e
aprofundamento em fatores que possam ajudar a organizacdo a mudar algum
processo ou implantacdo de novas maneiras de executar uma atividade. Outro fator
importante dos Green Belts é que quando o tempo de dedicacéo atinge 80 horas de
atuacao ocorre uma certificacdo, para mostrar que a capacidade de transformacéo e
a visdo sistémica comecam a ser parte da rotina de trabalho desse funcionério.
(AVON, 2018q).

Por fim, os Black Belts sdo na maioria do tempo lideres de projetos
complexos, além de mentores dos Green Belts. O tempo de atuacéo é de 100%, com
um periodo de atuacdo de 24 meses. O Black Belt também precisa implementar 3
projetos com sucesso para a certificacdo e coaching para Green Belts. A duragéo de
tempo necessaria é de 160 horas.

Um fator importante nesse processo de aprendizado é que, a medida que
os funcionarios passam pelas classificacoes, eles adquirem mais conhecimento, tém
acesso a ferramentas mais complexas de controle de projetos e aumentam sua
confianca e capacidade de transformacdo e inovacdo. Outro ponto importante € o
aumento exponencial na capacidade de gestdo dos projetos, gestdo de pessoas,
gestédo do tempo e gestao de conflitos.

A metodologia Seis Sigma foi disseminada na organizacdo atraves de

treinamento para todo o grupo administrativo, independente de atuacao em projetos
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ou ndo. O objetivo neste ponto foi de disseminacdo em massa, mostrando para a
organizacdo as vantagens e também a facilidade adquirir e aplicar os conceitos
bésicos da linguagem Seis Sigma. Uma vez que todos passaram pelo treinamento
(que foi aplicado por um parceiro externo homologado na ferramenta Seis Sigma), foi
instituido que qualquer novo projeto deveria ser tratado a luz dos conceitos da nova
metodologia, mesmo que precisasse de revisdo por parte das equipes seniores da
area de Exceléncia Operacional. (AVON, 2018g).

O programa de Exceléncia Operacional da Avon combinou ferramentas de
Seis Sigma e Inovacdo para conectar todos os funcionarios da empresa. A
necessidade de procurar um caminho que focasse a inovacgao teve relacdo com o
proprio nascimento da empresa que, desde o inicio, combinou inovacdo com
empreendedorismo organizacional, engajando pessoas e provendo oportunidades
reais de crescimento. O reconhecimento daqueles que conseguem alavancar suas
ideias e projetos dentro da empresa € realizado através de um programa de
recompensa chamado “Destaque Mcconnell”, em homenagem ao fundador da Avon,
David Mcconnell.

O reconhecimento teve o0 objetivo de levar os funcionarios a
compreenderem quais eram 0S novos parametros e padrdes que serdo perseguidos
por toda a organizacao. Além da oferta de uma recompensa em dinheiro, a premiacao
tem o objetivo de promover a formacao dos envolvidos, com classificacéo dos projetos
em 1 Estrela, 2 Estrelas e 3 Estrelas, escala essa definida conforme a complexidade
do projeto. O evento foi definido com frequéncia anual e conta com a participacdo de
todos os executivos da empresa, gestores responsaveis pelos projetos selecionados,
os funcionarios que se dedicaram aos projetos selecionados (os critérios de avaliacdo
sdo definidos seguindo as necessidades e estratégias do negdcio), além da Vice-
Presidéncia de Recursos Humanos e o Presidente. (AVON, 2018f).

Com os incentivos fiscais da Lei do Bem, foi possivel investir em pessoas
— com salarios e beneficios que sdo submetidos para o abatimento fiscal, reduzindo o
custo da folha de pagamento — e estruturar a area de Exceléncia Operacional, que
trouxe uma nova metodologia de trabalho. Para promover a nova metodologia foi

criado o Programa de Inovacao e Melhoria Continua (PIMC), descrito a seguir.

4.1.4 Programa de Inovacéo e Melhoria Continua — PIMC
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Para a implantacéo do PIMC foram criados alguns pilares de atuacéo pela

Area de Exceléncia Operacional, que s&o ilustrados na Figura 7.

ESTRUTURA

METODOLIGIA

RECOMPENSA E CAIXA DE
FERRAMENTAS

Figura 7 — Pilares do PIMC
Fonte: O autor (2018).

A partir do tripé formado pela Estrutura, Recompensa/Reconhecimento e
uso da Metodologia e Ferramental, também foram definidos os principais objetivos do
PIMC (AVON, 2018f): 1) Criar uma cultura de exceléncia empresarial que apoiara as
necessidades estratégicas de negocios; 2) Estabelecer uma linguagem comum para
resolucéo de problemas; e 3) Servir como programa de desenvolvimento e sucessao
de novos lideres. Também foi objetivo da Melhoria Continua o incremento dos
resultados operacionais atravées do aumento de Representantes de Vendas e
satisfacdo do consumidor, da eliminacdo do retrabalho, do aumento da eficiéncia do
processo e de novas redugfes de custos com aumento de receita. Além disso, foram
definidos alguns critérios para que todas as ideias que surgissem pudessem se
enquadrar como uma proposta de projeto do PIMC, que sao detalhadas no Apéndice
9. (AVON, 2018f).

Todos 0s projetos necessariamente precisam de um responsavel e
preferencialmente que seja gestor de uma area do negocio, desta forma, foram
treinados 100% dos lideres de pessoas na metodologia Seis Sigma e com isso, foram
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garantidos responsaveis em cada um dos projetos que ja estavam em andamento bem
como para aqueles em plano de desenvolvimento.

Para os lideres seniores da organizacao, foi aplicada uma plataforma mais
aprofundada, chamada MASP (Método de Analise e Solucéo de Problemas), voltada
para analises estatisticas e logicas dentro da metodologia do Seis Sigma. O
treinamento também concentrou conhecimentos analiticos e focados em
reconhecimento de causa raiz de problemas para que essa competéncia ajudasse na
definicdo da lista de prioridades e matriz de esfor¢co e impacto dos projetos. ISso
ajudou na definicdo de quais projetos deveriam ser alocados em qual momento e,
principalmente, o custo a ser aportado em seu desenvolvimento. A estrutura de
governanca no PIMC é detalhada no Apéndice 10.

Esta definicdo garante que 0s projetos possam ter acompanhamento
periodico conforme a agenda estruturada e validada no inicio dos trabalhos. O
responsavel pela execucdo também pode pedir suporte em qualquer etapa,
garantindo assim que todos figuem cientes sobre a fase do projeto em que se
encontram e que qualquer problema seré resolvido e ndo atrapalhara a execucao final
do projeto. Esta sesséo de validacao ocorre em uma reunido mensal chamada Project
Review.

As ferramentas do programa PIMC passaram a ser treinamento obrigatorio
nos programas de integracdo de novos funciondrios, programas de estagio,
programas de trainee e programas de desenvolvimento de novos lideres. A incluséo
das premissas do programa em todas as etapas de aculturamento garantiu que
houvesse uma mudanca estrutural e fez com que todos comecassem a pensar de
maneira sistémica, ajudando a organizacdo a estabelecer novos marcos e diretrizes
para a gestédo de projetos.

Como o Grafico 3 mostra, no primeiro ano do projeto foram certificados 69%
de todos os treinados da organizacéo. Isso significa que os funcionarios certificados

conseguiram avangar com seus projetos e apresentar resultados mensuraveis.
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Grafico 3 — Quantidade de pessoas treinadas e certificadas no ano 1
Fonte: AVON (2018g).

Diferentes &areas da empresa apresentaram diferentes indices de

engajamento, como mostra o Gréfico 4.
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Gréfico 4 — Porcentagem de pessoas treinadas por area
Fonte: AVON (2018g).

No primeiro ano do projeto foram constatadas inovac¢des com alto nivel de
aderéncia as metas da empresa, sendo que o projeto entregou resultado acima do
esperado. Os projetos, tempo dedicado, ferramentas e treinamentos foram
classificados como desenvolvimento de inovacédo e submetidos a aprovacédo da Lei do
Bem.
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4.2 Sintese da Pesquisa Documental

A pesquisa documental reuniu dados a respeito de 4 nucleos principais de
informacéo: 1) Lei do Bem; 2) Centro de P,D&l; 3) Area de Exceléncia Operacional; e
4) Programa de Inovacao e Melhoria Continua.

A secdo que investigou a operacionalizacdo da Lei do Bem na Avon,
mostrou as necessidades primérias e o processo de adequacao continuo para que a
empresa melhor utilizasse os beneficios da Lei.

A secdo seguinte apresentou o processo de surgimento do Centro de
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo na Avon Brasil, com suas principais areas de
atuacao e o foco de adaptacéo do conhecimento e inovagao no mercado brasileiro.

Depois foi investigado o processo de surgimento da area de Exceléncia
operacional, como ocorreu sua insercdo no organograma organizacional e os
principais dados relativos a sua atuacdo e impacto dentro da empresa.

Por fim, foi detalhado o Programa de Inovacdo e Melhoria Continua, que &
parte integrante da Exceléncia Operacional, mas possui uma importancia prépria em
relacdo a outros programas e projetos da empresa, devido ao seu carater de
alinhamento entre as mudancas desejadas como resposta ao mercado e engajamento

dos funcionérios para a inovacéo e melhoria de processos na busca da Qualidade.

4.3 Dados das entrevistas

Como apresentado no capitulo de metodologia, a abordagem dos
entrevistados foi realizada a partir do guia de entrevista semiestruturada. A entrevista
foi aplicada a 9 funcionarios da Avon com transcricdo posterior. Os entrevistados sao
identificados pelas iniciais dos nomes e pela funcdo ocupada na empresa, e Sao

listados como:
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Entrevistado

Descricao

A.J. - Geréncia
Senior de

Manufatura

Trabalha ha 6 anos na Avon. A area de Manufatura é responsavel pela
producéo de todos os itens de cosméticos (batons, bases, esmaltes) e por
cremes e lo¢des (sabonetes e shampoos), e a selecdo do entrevistado foi
motivada pelos seus conhecimentos da aplicacdo de inovagdo na
Manufatura da Avon, desenvolvimento de pessoas nas metodologias Seis

Sigma e pelos seus conhecimentos sobre a Lei do Bem.

C.S. = Diretoriade

Compras

Trabalha ha 4,5 anos na Avon. A area de Compras é responsavel pela
compra de toda a matéria-prima na empresa, e a sele¢éo do entrevistado
foi motivada pelos seus conhecimentos a respeito da aplicacdo das

metodologias Seis Sigma, Lei do Bem e formacéo de talentos.

C.A. - Diretoria de
Marketing

Trabalha ha 10 anos na Avon. A area de Marketing é responsavel pelas
estratégias de campanha e definicdo de portfdlio nas revistas da empresa;
a selecdo do entrevistado foi motivada pelos seus conhecimentos a
respeito da metodologia Seis Sigma, Lei do Bem e pelo fato de que a &rea
de Marketing € uma das mais beneficiadas pela existéncia de um
laboratério de desenvolvimento local de produtos, acelerando o processo

de insercdo de novidades no mercado.

C.M. — Geréncia de
NPD&I

Trabalha ha 9 anos na Avon. A area de NPD&l é responsavel pelo
Laboratorio de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo na empresa, e a
selecdo do entrevistado foi motivada pelos seus conhecimentos a respeito
da metodologia Seis Sigma, Lei do Bem e implantac¢édo do Laboratério de
Pesquisa na Avon. Possui fundamental participacdo neste processo e
conhecimentos de todas as etapas da implantagcdo desta &rea na

empresa.

F.C. - Geréncia de
Relagdes

Governamentais

Trabalha ha 4 anos na Avon. A area de Relagbes Governamentais €
responsavel pela adequagdo da normas e procedimentos decorrentes de
Leis relevantes a potencializacdo comercial na empresa; a sele¢do do
entrevistado foi motivada pelos seus conhecimentos a respeito de Lei do

Bem e sua dissemina¢éo dentro da empresa.
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N.S. — Geréncia
Sénior de Recursos

Humanos

Trabalha ha 4 anos na Avon. A area de Recursos Humanos é responsavel
pela gestdo dos talentos da Area Comercial na empresa, e a selecio do
entrevistado foi motivada pelos seus conhecimentos a respeito do
desenvolvimento de talentos na empresa, principalmente sobre a

implantagdo e resultados das metodologias Seis Sigma.

N.M. — Geréncia

Sénior Juridico

Trabalha ha 2,5 anos na Avon. A area Juridica é responsavel por todo o
contencioso juridico na empresa, e a selecéo do entrevistado foi motivada
pelos seus conhecimentos a respeito da aplicacdo da Lei do Bem e da
Metodologia Seis Sigma. Seu depoimento é muito importante, pois mostra
gue a metodologia pode ser aplicada em qualquer area da empresa,
mesmo aquelas que ndo estdo diretamente ligadas ao produto. Além
disso, também participou da implantacdo da Lei do Bem, dando suporte

juridico e interpretativo a respeito das normas legais.

R.D. — Diretoriade Tl

Trabalha h& 9 anos na Avon. A area de Tl € responsavel pela implantagédo
de sistemas, gestdo de dados e implantacdo de tecnologias da informacé&o
na empresa, e a selecdo do entrevistado foi motivada pelos seus
conhecimentos a respeito da metodologia Seis Sigma e como esses

processos ajudaram no desenvolvimento de sua equipe.

R.M. — Diretoria de

Financas

Trabalha ha 18 anos na Avon. A area de Financas é responsavel pela
gestdo financeira, relatérios e pagamento de impostos e salarios na
empresa; a selecdo do entrevistado foi motivada pelos seus
conhecimentos a respeito do impacto financeiro da Lei do Bem nos
resultados do negdcio, além de apresentar experiéncia na preparacao do
seu time na metodologia Seis Sigma e relato de como a equipe se

desenvolveu a partir desse processo.

Quadro 14 — Descrigdo dos entrevistados

Fonte: O Autor (2018).

A figura 8 ilustra a posicéo dos entrevistados no organograma da empresa,

bem como sumariza os motivos de sua escolha para participacao no estudo.
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Presidéncia
Ve N/ N/
NPD Compras AssunEo; Motivo da escolha dos executivos:
(9 :anos) (4,5 anos) Regulatdrios - Todos possuem nivel sénior na
— organizagdo;
Marketing Manufatura T - Média de 7,4 anos de empresa;
{10anos) (6 anos) (9 anos) - Representam as principais
fungdes da empresa (Comercial,
Finangas Supply Chain eAdm_inistrativc};
{18 anos) - Todos possuem equipes;
- Todos respondem aos principais
. executivos da organizagdo;
Juridico ™
(2,5 anos) - A captgra da opiniao dessei
executivos cobre a percepgdo de
toda a organizagdo.
Recursos
Humanos
L_{4anos) |

\_ Comercial /\  SupplyChain / \_ Administrativo

Figura 8 — Posi¢cdo dos entrevistados no organograma
Fonte: O autor (2018).

De acordo com a metodologia da Andlise de Conteudo de Bardin (2016),

foram realizadas a pré-andlise, a exploracdo do material, e inferéncias e
interpretacdes para agrupar e organizar os conteudos das entrevistas. A analise inicial
destacou trechos de falas mais importantes, que se condensaram atraveés da repeticao
dos conteudos e também pela forca atribuida pelos préprios entrevistados na estrutura
das frases, énfase, entonacdo e outras indicacdes nao-verbais observadas pelo
entrevistador. As repeticdes de conteudos foram constatadas de forma transversal,
entre todos os entrevistados, gerando nucleos agregadores de conteidos comuns
compostos pelas seguintes categorias: 1) Transformacdo e Inovagédo; 2)
Implementacao e aplicacdo da Lei do Bem; 3) Mudancas na cultura organizacional; 4)
Aprimoramento da pesquisa e desenvolvimento; 5) Implantacdo da melhoria continua

e area de Exceléncia Operacional; 6) Obstaculos e dificuldades.

4.3.1 Andlise das entrevistas

A apresentacdo das falas dos entrevistados compiladas nos quadros

anteriores constitui base para a analise, que incorpora 0s conteudos mais



70

significativos relativos as falas dos entrevistados, representados por trechos
constituintes das 6 categorias: 1) Transformacéo e Inovacédo; 2) Implementacao e
aplicacao da Lei do Bem; 3) Mudancas na cultura organizacional; 4) Aprimoramento
da pesquisa e inovacao; 5) Implantacdo da melhoria continua e area de Exceléncia
Operacional; e 6) Obstaculos e dificuldades. Cada categoria constitui um topico de

analise, e as 6 categorias serdo integradas em um tépico posterior de discussao.

4.3.2 Transformacdo e Inovacao

Surgem entre todos os entrevistados os temas de “inovagéo”’ e
“transformacao” na empresa, indicando uma sensacdo disseminada de mudanca
continua, que se reflete também na estrutura interna e maneira de resposta as

demandas do mercado.

“Eu vejo uma companhia que estd em transformagéo” (RM)

“hoje eu particularmente me sinto suportado aqui, com inovagdes, com tecnologias, com

recursos” (AJ)

“essas ferramentas dao todo o recurso pra vocé poder atuar e solucionar problemas
maiores que possam vir a acontecer, nao s6 problemas mas para vocé estar a frente,

trabalhar com inovacao” (AJ)

“A Avon precisou se modernizar nos Ultimos anos para poder acompanhar o mercado,
entdo ela tem buscado sempre e tem trazido muita inova¢éo nos produtos, inovagdo em

processos” (CA)

“eu vi uma empresa quando eu cheguei muito acelerada e fazendo diversas mudancgas na
sua estrutura, para que a gente inclusive ajudasse e apoiasse as areas nessa
transformacéo, entdo € assim que eu vejo a empresa, nesta constante transformacéo e
evolugao” (NS)

De uma forma geral, observa-se que houve pressao externa,

mercadologica, para justificar as mudancas internas. As falas dos entrevistados
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também sugerem que isso constituiu uma “fase”, ou periodo especifico de decisédo
pela mudanca, com uma movimentacdo maior que agora parece estar em fase de
estabilizacdo, apontando para a modificagao da cultura organizacional anterior a “nova

fase”.

“a gente acabou criando uma cultura de inovagéo dentro da companhia, tomando todo

esse beneficio que motiva a gente a investir e reinvestir nessa bandeira de inovagéo” (CS)

“ela tem que buscar sempre foco em inovacao, tendéncias, modernidade em sistemas e

processos” (CA)
“qualquer area pode ter inovagao” (NM)
“mas essa cultura de inovagéo tem que permear a empresa como um todo” (NM)

“hoje a companhia esta muito mais voltada para o tema da inovagao do que ha cinco anos
atras” (RD)

“quais sao os projetos que eu devo selecionar, dai entra o conceito de inovagéo, um projeto
nao necessariamente é um processo de transformar algo, mas quéo inovador estou sendo

para transformar algo” (RM)

Um dos entrevistados, por exemplo, cita o periodo de “cinco anos atras”
como demarcagao de um periodo de mudanca. Também é citada a “cultura de
inovagao” interna, sendo que a palavra “inovagao” parece estar bastante integrada
aos discursos e falas sobre a empresa, marcada também pela percepcdo de que
nenhuma area estaria livre da cultura da inovacao, algo que pode acontecer em
qualquer area ou setor, “permeando a empresa como um todo”. A cultura de inovagao

também é citada como concretizada ou expressa em certas areas e opcoes da

empresa.

“porque a Avon € uma empresa super inovadora, mas a gente ndo olhava todos esses
temas e todos esses projetos quando a gente falava de Lei do Bem e ai teve um processo

de otimizagao e engajamento interno” (FC)

“Eu acredito que a gente ta seguindo um bom caminho, eu vejo uma evolu¢do muito boa

desde 2017 [...] a area de Exceléncia Operacional, acho que isso cria uma cultura de
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inovacdo bem mais organizada, mais estruturada, mais otimizada, que é realmente o que

€ bom e que precisa” (CM)

A Lei do Bem também aparece como elemento de ligagdo entre a inovagao
e a execucdo de temas e projetos internos, mas esta dependeu de otimizagao e
engajamento, sendo que o0s entrevistados identificam a area de Exceléncia
Operacional como organizadora da cultura de inovacao, viabilizando a otimizacao

necesséria para a inovacgao.

4.3.3 Implementacéao e aplicacdo da Lei do Bem

A ligacdo da Lei do Bem com o tema da inovacdo parece ser bastante
arraigada na empresa, e os entrevistados demonstram conhecer a Lei e 0 que ela

opera internamente.
“é@ uma lei que se chama Lei do Bem, que fomenta no Brasil a inovagéo” (RM)
“Entdo temos beneficios fiscais relacionados a isso, é algo super interessante” (RM)

“nés temos a Lei do Bem, que faz com que a gente tenha a reducdo de impostos, por
exemplo de imposto de renda ou contribuigdo social, com projetos e inovagfes que a gente
faz aqui” (AJ)

“A gente tem alguns 6rgaos aqui que ajudam e fomentam o desenvolvimento de inovagéo
no Brasil, e a Lei do bem é um exemplo delas. Entdo com a Lei do Bem a gente tem um
retorno de todas as fases” (CM)

“A Avon ja usa a Lei do Bem ha bastante tempo, mais de 10 anos” (FC)

“a gente sabe que a Lei do Bem traz esse beneficio muito voltado a agdes governamentais,

em beneficios fiscais, e acho que isso retroalimenta a empresa, e acho que algumas coisas

que vieram depois s&do decorréncia disso” (NS)

Existe um olhar de passado para a Lei, possivelmente pelo fato dela estar

ha mais de uma década operando na empresa, 0 que parece ter gerado a
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disseminacéo de seu conhecimento em todos 0s setores, embora com variados niveis
de aprofundamento. Assim, responsaveis pelo setor juridico ou financeiro podem ter
conhecimento mais detalhado da Lei, por serem o0s responsaveis pela sua
interpretacéo ou captacdo dos recursos. Mas nota-se que todos 0s entrevistados citam

a Lei e compreendem que ela é presente na empresa.

“Entdo tem um envolvimento de um grande volume de areas que cada vez mais

entenderam como funciona, qual é o beneficio [da Lei do Bem]’ (RM)

“Logo que eu comecei aqui uma das discussdes muito grandes que foi trazida pela nossa
Area de Relagdes Governamentais é o préprio beneficio da Lei Bem: como que a gente
poderia alavancar tudo isso que a gente precisava, melhorar o servico pra nossa

revendedora, trazer inovag¢ao de forma mais rapida” (CS)

“uma vez que a gente testou e entendeu a Lei do Bem, e conseguiu ter os beneficios pra
Avon também investindo em inovagdo, vimos o potencial disso e criamos a area de

Exceléncia Operacional” (CS)

“fomos muito assertivos quando a gente se apropriou da Lei do Bem e trouxe especialistas

do mercado para tratar desse assunto” (RD)

“Se a gente ndo tivesse a Lei do Bem a gente ndo conseguiria ter o nivel de inovagéo e

modernidade que a gente tem hoje” (CA)

O olhar de passado sobre a Lei se diferencia do olhar de presente, como
demonstrado pelas falas, que identificam um momento inicial de implantacdo, mas
gue ja passou. Os entrevistados reconhecem que a Lei ja operou mudancgas internas,
e a Lei estd agora em momento de maior estudo e aprofundamento. Também surge
novamente a ligagdo da Lei do Bem com a Area de Exceléncia Operacional, como

concretizacdo da Lei, mas também como sua operadora.

“A gente tem ainda mais oportunidades de usar Lei do Bem. Quando a gente comeca a

pensar em todos os beneficios que ela pode dar, agora como Recursos Humanos” (NS)

“Entao eu vejo que a Lei do Bem esta ai e pode dar mais beneficios do que a gente ja tem
hoje” (NS)
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“no sentido de Lei do Bem, a gente deveria divulgar mais, porque uma das coisas que eu
aprendi aqui [...] [é que] a gente precisa estar inovando os produtos o tempo todo na Avon.
Mas qualquer area da companhia, até uma area legal, pode eventualmente utilizar, ter um
projeto de inovacao, ter um projeto que efetivamente possa contribuir para companhia”
(NM)

Finalmente, existe também um olhar de futuro relacionado a Lei,
identificado nas falas que apontam e sugerem um maior uso dos possiveis beneficios,
e uma integracdo ainda maior dos projetos de inovagdo a todas as atividades da

empresa, independente do setor.

4.3.4 Mudancas na cultura organizacional

Os temas de inovacédo e transformacdo permeiam as falas, mas néo
parecem ser apenas discurso cristalizado ou repetido, sendo que o0s entrevistados
incorporam estes temas como identificadores de mudancas na prépria cultura da

empresa.

“A Avon vem criando varias modalidades, fornecendo recursos para que seus funcionarios

realmente se desenvolvam e se capacitem para um novo momento” (AJ)

“Mudou bastante coisa, na verdade eu acho que, pensando na parte de processos, a gente

teve diversas mudangas” (CA)
“a gente consegue estar mais rapido para atender as inovag¢des dentro do mercado” (CA)

“E entendo que é uma jornada, principalmente quando a gente fala de temas como
diversidade, inovacgdo, que sao temas importantes para a companhia, € feita uma jornada

de crescimento para essas areas” (FC)

“Quando vocé esta falando de inovagao com uma estrutura fisica, que o funcionario vé,
que o funcionario consegue aplicar na préatica todo esse conceito, acho que a gente

contribui de fato para estruturagdo dessa cultura organizacional inovadora” (FC)
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Portanto, o discurso de inovacao parece ser baseado em mudancas
concretas, observaveis inclusive nos processos internos e estrutura fisica. Alguns
temas bastante especificos também se repetem entre as falas, como a

“tropicalizagao”.

“a gente tem claramente esse objetivo, a nacionalizagdo, a tropicalizagdo dos produtos da
Avon” (RM)

“eu acredito e a gente tem conseguido consolidar uma cultura muito mais tropicalizada
para o Brasil, adaptada para o Brasil e acho que isso passa por uma estruturacéo de

algumas areas também, processos claros de governancga para determinados temas” (FC)

A tropicalizacdo, como explicado por um dos entrevistados nos quadros da
secao anterior, consiste na localizacao dos produtos internacionais para que atendam
especificamente as demandas de paises tropicais como o Brasil. Embora seja —
novamente — uma demanda mercadoldgica, ela se integra ao discurso de inovacgéo e

€ identificada como componente da cultura organizacional por alguns entrevistados.

[Sobre o treinamento de Black Belts] “acho que trouxe a Avon para um outro patamar

quando eu falo de capacitagao e nivel dos profissionais que estao aqui hoje” (NS)

“isso faz com que os demais, que ainda estdo no processo evolutivo, na construcéo da
capacitacao, entendam o quanto que faz sentido ou ndo trazer a melhoria pra dentro dos

nossos projetos e processos” (RD)

“A gente tem aqui uma cultura por conta da utilizacdo da Lei do Bem, por conta da
utilizacdo da propria metodologia, por ter uma area de Exceléncia Operacional ja

estruturada, entéo isso acho que ja esta completamente no sangue da companhia” (NM)

A mudancga da cultura interna € novamente identificada com a &rea de
Exceléncia Operacional e com a Lei do Bem, ligadas pelo tema da inovagéo.
Especificamente, surgem nas falas as capacitagdes e treinamentos realizados, como

formas de dar novas ferramentas aos funcionarios, modificando sua forma de trabalho.

4.3.5 Aprimoramento da pesquisa e desenvolvimento
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As mudancas de cultura organizacional foram identificadas com a area de
Exceléncia Operacional, como operadora das modificagbes dos processos internos.
Entretanto, o Centro de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo também surge nas
falas dos entrevistados como concretizacdo mais recente da empresa, ligada a
inovacdo, organizando e dando nova direcdo aos esforcos de pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos, que estavam até entdo completamente

baseados nos EUA.

“algo bastante recente e muito importante que foi o Centro de Pesquisa desenvolvido no

Brasil. Entao é algo super inovador” (RM)

“um grande passo pra nossa area foi no ano passado, quando a gente descentralizou os

departamentos globais da Avon para desenvolvimento de produto” (CM)

‘o centro de pesquisa desenvolvimento e inovagdo, que traz mais celeridade, mais

assertividade para o desenvolvimento de produtos” (FC)

O Centro de PD&I também é citado como uma conquista da filial brasileira
possibilitada pela Lei do Bem, como expressédo da cultura de inovagdo que a Lei

viabiliza através dos seus beneficios.

“A gente tem uma area de Pesquisa e Desenvolvimento no Brasil, totalmente apoiada pela

Lei do Bem. Isso trouxe uma mudanca gigante de mindset para a Avon” (RD)

“Esse Laboratério que foi construido [...] tornou tudo muito mais rapido, e foi construido
gracas a relacdo que a gente teve junto a essa Lei do Bem [...] para a gente poder

desenvolver os produtos que a gente tem hoje, com a inovagao que a gente precisa” (CA)

“até por conta dessa Lei do Bem que o Brasil tem hoje, fez com que o comité executivo da
companhia entendesse que estabelecer um laboratério aqui no Brasil, além de ser
estratégico, pela questao geogréfica, de onde a Avon esta localizada e sua importancia,

também ajuda a acelerar e ter ainda foco nas inovagdes” (NS)

O Centro de PD&I surge nas falas dos entrevistados nao apenas como um
novo apéndice da empresa, mas também como uma forma de “libertacdo” da matriz

americana, trazendo independéncia para as a¢gfes desenvolvidas no mercado interno,
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e posicionando a filial brasileira em situacao privilegiada no ambito mundial, tornando-

se centro irradiador de inovacgao, inclusive para outras filiais em outros paises.

“@ uma possibilidade também de expanséo de investimento no pais, e € uma disruptura se
a gente pensar em ter um nucleo de inovacao fora da nossa estrutura global e exclusiva
la nos Estados Unidos” (FC)

“hoje aqui na Avon a gente exporta conhecimento, a gente exporta inovagao que é feita
aqui” (AJ)

“nés somos responsaveis por fazer desenvolvimento para a Avon no mundo” (CM)

“a gente conseguiu de alguma forma aculturar isso para ca e transformar o Brasil num polo
de inovagédo com nosso centro de pesquisa e desenvolvimento” (FC)

7z

A cultura de inovacdo é amplificada pela identificacdo dos resultados
positivos do Centro de PD&l, que surge nas falas dos entrevistados como uma
resposta as demandas de mercado, como oportunidade de capacitacdo dos
funcionarios, e como forma de melhora na comunicacdo com os grupos de interesse

da empresa.

“no momento que eu posso trazer toda a base fornecedora pra dentro de casa pra ajudar
na inovacgao também, e trazer as novas ideias, e ter aqui dentro de casa areas especificas
de Engenharia de Desenvolvimento de produto que trabalha junto com esses

fornecedores, isso facilita muito meu canal de comunicagdo com eles” (CS)

“se eu nao tivesse esse laboratdrio aqui perto, se eu nao tivesse a minha equipe treinada

e qualificada adequadamente, o mercado hoje é muito rapido” (CA)

“A gente tem uma aceleracdo do processo, quando vocé tem tudo local e ndo precisa mais

de um apoio do global” (RD)

“a Area de Pesquisa é uma area que as pessoas tém um certo interesse, todo mundo quer
entender de inovacao, todo mundo quer participar daquilo que € inovador, todo mundo
quer fazer parte do processo de mudanca. Entdo eu acho que ter o Centro de Pesquisa
no Brasil faz também com que a Avon seja uma empresa diferente, que as pessoas

tenham orgulho de trabalhar na companhia” (RD)
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Percebe-se ainda, na ultima fala, que o Centro de PD&I possui papel de
diferenciacdo no mercado, que refletiria um orgulho por trabalhar na empresa, devido
ao seu caréater de inovacéo que nao seria so discurso, mas que toma forma em acgoes

como o préprio Centro.

4.3.6 Implantacdo da melhoria continua e area de Exceléncia Operacional

O Centro de PD&l também € percebido pelos funcionarios como um
empreendimento conjunto com outras areas da empresa, ndo s6 como decorréncia
da Lei do Bem, mas como um esfor¢o integrado, por exemplo, com a area de

Exceléncia Operacional.

“uma area de Exceléncia Operacional, junto com uma Area de Pesquisa, ajuda a ter um

processo mais estruturado” (CM)

“acho que a Area de Exceléncia Operacional ajuda muito a ter essa visdo mais holistica”
(C™M)

“A area de Exceléncia Operacional, ela ajuda a tornar os processos viaveis de maneiras

ageis, rapidas, com menos custos, e ela faz uma interface com diversas areas” (CM)

“Em 2013 criamos uma Area de Exceléncia Operacional, e através dessa area a gente
vem criando projetos com muito foco em melhorias de processo [...], mas também

inovagao através de beneficios externos, como a Lei do Bem” (RD)

As acBes da Area de Exceléncia Operacional sdo citadas como acdes de
interface, que penetram outros setores da empresa. A mudanca de processos internos
na busca da qualidade surge nas falas dos entrevistados principalmente nas agdes de
formacdo e treinamentos ja apresentados anteriormente na secdo de pesquisa

documental, como os Green Belts, Yellow Belts e Black Belts.

“ela [a area de EO] trouxe um ferramental que até entdo ndo tinhamos tido de maneira
estruturada, uma equipe qualificada que capacita, que treina, sdo treinamentos que a
pessoa usa, ndo pra um projeto especifico, mas depois replica pra outras a¢ges na

companhia” (FC)
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“uma area super nova, que € chamada Exceléncia Operacional. Ela se organizou de uma
maneira em que havia um Black Belt, por area de negécio e esses Black Belts ficavam
dentro das areas para que eles apoiassem, capacitassem e trouxessem metodologias, por

exemplo Six Sigma” (NS)

“houve um estimulo, ndo s6 da utilizagdo da metodologia Six Sigma, [mas também me

perguntaram] ‘vocé ndo quer ser Black Belt?’, ‘vocé ndo quer ser Green Belt?”” (NM)

“Eu hoje gostaria que todos os meus funcionarios fossem Black Belts. Vocé aumenta
incrivelmente a capacidade analitica, a capacidade processual dessa turma, que consegue
entregar os resultados com muito maior velocidade. Mas n&o so6 velocidade, com muito

maior qualidade” (CS)

“Tem toda essa metodologia de aplicar os processos de Seis Sigma, porque eu tenho
pessoas que sdo formadas em Yellow Belt e Green Belt, e com a metodologia entdo a
minha equipe possui hoje uma qualidade melhor e consegue atender melhor as minhas

necessidades” (CA)

As capacitacdes e treinamentos sdo ligados a mudanca dos processos
internos € a melhoria continua nas falas observadas, sendo que as acfes
desempenhadas pelos proprios funcionarios capacitados ajudaram a disseminar e
nomear a nova “cultura de inovacao”, que € reconhecida e citada pelos entrevistados

como algo naturalizado na empresa.

“a propria capacitagao do time flui, as pessoas se interessam por isso porque a empresa

disponibiliza essa metodologia de uma forma muito aberta” (NM)

“nds temos aqui na companhia uma cultura de melhoria continua onde a gente consegue
detectar, seja um problema ou seja uma inovacao e transforma-la da melhor maneira, mais
eficiente possivel” (AJ)

“a gente nao chama mais de ‘projeto’, chama naturalmente de ‘transformagao™ (RM)
“entdo essa cultura eu considero que hoje esta bem disseminada” (AJ)

“a estruturacdo da area de Exceléncia Operacional, em paralelo com a estrutura de

governanca do tema, foi super fundamental, porque a gente tem hoje um time

extremamente qualificado que tem viés de inovacdo para mapear projetos e para
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desenvolver projetos com exceléncia, trazendo ferramentas, tanto um ferramental quanto

uma celeridade nos nossos processos de decisdo” (FC)

A implantagédo da area de EO também parece ter se “naturalizado” junto a
cultura de inovacdo, sendo que a éarea foi absorvida pela empresa como
potencializadora e desenvolvedora das demais areas. Os entrevistados indicam isso

de diferentes formas.

“a gente tem recebido visitas aqui pra conhecer o nosso programa de Exceléncia

Operacional” (AJ)

“Hoje a area de Compras é reconhecidamente uma area que desenvolve talentos. Como
€ que a gente percebe isso: dentro da nossa area de Exceléncia Operacional e do projeto

PIMC todo ano nés temos cerca de 10 a 12 projetos inovadores” (CS)

“implementamos ha alguns anos o processo de PIMC [...] que criou um funil de talentos

dentro da organizagao” (RM)

Os efeitos da area de EO sdo apontados na busca de outras empresas pelo
know-how criado internamente, através de visitas técnicas, reforcando a ideia ja
expressada quanto ao Centro de PD&I como polo irradiador de inovacgéo, e replicando
a mesma percepcao para a area de EO. Também se nota a contribuicdo percebida
internamente, no desenvolvimento e identificacdo dos talentos existentes na empresa

através das acdes de melhoria continua e capacitacao.

4.3.7 Obstaculos e dificuldades

As falas anteriores dos entrevistados demarcam os beneficios advindos e
a relacdo existente entre a aplicagéo da Lei do Bem, o desenvolvimento da &rea de
EO e o Centro de PD&l. Entretanto, na linha temporal que vai da primeira aplicagao
da Lei, passando pela criagdo da Exceléncia Operacional e finalizando na implantagéo
do Centro, os entrevistados também apontam as dificuldades que foram enfrentadas
internamente para chegar a configuracdo atual de processos, acdes e setores da

empresa.



81

As maiores dificuldades surgem relacionadas a resisténcia natural
encontrada com a implantagdo da “nova metodologia” ou da “nova ferramenta”,
indicada pela pesquisa documental como os principios do Seis Sigma e da Melhoria
Continua, que foram integrados pela empresa nos treinamentos dos Belts e outras

capacitacoes especificas.

“A dificuldade, eu diria que é somente no inicio, quanto vocé implementa uma nova

metodologia” (AJ)

“0 comego é sempre um pouco mais complicado, até a pessoa entender exatamente o que

que é essa metodologia” (CA)
“No comeco foi bem dificil porque a gente ndo conhecia a metodologia” (CA)

“Vocé pode até escutar uma pessoa ou outra falando que ‘a gente ja faz isso de uma outra
forma’, ‘a gente ja faz isso’, ‘a gente ja usa a ferramenta tal’ ou quando uma outra pessoa

de uma outra empresa, ‘a gente ja usa outra ferramenta”™ (AJ)

“Uma dificuldade foi o conhecimento, no primeiro conhecimento inicial, porque como a

gente ndo praticava, a gente néo tinha isso no nosso on the job” (CM)

“no inicio [a nova metodologia] parecia algo muito distante, porque a gente pegou a
populagdo que estava aqui também ha muitos anos, que talvez nunca tinha passado por
esse tipo de trabalho” (NS)

Nota-se a resisténcia natural a mudanca, quando a empresa cria a area de
EO e impbe novos processos que atravessam todos os setores da empresa. As
dificuldades de inicio também séo citadas para a aplicacdo da Lei do Bem, quando a
Lei ainda era nova e nenhuma empresa ainda conhecia muito bem as condi¢des para

seu uso pleno.

“tudo no comecgo é mais dificil, até vocé entender e saber como é que funcionam todos

esses gatilhos, como é que isso anda” (CS)

‘o que é essa Lei, como que a gente consegue extrair da melhor forma, trazer ela da

melhor forma pra gente” (CA)
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Séao apontadas entdo as dificuldades de compreensdo da propria Lei, e
como a empresa poderia se encaixar nos critérios para extrair os beneficios, que tipos
de “gatilhos”, quais a¢Oes poderiam ser propostas para a devolucdo dos recursos de
Impostos e reinvestimento interno.

Além das dificuldades relacionadas a Lei e aos novos processos da area
de EO, os entrevistados também indicam outras dificuldades mais difusas ao longo
das areas e do tempo, relacionados a reestruturacdo interna provocada pela
imposicao de uma nova cultura. Embora hoje os entrevistados apontem para uma
naturalizacdo da cultura de inovacédo, esta foi um movimento que exigiu esforco e
guebra de barreiras individuais, bem como mudancas nas zonas de conforto

operacionais.
“a principal dificuldade é a administragdo do tempo” (RM)
“a principal barreira foi a mudanga de mindset” (RM)
“0 nosso grande desafio continua sendo integragao” (FC)
“a complexidade € aprender como vocé vira uma empresa de inovagéao” (CS)

“o0 maior desafio é conseguir manter esse engajamento perene” (FC)

Percebe-se que a mudanca dos processos foi e continua sendo um
obstaculo que se expressa de diversas formas. A mudanc¢a do mindset — ou da forma
de pensar, planejar e executar tarefas — é bastante citada nos quadros da secéo
anterior, com os trechos das entrevistas em formato estendido. Além disso, uma
necessidade de mudanca do manejo do tempo também surge, devido ao tempo
necessario para implementar as mudancas, engajar as pessoas, capacita-las e
aguardar para que as a¢des tenham o efeito esperado e sejam absorvidas em uma
nova cultura.

O impacto da area de EO também surge pela demanda de maior
comunicacao e troca de informacao entre os setores e areas da empresa, para atingir
metas e objetivos unificados, sendo esta necessidade de integracdo um componente
da nova cultura de inovacéo. Por fim, mesmo quando esta cultura est4 razoavelmente

estabelecida, nota-se uma tendéncia permanente de retorno as formas mais
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confortaveis de fazer as coisas, sendo que manter o engajamento das pessoas com
a cultura de inovacao e os processos voltados para a qualidade torna-se o desafio que

nunca vai acabar.

“@ complexo porque vocé esta investindo em mudar cultura da companhia, vocé esta

formando pessoas, vocé esta trazendo novos processos para dentro da companhia” (CS)

“a gente retrai os investimentos na capacitagao das pessoas, a gente fomenta que essas

pessoas olhem para o mercado” (NM)

“A mente criativa, ela busca sempre fazer o melhor, sempre de uma forma diferente, entdo
ter o estimulo organico dessa forma de solugéo de problemas, isso é muito bacana, e

perder isso para mim é uma perda incomensuravel” (NM)

“a gente tende a juniorizar [...] tende a eventualmente nao valorizar quem busca esse tipo

de capacitagéo. Isso € um erro” (NM)

Ainda entre os obstaculos identificados, esta a resposta adotada pela
empresa aos problemas emergentes no ambiente ou contexto mercadolégico. Embora
a cultura de inovacao pareca bem estabelecida e replicada entre os funcionarios, nota-
se que existe uma possivel corrente contraria na cultura interna, que perde a
capacidade de visdo de longo prazo no investimento, capacitacdo e reconhecimento
das pessoas. A tendéncia a “juniorizagao” parece resumir uma resposta afobada da
empresa as dificuldades (principalmente financeiras), replicando o comportamento de
outras empresas que também investem em uma for¢a de trabalho mais jovem e mais
barata, a fim de cortar custos. Entretanto, como as entrevistas apontam, isso pode ter
o efeito rebote de fazer com que a propria forga de trabalho interna passe a “olhar
para o mercado”, a procurar oportunidades em outras empresas.

O enfraquecimento nas a¢fes de apoio a inovacao se reflete no decréscimo
da criatividade apresentada pelos funcionarios, que por sua vez prejudicardo o ritmo
de inovacao da propria empresa. Portanto, um obstaculo a cultura de inovagéo pode
ser a propria manutencdo desta cultura, que demanda muito esfor¢o interno e
investimento de recursos. Quando existe uma pressao sobre a empresa, a cultura de
inovacdo pode ser rompida ou abalada, caso sejam retirados estimulos e

investimentos que geraram a cultura.
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4.3.8 Discusséo integrada das categorias

Como apontado pela pesquisa ampla de Bruno-Faria e Fonseca (2014), a
cultura de inovacéo € um conceito recente, mas em franca adoc¢ao e crescimento nas
pesquisas. Por este motivo, ele varia bastante na literatura. Entretanto, os dados
encontrados nas entrevistas apontam para uma grande concordancia com a definicéo
de Dobni (2008) para cultura de inovacao, considerada como resultante de mudancas
de infraestrutura da empresa (como a criacdo da area de EO), sofisticacdo do know-
how nas préticas produtivas (como as capacitacdes e treinamentos realizados em Seis
Sigma e Melhoria Continua) e pela resposta competitiva ao mercado (como a criacao
do Centro de PD&l).

As definicbes de inovacao abordadas no referencial teorico por Fritz (2006)
também estdo em consonancia com as ac¢des desenvolvidas pela empresa, citadas
pelos entrevistados, como a tropicalizacdo, que se relaciona diretamente com o
mercado. Higgins (1995) também define as quatro dimensdes de inovacéao, indo desde
o produto, passando por processos e marketing, até a inovacdo da gestdo. As quatro
dimensdes surgiram nas falas dos entrevistados: 1) Mudancas nos produtos
oferecidos, passando por adequacdes de tamanho, embalagem, cores e uso de
insumos; 2) O conceito de tropicalizacdo, que consiste em mudangas no marketing
para atender demandas especificas regionais; 3) A criacdo do Centro de PD&I, que
gerou mudancas importantes nos processos ligados aos produtos, inclusive com
busca de know-how no exterior; e 4) A inovacao na gestdo, com a area de Exceléncia
Operacional gerando mudancas e impacto na forma de atuacdo de todos os outros
setores.

Dentro da concepcédo de Fuck e Vilha (2006), bem como de Martins Filho
(2003), o Centro de PD&lI, especificamente, é um fator determinante para considerar
a empresa como inovadora, ja que responde ao mercado com um ciclo de inovacgao
tecnoldgica que se inicia na Pesquisa e Desenvolvimento, e que afeta dimensdes
diferentes da organizacao, desde o processo decisorio até a reformulacdo da estrutura
interna. Como observado nas entrevistas, a implantacdo do Centro de PD&I ainda é
incompleta, mas ja impactou na estrutura e na propria forma dos funcionarios

pensarem a empresa e suas reponsabilidades.
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O Centro de PD&I surge nas entrevistas também como decorréncia do uso
da Lei do Bem, sem a qual, aparentemente, o empreendimento ndo se realizaria. A
Lei permite entdo que a empresa ultrapasse alguns dos obstaculos a inovacdo em
cenario brasileiro, conforme descritos por Cruz e Chaimovich (2010), Pacheco e
Corder (2010) e Fuck e Vilha (2011/2012), que se referem a necessidade de estimulo
governamental e de uma politica cientifica e tecnologica mais proxima da realidade
econdmica do pais. Assim, a Lei do Bem entra como instrumento da Avon para
superar também dificuldades econdmicas do cenario interno.

Reportando o Manual de Oslo (OECD, 2005), verifica-se nas falas dos
entrevistados que a empresa apresenta inovacdes de processos (com o Centro de
PD&l e com a &rea de EO) e de marketing (com a tropicalizacéo). A empresa também
parece apresentar caracteristicas do tipo de inovacao organizacional, definida pelo
Manual como mudancas de papeis e responsabilidades internas para alavancar a
comunicacdo e as decisfes. Entretanto, os obstaculos e dificuldades que foram
identificados pelos entrevistados mostram que ainda podem existir fragilidades no
estabelecimento pleno da cultura de inovacdo para que ela mesma se constituisse
como um tipo de inovacao organizacional.

Ainda dentro das concepc¢cbes do Manual (OECD, 2005), as falas dos
entrevistados a respeito da nova responsabilidade da filial brasileira em exportar
novos produtos e tecnologias para outras filiais indicam que a Avon atinge o nivel mais
amplo de difusédo e novidade, quando traz algo que € novo para o0 mundo — além de
Nnovo para a empresa e novo para o mercado. Como citado por Arbix e Miranda (2017),
existe necessidade intensa de investimento privado em tecnologia como forma de
desenvolvimento da propria economia brasileira, sendo que o Brasil é identificado
como um dos menores investidores mundiais em Pesquisa e Desenvolvimento
privados (COELHO, 2015).

A Lei do Bem tem o objetivo ultimo ndo apenas de promover inovacéo local,
mas de criar uma plataforma sustentavel de producdo de conhecimento, com
experimentacdo e criacdo brasileiras. O Centro de PD&l é citado especificamente
como um esforco de diferenciagdo em relagdo a matriz, principalmente quando
atrelado a ideia de tropicalizacdo, que é uma resposta de marketing, mas que também
reforca os direcionamentos dos processos para uma identidade nacional. Sobre a Lei
do Bem, os entrevistados também falaram sobre a necessidade de um parceiro

externo (a F.Iniciativas, citada na pesquisa documental) para a aplicacdo da Lei, bem
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como a existéncia de uma dificuldade inicial para compreender como o texto legal se
aplicava a Avon, seus setores e atividades desenvolvidas. Tais falas corroboram as
dificuldades encontradas por Coelho (2015) na experiéncia da maioria das empresas
com a Lei do Bem, principalmente na inseguranca juridica, o0 que motivou a mudanca
no texto legal para facilitar as deducées. (BRASIL, 2011).

Como se observou nas falas dos entrevistados, existe uma conexao
importante entre a inovacdo e as acdes da area de Exceléncia Operacional, que
trouxeram novos processos internos e qualificacdo de pessoas, caracteristicas de
Sistemas de Gestao da Qualidade, segundo Kessler (2004). O programa Seis Sigma,
especificamente, é citado pelos entrevistados como o método principal responsavel
pelas mudancas internas, e identificado pelas capacitacdes internas realizadas para
formacao dos belts. (TRAD; MAXIMIANO, 2009).

Finalmente, compreende-se nas entrevistas que existe uma trajetéria na
empresa; esta inicia com 1) a identificacdo da necessidade de implantacdo de uma
nova cultura de inovacao e melhoria continua, para atender demandas de mercado e
qualificacdo interna. E seguida por 2) a criacdo de uma nova area especializada
(Exceléncia Operacional) para difundir a cultura e capacitar pessoas, através do
fundamento em Seis Sigma. A trajetOria atinge seu ponto atual de 3) Implantacéo do
Centro de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacédo, que surge como a forma mais
eficiente encontrada pela empresa para desenvolver processos de inovagao em
territério nacional. Nesta trajetéria de trés fases a Lei do Bem é citada frequentemente
pelos entrevistados, como suporte legal que possibilita a mobilizacdo de recursos e
de pessoas para atender as trés demandas. Porém, para as trés fases, também foram
identificadas dificuldades pelos entrevistados, principalmente relativas ao grande
esforco de manutencdo de uma nova cultura de inovagdo, que exige constantes
investimentos da empresa, integracdo de areas e setores, e 0 envolvimento e

comprometimento de todos os funcionarios.

4.4 Conclusdes

Neste topico € apresentada uma integracao entre os dados encontrados na

pesquisa documental — na qual foi realizado o mapeamento dos processos, setores,
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areas e projetos envolvidos com a gestao da inovacédo na Avon — com os dados das
analises das entrevistas, buscando dar uma visdo ampla sobre os efeitos da Lei do
Bem e sua relacdo com a implementacdo de uma cultura de inovagao, a partir dos
Impactos que estas iniciativas causam nas pessoas e nos gestores setoriais. Na
apresentacdo desta articulacdo sado considerados o0s objetivos principais da
dissertacéo, descritos no inicio do trabalho, e que se estruturam como os topicos 4.4.1,
4.4.2 e 4.4.3, a sequir.

4.4.1 Demandas primarias e secundarias que motivaram a adoc¢ao da Lei

Como apontado desde o inicio do estudo e corroborado pela pesquisa
documental, a necessidade de mudancas continuas imposta pelo mercado e a
demanda pelo desenvolvimento e oferta de novos produtos cosméticos levaram a
empresa a procurar formas de aumentar sua competitividade no cenario brasileiro.
Para atender a essa demanda primaria, a decisédo foi pela criacdo de uma cultura
interna de inovacdo, que colocasse a empresa inteiramente alinhada na busca de
entender seus clientes, identificar as mudancas ambientais e contextuais que
interferem no negécio, e desenvolvimento e oferta de novos produtos e servicos.

Para a criagdo de uma cultura interna de inovacgéao (que se constituiu como
demanda secundaria) foi necessario criar uma area especializada na empresa, com
recursos materiais e humanos dedicados especificamente para estabelecer novos
parametros e processos de funcionamento internos. Mais do que isso, também era
necessario que essa nova area envolvesse todos os funcionarios da empresa, para
que compreendessem e se comprometessem com a nova cultura que se pretendia
difundir. A area de Exceléncia Operacional surgiu para cumprir essa tarefa, baseada
em critérios de Qualidade e gestdo adequada de processos. Alinhando 0s processos
internos — através de métodos como o Seis Sigma — foi possivel estabelecer a cultura
inicial de melhora continua, o que fundamentou o estabelecimento da nova cultura de
inovagado buscada como resposta as demandas primarias.

Paralelamente, existia a necessidade de criar know-how e tecnologia local
no ramo de cosméticos, além das vantagens previstas na apropriacdo de certos

processos produtivos, que permitiriam oferecer respostas de produtos e servigos de



88

forma mais rapida ao mercado brasileiro. Estas também eram demandas primarias,
gue levaram a busca pela implantacdo de um centro de pesquisa e desenvolvimento
em territério nacional (que se tornou outra demanda secundaria), para diminuir a
dependéncia da matriz, reduzindo também os recursos (materiais, humanos e de
tempo) despendidos no atendimento as demandas especificas do mercado cosmético
nacional.

Portanto, as respostas as demandas primarias se constituiram nas
demandas secundarias de 1) estabelecer uma cultura de inovagao e 2) criar um centro
de pesquisa e desenvolvimento em territério nacional. Como observado na pesquisa
documental, ambas demandas secundarias sao atendidas em grande parte através
da Lei do Bem, cujos incentivos permitem a mobilizacdo de recursos materiais e
humanos para implementar as duas iniciativas. Ao integrar estas iniciativas a
estratégia da empresa — em conjunto com outras acdes internas e externas — a Avon
consegue suprir progressivamente suas demandas primarias, agregando valor a

empresa através do uso adequado da Lei.

4.4.2 Dificuldades e vantagens decorrentes da implantacédo da Lei

A pesquisa documental mostra que com a implantacdo da Lei diversos
setores da empresa foram beneficiados, embora os ganhos financeiros sejam os mais
evidentes; também de acordo com as falas dos entrevistados, a maior vantagem
percebida é gerada pela reducdo de taxas e impostos com recuperacdo fiscal.
Entretanto, também surge na pesquisa a relacdo direta entre a devolucdo dos
recursos e o fomento a inovacao interna, através do investimento e reinvestimento no
desenvolvimento de novos produtos e processos, custos de agéncia, amostras, testes
e pesquisa de mercado; além disso, compreende-se que aplicacéo da lei tem como
produto indireto (mas de grande influéncia) a criacdo de uma cultura de inovacdo na
empresa como um todo.

Quando a aplicacdo da Lei é focada especificamente nos processos de
inovacdo, os entrevistados indicam que todos os setores da empresa podem ser
beneficiados, ainda que nem todas as areas tenham se organizado para tal ao tempo

deste estudo. Isso indica que os funcionarios compreendem como a Lei é fundamental
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no funcionamento atual da empresa, e que existe uma ideia e direcionamento coletivo
para a expansdo de seu uso, como estratégia de competitividade e aumento do
potencial produtivo de todas as areas, redundando em empoderamento corporativo.
Entretanto, isso parece depender da identificacdo das oportunidades internas, algo
gue ainda é incipiente em algumas areas.

O potencial interno para utilizacdo da Lei do Bem €, ao mesmo tempo, uma
oportunidade e uma dificuldade. As oportunidades se concentram claramente na
expansdo do negoécio e desenvolvimento de uma nova cultura que beneficia a
empresa; mas a dificuldade esta na necessidade de reorganizagéo interna — criando
novas estruturas como a area de Exceléncia Operacional — e compartilhamento do
saber acumulado pelas areas da empresa que ja usufruem da Lei. Isso fica claro
quando se aborda a forma de estimulo interno a inovagao para as diferentes areas.
As respostas dos entrevistados demonstram de forma unéanime o vinculo estreito entre
a inovacado e a capacidade de utilizar a Lei, mas também emerge a dependéncia do
parceiro externo, que entra como facilitador na identificagéo de oportunidades internas
para uso da Lei.

A dependéncia de consultoria externa cria a necessidade de colaboracéo e
gastos adicionais com outras empresas ou instituicdes, gerando esforco extra para
identificar continuamente se a parceria € mutuamente benéfica. Idealmente, a propria
empresa deveria se apropriar de todas as informacdes e know-how que permitissem
o funcionamento auténomo no usufruto da Lei, com transferéncia de tecnologia,
processos e saberes entre todas as areas.

Os dados da pesquisa documental apontam que a area de Exceléncia
Operacional pode ter papel preponderante nesta apropriacdo e transferéncia de saber,
dada a forma abrangente com que atua na empresa, com penetracdo em todas as
areas e alinhamento estratégico dos projetos desenvolvidos internamente. Como 0s
dados da entrevista indicam, existe uma percepcao global de que as técnicas da area
de Exceléncia Operacional fazem um elo de ligacdo entre as necessidades do
mercado e as necessidades da propria empresa.

Quanto a implantacdo do Centro de Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovacao, ele foi uma resposta as demandas primarias da empresa, possibilitado
parcialmente com recursos da Lei. Ao tempo desta pesquisa é um projeto que ainda
esta em fase de finalizagéo, mas que ja demonstra resultados positivos, possibilitando

de forma progressiva que a filial brasileira atinja a autonomia e agilidade necessérias
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para melhores resultados no Brasil. Além disso, o estabelecimento do Centro de P,D&l
também viabiliza a parceria com universidades e centros de pesquisa, colocando a
empresa em situacao de desenvolvedor local e exportador de tecnologia, o que vai

muito além da posicao de simples player no mercado.

4.4.3 Principais resultados da implantacdo da Lei na inovagéo e competitividade

A pesquisa mostrou que alguns dos beneficios da Lei ainda apresentam
espaco para desenvolvimento. A area de Exceléncia Operacional parece assumir a
dianteira nas iniciativas de integracao, que iniciam pelas trocas comunicativas internas
e externas, o que indica que a area esta cumprindo seu papel e levando a empresa a
satisfacdo das demandas que levaram a adoc¢éo da Lei. A responsabilidade da area
por gerar alinhamento dos projetos internos com a estratégia macro parece ser
motivadora da busca por interlocutores externos a empresa, com o objetivo de agregar
conhecimento na execucao de iniciativas novas e das ja existentes.

Simultaneamente, a disseminacdo da metodologia Seis Sigma €
identificada como linha condutora para novos projetos e padronizagcédo de processos,
possibilitando a melhora do funcionamento das areas, como apontado por todos 0s
entrevistados. Mesmo nas areas que ja possuiam padronizacdo de processos e
controle de qualidade — como a Engenharia — existe um ganho indireto de
produtividade devido a implantacdo da metodologia nas areas adjacentes, com as
quais existem trocas frequentes. Também de forma unanime, foi identificado que o
treinamento das pessoas para lidar com um método Unico desenvolveu a capacidade
de analise de projetos, mesmo quando realizado nos niveis mais basicos; os
resultados sé&o observados também nas pessoas que ja tinham algum treinamento ou
capacidade analitica, desenvolvendo ainda mais o perfil gerencial e especializando o
funcionario na resolucéo de problemas. Como resultado adicional, observou-se que o
uso de recursos da Lei para possibilitar os treinamentos geraram ainda um
desenvolvimento das equipes e mudanca do perfil do funcionario da Avon. As

respostas indicam que, ao elevar o nivel geral de capacitacdo das pessoas, isso trouxe
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impactos positivos também na identificacdo de novos talentos e na captacdo de
talentos externos.

A capacitacéo das pessoas impacta de forma positiva no funcionamento da
empresa, que se torna mais agil e fundamentada nas decisbes prévias e nas
execucOes dos projetos. A competitividade da empresa no mercado é refletida
também em uma competicdo interna saudavel, promovida pela premiacdo aos
melhores projetos e resultados.

O Centro de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo também se coloca
como um fator de aumento da competitividade da empresa. Como ja foi colocado, ele
encontra-se ainda em periodo de estabilizacdo, para que chegue ao pleno
funcionamento. Entretanto, as informacdes dos entrevistados indicam que ele trouxe
aceleracdo de processos que anteriormente dependiam da matriz, o que reflete em
resposta antecipada as necessidades do mercado e ganho de competitividade.
Adicionalmente, o estabelecimento de um Centro de P,D&l no Brasil gera forca
atrativa para novos investimentos e também para profissionais da area de pesquisa e
desenvolvimento.

Assim, a empresa coloca-se ndo apenas como inovadora através do
lancamento de novos produtos, mas também passa a desempenhar papel de
protagonista no desenvolvimento de tecnologia local e estimulo a pesquisa brasileira,
ensejando parcerias com instituicbes como universidades e outros centros de
pesquisa. Com o desenvolvimento do empreendimento e ampliacdo dos produtos e
patentes, a Avon Brasil apresenta potencial para exportar tecnologia para as outras
filiais, provendo inovagdes em nivel mundial.

A avaliacdo geral dos entrevistados, em articulagdo com a pesquisa
documental, mostra que a empresa encontra-se em um momento de acolhimento de
uma nova cultura de inovacédo, passando pelas necessarias reestruturacdes e
acomodacfes internas, para que todas as areas e setores respondam de forma
unificada as demandas identificadas internamente e externamente. Se por um lado
existe ainda uma expressa necessidade de inovacdo nos processos e tecnologia
internas da empresa, por outro compreende-se que a necessidade de inovagao nos
produtos e atendimento ao mercado foram precursores de mudancgas internas que
atingem todas as areas da empresa. O reconhecimento dos entrevistados € unanime
guanto a inovagao mercadolégica, ou seja, a capacidade que a empresa apresenta

de atender cada vez melhor aos clientes; existe também a percepcéo de que essa
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capacidade se estende a inovacao interna, com mudancas também dos processos
nas areas e setores ndo diretamente ligados ao produto, sendo estas mudancas
estimuladas pela politica de qualidade e inovagédo operada atualmente.

A mudanca interna, orientando a empresa para uma politica integrada de
inovacao, é forca motriz de uma nova cultura organizacional, que passa a ter reflexos
na maneira dos funcionarios desempenharem suas tarefas. A incorporacdo dos
conceitos de qualidade e melhoria continua, junto a capacidade analitica para
previsao e solugdo de problemas, geram um novo perfil de trabalhador na Avon,
caracterizado pela busca por novos processos, produtos, solucdes. A forca desta nova
cultura gera entusiasmo, engajamento e reconhecimento do potencial humano interno
e, além disso, torna-se atrativa para novos talentos, apresentando um ambiente

favoravel a mudancas e inovacoes.

4.5 Expectativa de continuidade

A empresa apresenta resultados positivos na implantacdo da Lei e tem a
intencdo de continuar mapeando outras areas que tenham vocacao para inovacgao.
Como os dados mostram, todas as areas da empresa possuem potencial para
aplicacdo da Lei e, através da expansao e estabilizacdo da politica de qualidade e
melhoria continua, todas as areas devem apresentar alinhamento de objetivos,
estratégias e processos.

A comunicacéo e troca de saberes interna também deve ser expandida,
adotando as melhores praticas e replicando o conhecimento especializado a favor da
inovacdo e qualidade. Além da premiacdo anual, outras formas de reconhecimento
podem ser implantadas internamente, que estabeleceriam mecanismos mais
frequentes e continuos de estimulo a adocéo da cultura de inovacao.

A area de Exceléncia Operacional deve continuar em expanséo, mantendo
e ampliando sua fungé&o de centro irradiador da cultura de qualidade e inovagéo.
Mantendo-se a tendéncia observada de crescimento no aproveitamento dos recursos
provenientes da Lei do Bem, a area de EO deve aumentar sua area de influéncia na
empresa, oferecendo subsidios a todos os setores e areas para que compartilhem dos

beneficios da Lei e da orientacdo para a inovacdo. Também deve assumir papel de
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apropriacdo e sistematizacdo dos conhecimentos gerados internamente e
externamente, disseminando a politica de adoc&o de melhores préticas e praticando
uma efetiva gestdo do conhecimento na empresa.

Também se espera que o Centro de Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovacgéao atinja seu pleno funcionamento, utilizando os recursos da Lei para atender
as demandas de inovacdo do mercado cosmético brasileiro, gerando maior
independéncia da matriz e posicionando o Brasil com maior atragéo de investimentos
tecnologicos e financeiros. O estimulo crescente a pesquisa também deve
incrementar as relacbes com o meio académico e organismos cientificos, formando

recursos humanos especializados em solo brasileiro.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa apresentada nesta dissertacdo demonstrou que a Lei do Bem
nao € apenas um instrumento de desenvolvimento da indulstria e comércio nacionais.
Ela também pode ser utilizada como ferramenta para promover a reestruturacao
interna de uma organizacdo, trazendo mais beneficios do que simplesmente a
restituicdo fiscal. Na Avon, a Lei do Bem foi — e continua sendo — uma forma de iniciar
e levar adiante a implantacdo de uma nova cultura organizacional, baseada em
inovacao e melhoria continua.

A mudanca, que iniciou pelos processos internos e pela busca da
Qualidade, se estendeu aos funcionarios da empresa, que foram envolvidos como 0s
principais agentes que possibilitariam a transformacéao da cultura. Ao se defrontar com
a necessidade de inovacdo no mercado, a empresa investiu na sua forca de trabalho
interna, capacitando e treinando pessoas para que respondessem de forma
aperfeicoada e sofisticada as exigéncias que se impunham.

A Lei do Bem permitiu que a empresa assumisse nova posicdo também
frente a matriz, atraindo investimentos em maiores volumes e de melhor qualidade: a
atracdo de pessoas altamente qualificadas que levam a empresa ao desenvolvimento
de produtos de ponta. A filial brasileira, especialmente, se depara com 0 novo
potencial e desafio de se tornar produtora e exportadora de tecnologia em nivel global,
além de novas patentes.

Espera-se que esta pesquisa tenha conseguido estabelecer o mapeamento
do processo que leva da adocao da Lei do Bem até a implantacdo de uma nova cultura
organizacional. Certamente, este estudo foi feito com um objeto vivo e em
transformacdo, pois o0 projeto da nova cultura continua sendo desenvolvido e
aperfeicoado, e com muitos resultados ainda por surgirem.

Esta modalidade de mapeamento € indicada para outras organizacdes que
adotaram a Lei do Bem, com o objetivo de mapear, em escala nacional, os efeitos da
Lei no empresariado brasileiro. Recomenda-se que as futuras pesquisas levem em
consideracao ainda o processo de implementacdo e compliance, pois as dificuldades
de adocao da Lei surgiram como importante questao do cenario brasileiro, na revisédo
tedrica. Também se recomenda que empresas de diferentes portes sejam

investigadas, para verificar as nuances de impacto da Lei.
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APENDICE 1

O Manual de Frascati

O Manual de Frascati foi criado em 1963, por especialistas da Organizagéo
para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE, também referida neste
trabalho no idioma inglés como Organisation for Economic Co-operation and
Development — OECD), em conjunto com o grupo NESTI (National Experts on Science
and Technology Indicators, ou “Especialistas Nacionais em Indicadores de Ciéncia e
Tecnologia”) na Villa Falconieri di Frascati, na Italia. Este material € referéncia em
Pesquisa e Desenvolvimento Experimental. Suas definicbes séo internacionalmente
aceitas e tornaram-se uma linguagem comum para a discussdo das politicas de
ciéncia e tecnologia.

Os especialistas dividiram sua constru¢do em duas partes, sendo que a
primeira contém oito capitulos que focam na classificacao de principios que se aplicam
a recomendacfes para que outros paises possam referenciar suas politicas sobre o
tema. Na segunda parte, sdo apresentados onze capitulos que auxiliam na
interpretacdo de conceitos apresentados no manual. Os contetdos dos capitulos da

primeira parte, que comporta os conceitos fundamentais, séo definidos a seguir:

Objetivos e Alcance do Manual: contextualiza toda a documentagéo, formas de
Capitulo 1 | mensuracao, identificacdo de P&D em inovacdo, outras melhorias e célculos

orcamentarios

Definicbes e convengfes basicas: limita as barreiras do que é Pesquisa e
Capitulo 2 | Desenvolvimento no dia a dia para sua identificagdo em softwares, ciéncias

humanas e sociais além de outros servi¢cos

. Classificacdo Internacional: trata de questdes relacionadas ao setor publico,
apitulo . . . , . . .
privado, privado sem fins lucrativos, estrangeiro e de ensino superior
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. Distribui¢cbes funcionais: define metas socioeconémicas com valores minimos
Capitulo 4
recomendados

Mensuracéo de pessoal ocupado em P&D: elenca o tipo de posicdo que 0s recursos
Capitulo 5 | humanos devem ocupar, nivel de qualificagdo, publico-alvo, além de tratar de

pesquisas com estudantes de pds-graduagdo

Capitulo 6 Medicdo das despesas dedicadas a P&D: define as despesas correntes e de
apitulo . i . .
capital, além de tratar das fontes de financiamento

Capitulo 7 Métodos e procedimentos para a conducdo de levantamento: Auxilia nas
apitulo o o e L _
estimativas, classificacéo de publico-alvo e realizagédo de entrevistas

Distribuicdo de orcamento governamental destinado a P&D por objetivo
Capitulo 8 | socioecondmico: trata das definicdes governamentais, fundos or¢amentarios,

despesas entre outras fontes

Quadro 15 — Conteudo dos capitulos de 1 a 8 do Manual de Frascati
Fonte: Adaptado de OCDE. Manual de Frascati (2018).

Outro ponto importante sobre o Manual de Frascati € o modo como
Pesquisa e Desenvolvimento sdo apresentados, dividindo a atividade de pesquisa em
trés perspectivas: a Pesquisa Basica, a Pesquisa Aplicada e o Desenvolvimento
Experimental. Cada perspectiva serd explorada em mais detalhes nos préximos
paragrafos.

Quanto a Pesquisa Basica, esta se refere ao tipo de pesquisa que trata de
guestbes basicamente experimentais, com 0 objetivo de aumentar o conhecimento
sobre fenbmenos ou problemas pouco explorados; o conhecimento € construido
independentemente da expectativa de aplicabilidade, o que faz com que em muitos
casos seja também classificado como “pesquisa basica pura”. Em suma, este estudo
busca identificar novas hipoéteses, teorias ou leis que expliguem o funcionamento ou
processos do objeto observado. O papel deste tipo de pesquisa ndo é a invencao,
mas incentiva dentro de um grupo a antecipacéo de descobertas que possam guiar
as tendéncias de novas tecnologias. A Pesquisa Basica se divide em duas

modalidades:
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Foca no avanco da fronteira do conhecimento, ndo se apegando a
) o resultados ou beneficios que a descoberta possa trazer. Uma vez
Pesquisa bésica pura ] B i . o
identificado, o fato sera transferido para setores responsaveis pela

sua aplicacéo.

Busca criar uma plataforma de conhecimento que possibilite a
Pesquisa béasica orientada | solucdo de problemas e identificar solu¢cdes que se apresentam de

imediato ou possam ser encontradas no futuro.

Quadro 16 — Tipos de Pesquia segundo o Manual de Frascati
Fonte: Adaptado de OCDE. Manual de Frascati (2018).

A proxima modalidade é a Pesquisa Aplicada: tanto a pesquisa basica
quanto a aplicada sédo destinadas a contribuir com o conhecimento, mas a Ultima tem
como objetivo claro o desenvolvimento de inovacéo ou tecnologia, buscando alcancar
propésito ou objetivo pré-definido. Este tipo de pesquisa busca encontrar novas
funcBes para descobertas ou resultados que a pesquisa basica levantou. O produto
final da pesquisa aplicada serd objeto de patente ou sera mantido em sigilo pela
empresa até que resolva utiliza-lo, emprega-lo ou incorpora-lo em outra pesquisa ou
desenvolvimento de produto.

Finalmente, quanto ao Desenvolvimento Experimental, este é definido
como uma sequéncia de trabalhos baseados no conhecimento ja existente para
melhorar a fabricacdo de novos materiais, produtos, sistemas, dispositivos e servicos.
O Manual também define que, para as ciéncias sociais, 0 desenvolvimento
experimental pode ser interpretado como a implantacdo de programas ou projetos

com intencao de avaliar algum conhecimento.
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APENDICE 2

O Manual de Oslo

O Manual de Oslo foi editado pela OCDE, com a participacdo dos 30 paises
mais ricos do globo, sendo que a primeira edicdo do Manual tratou da Proposta de
Diretrizes para Coleta e Interpretacdo de Dados sobre Inovacdo Tecnoldgica, com a
proposta de padronizar conceitos, metodologias e 0 alinhamento de estatisticas e
indicadores de P&D em paises industrializados. Em 2007, a Financiadora de Estudos
e Projetos (FINEP), 6rgdo ligado ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacgéo e
Comunicacao (MCTIC) fez a traducao do material e disponibilizou ao publico por meio
eletronico.

O Manual trouxe uma padronizacdo sobre o que é inovacao, ressaltando
que, para que ocorra a inovagado de produto, é necessario a introducéo de melhoria
significativa nas caracteristicas do produto (bem ou servi¢co), além de melhora em
especificacdes técnicas, componentes e materiais. Em suma, trata-se de mudancas
gue alteram as caracteristicas funcionais do produto. O Manual de Oslo teve ao longo
do tempo trés diferentes versdes desenvolvidas e, a cada atualizag&o, incorporou uma
cobertura adicional ao campo de atuacao.

Quanto a sua estrutura, a primeira parte do Manual trata de questdes mais
abrangentes como seu objetivo, escopo, dados para assuntos-chave, classificacao
das empresas dentro do campo de atuacédo, inovagdes considerando 0s aspectos
“sujeito ou objeto” e finaliza com a relacdo do Manual e outros padrdes relacionados.
Em seu inicio séo tratados dos Objetivos e Escopo do Manual: neste primeiro ponto,
o Manual esclarece a inovacdo sob trés aspectos distintos: em servicos,
organizacional e em marketing. A inovacdo em servicos tem caracteristicas
incrementais e foca menos em tecnologia. O papel da inovacdo organizacional é
melhorar a qualidade e a eficiéncia do trabalho, lapidar a capacidade empresarial de
adquirir conhecimento e utilizar conhecimentos e tecnologias. Ja a inovagdo em
marketing consiste em recursos para pesquisas de mercado, incorporar novos
mercados ou segmentos de mercado e desenvolver novos meios de promover seus

produtos. Também credita as praticas de marketing um importante papel no sucesso
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de novos produtos, seu desenvolvimento e processos por meio da inovacao conduzida
pela demanda.

Ainda quanto ao escopo do Manual, considera-se que a difusdo da
inovacdo pode ocorrer em qualquer setor da economia, e € por meio dela que as
inovacdes se disseminam. Sem a difusédo, a inovacdo nao terd o impacto econémico.
Importante ressaltar que, apés a inovacao ser implantada dentro de uma organizacéo,
a sua implantacao em outros setores da mesma empresa (independentemente de ser
um grupo de fabricas pertencentes ao mesmo grupo econdbmico) ndo sera
considerada inovacao.

Sobre o fornecimento de dados em assuntos chave, ao longo de um
periodo determinado, a empresa podera ter trés tipos de atividades de inovagéo: bem-
sucedida, em progresso e abandonada. Bem-sucedida sdo aquelas atividades que
apresentam resultados na implementacéo da inovacao. Ja as atividades em progresso
sdo aquelas que ainda ndo atingiram o resultado esperado no seu processo de
implementacgédo, e as atividades abandonadas foram aquelas descartadas antes da
implementacdo da inovacgdo. Além disso, destaca-se fatores que podem influenciar a
inovacdo, como a obstrucdo por fatores econdémicos devido a custos elevados e
deficiéncias de demanda, ou a caréncia de pessoal especializado.

O Manual também classifica as empresas inovadoras pelo tipo de ac¢éo
dentro do campo da inovacéo, se elas desenvolveram inovagfes préprias ou em
cooperacao, tanto com organizacdes publicas de pesquisa ou por meio da adocédo de
inovacdes. As coletas de dados sobre inovacdes sdo também abordadas sob dois
aspectos, que podem ser “sujeito ou objeto”. O sujeito trata especificamente da
estratégia, incentivos e barreiras a inovacao. O objeto € definido como os dados sobre
inovacbes especificas. E o0 sujeito, a empresa, que é importante. A populagéo-alvo
para as pesquisas sobre inovacao é considerada dentro da perspectiva de unidades
estatisticas.

Quanto a mensuracdo da inovacdo, esta se da através de recursos
direcionados a utilizacao direta em P&D e estatisticas de patentes. Existem também
outros meios de se medir inovagdo como a geracao e adogédo de tecnologias da
informacgé&o e da comunicacao, biotecnologia e gerenciamento do conhecimento.

Posteriormente, o Manual define que o requisito minimo para se nomear
algo como uma inovacdo é que o produto, o processo, o método de marketing ou

organizacional sejam novos (ou com melhora significativa) para a empresa. Um dado
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importante na classificacdo da inovacéao € que ela deve ter sua aplicacdo comprovada.
Sendo que tanto a melhora quanto a sua implementacéo sera caracterizada pela sua
introdu¢ao no mercado. Desta forma, o manual define de maneira clara os aspectos
da inovagao referentes aos bens e servicos, aos processos, ao marketing, a
organizacdo. Cada um destes aspectos possui caracteristicas proprias
(OECD/Eurostat, 2005):

Uma inovacdo de produto é a introdugdo de um bem ou servico
novo ou significativamente melhorado, podendo utilizar novos
Inovacédo — bens e conhecimentos ou tecnologias. Também podem apresentar novos

servicos usos ou combinacdes para conhecimentos ou tecnologias
existentes. Esse tipo de inovacao é representado pelas melhorias

em servi¢os bancarios via internet.

Uma inovacgéo de processo é a implementa¢do de um método de
producdo ou distribuicdo novo ou significativamente melhorado.
Essas mudancas podem ser apresentadas quando ocorrem
mudancas técnicas, equipamentos e/ou softwares. Esse tipo de
inovagcdo é comumente acompanhado de reducfes de custos de
Inovagéo — processos
producdo ou melhora na qualidade dos produtos. A automacgéo em
linhas de producdo é reconhecida como exemplo desse tipo de
inovacdo. Os métodos de distribuicdo também dizem respeito a
logistica, e uma aplicagdo pratica desse tipo é a introducao de um

sistema de rastreamento de caminhdes e entrega de mercadorias.

A concepcao de inovagcdo em marketing abrange uma gama ampla
. ) de atuacao, dentre elas a mudanca de embalagem de um produto,
Inovacdo — marketing o o
seu posicionamento frente aos concorrentes, estratégias de

promocéo e sua precificagdo.

Uma inovacdo organizacional pode ser a definicdo de papeis e
responsabilidades dentro de uma empresa, a fim de alavancar o
. S processo de comunicacdo e consequentemente as decisdes dentro
Inovagéo — organizacional i . e
da empresa. Um exemplo € a estruturagdo de cargos e niveis que
facilitam a tomada de decisdo dentro de uma empresa, tornando o

processo de troca de informacao rapido e eficiente




108

Quadro 17 — Tipos de Pesquia segundo o Manual de Oslo
Fonte: Adaptado de OECD/Eurostat. Manual de Oslo (2005).

O Manual de Oslo distingue inovacdo de processo das inovacodes
organizacionais. Esses dois tipos de inovagcao tém em comum — entre outras coisas —
a reducao de custos por meio de novos conceitos de producao eficiente, logistica de
distribuicdo e organizacdo interna. A inovacdo de processo também cuida da
implementacdo de novos equipamentos, softwares, técnicas ou procedimentos. Ja a
inovacdo organizacional foca primordialmente em pessoas e na organizacdo do
trabalho. O Manual também aborda as mudancas que ndo sdo consideradas

inovacoes:

Interromper 0 uso de um A interrupcdo de uma atividade ndo € considerada uma

processo inovagao.

) . . Aquisicdo de equipamentos idénticos aos que a empresa ja
Simples reposi¢cdo ou extenséo ) o o
) possui ou pequenas modificacbes e atualizacBes em
de capital i ) o .
equipamentos ou softwares existentes ndo sédo inovagoes.

Mudancgas resultantes
puramente de altera¢Bes de

precos

Alteracdo de preco de um produto ou da produtividade de um
processo resultante exclusivamente de alteragcdes no preco

dos fatores de producado néo é considerado inovacao.

Mudancgas que ndo séo
consideradas inovaces como

personalizacdo

As producfes que séo oriundas de encomendas.

Mudancas sazonais regulares e

outras mudancas ciclicas

Inddstrias que atuam com itens de vestuario e calgado variam

o tipo de produto ofertado periodicamente.

Comercializac&o de produtos
novos ou substancialmente

melhorados

As empresas que comercializam  produtos com
caracteristicas novas ou melhoradas n&o podem ser
enquadradas como inovacdo, como 0s comércios atacadista,

0 varejista ou a empresa de transporte e de armazenamento.

Quadro 18 — Mudancas que ndo sao consideradas inovagfes segundo o Manual de Oslo
Fonte: Adaptado de OECD/Eurostat. Manual de Oslo (2005).
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Além das classificagcbes acima, O Manual de Oslo classifica o grau de
novidade e difusdo, usando trés conceitos distintos: nova para a empresa, nova para
o mercado, e nova para o mundo. Como ja analisado, o requisito minimo para que

uma mudanca seja considerada inovacgéao, ela deve ter sido nova para a empresa.
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APENDICE 3

Utilizacao da Lei do Bem

Para a inclusdo na Lei do Bem € necessario:1) Aprovagdo governamental

antecipada, obtida junto ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdo e

Comunicacao; 2) Data de devolucdo do imposto: 6 meses apds a data de

encerramento; 3) Criacdo da area de Pesquisa e Desenvolvimento; 4) As atividades

de P&D devem ocorrer no Brasil, de maneira que todos 0s gastos com esta area sejam

de facil controle. A contrapartida de ganhos e beneficios fiscais, bem como beneficios

adicionais do governo pode ser visualizada no quadro abaixo.

Ganhos e beneficios

fiscais

60% de deducéo fiscal adicional para despesas de P&D (equivalente a

20,4% pOs-imposto);

Até 70% de dedugdo se houver um aumento de pesquisadores em

comparacao com o0 ano anterior;

Até 80% de dedugédo se o aumento for superior a 5%;

Adicao de mais 20%, na soma das despesas ou pagamentos relacionados
a pesquisa tecnolégica e ao desenvolvimento de inovagdo tecnolégica

objeto de marca ou patente concedida.

Beneficios

adicionais

Reducdo de 50% no IPI para equipamentos, maquinas, aparelhos e
instrumentos (nacionais ou importados) comprados para 0 uso exclusivo

de pesquisa tecnoldgica e desenvolvimento de inovagao tecnoldgica;

Amortizacé@o acelerada de ativos fixos utilizados para fins de P&D;

Depreciagdo imediata de ativos fixos comprados para fins de P&D, sem
prejuizo da depreciacdo normal dos equipamentos, maquinas, aparelhos
e instrumentos no proprio periodo de aquisicdo, destinados a P, D&I para
fins de IRPJ e CSLL;
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Deducéo do saldo ndo amortizado dos dispéndios relativos a aquisicdo de
bens intangiveis destinados a P, D&I, no ano em que for concluida a sua

utilizag&o.

Quadro 19 — Beneficios segundo a Lei do Bem
Fonte: Adaptado de BRASIL. LEI N° 11.196. Lei do Bem (2005)

Ainda, um dos pontos positivos da Lei do Bem é que, com o aumento da
base de dedutibilidade multipla — incluindo a CSLL e o IRPJ (devido e adicional) — a
renuncia fiscal ou beneficio real pode atingir até um terco dos dispéndios efetivamente
realizados nas atividades de P, D&l das empresas.

A Lei do Bem, desde seu surgimento, busca realizar a aproximacéo entre
empresas, universidades e institutos de pesquisa, fomentando a troca e
sustentabilidade desse elo que, ao representar o trabalho conjunto dos envolvidos,
forma um ciclo perene e de sucesso. Compdem também esse elo os consultores
independentes, mas € condi¢do que a pessoa juridica — ao fazer o referido aporte —
seja a Unica a absorver os riscos deste investimento, além de ter a obrigacdo de
realizar um controle e fiscaliza¢do de todos gastos declarados para tal destino.

E importante ainda retratar como a Lei é utilizada no Brasil pelas empresas
nacionais e internacionais, com suas regras e restricdes. Com base no Capitulo 11l da
Lei (BRASIL, 2005) é determinado que o beneficio fiscal oriundo da utilizagdo deste
instrumento legal € deduzido de forma automatica, mas isso sé é possivel para as
empresas que optaram pelo regime de Lucro Real. Uma das razbes e justificativas
encontradas por operadores desta Lei € que a modalidade de lucro real € normalmente
utilizada por empresas de grande porte e, consequentemente, possuem controle
contébil mais apurado.

Tal determinante pode ser causa da pouca utilizacdo dos beneficios da lei,
uma vez que a adesao ao lucro real € de alocacdo obrigatdria para empresas que
possuem um faturamento superior a 78 milhdes de reais. Os valores que séo incluidos
para a deducdo cobrem gastos com pessoas fisicas (doutores, mestres, bacharéis,
técnicos em nivel médio) em tempo parcial ou dedicacdo exclusiva. Acrescenta-se
gastos com pessoa juridica (universidades, institutos, microempresas), abrangendo
despesas relacionadas a viagem, registros, manutencéo e patente. Também se faz
necessario para as empresas que pretendem aderir a Lei do Bem a criacdo de uma

area propria de Pesquisa e Desenvolvimento, pois é através deste setor que todas 0s
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investimentos e riscos tecnoldgicos ocorrem, facilitando a mensuracgéo e a incidéncia
dos incentivos fiscais.

Todo o investimento em pesquisa envolve risco, pois ndo é certa a
obtencao do resultado ao final do programa; mas é pertinente dizer que o investimento
em pesquisa esta intimamente ligado a incertezas e a auséncia de garantia de retorno
sobre o investimento aplicado. Desta forma, o Governo Federal tem a intencédo de
trabalhar em conjunto com as empresas e partilhar o risco, valorizando a iniciativa de

investimento em pesquisa tecnoldgica.
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APENDICE 4

Uilizacao do processo de deducéo fiscal

Devido a dificuldade apresentada, o governo editou a Instrugdo Normativa
n2 1187/2011 (BRASIL, 2011) com o objetivo de aumentar a seguranca juridica das
empresas e, como consequéncia, facilitar a utilizacdo do processo de deducao fiscal.
O resultado da Instrucdo Normativa foi de que para 63% das empresas representou
uma evolucdo em termos de seguranca juridica, mas para 55% destas empresas 0s
esfor¢cos para atendé-la sdo bastante elevados. Além disso, 37% das empresas
entenderam que a instrucdo normativa ndo trouxe mais seguranca juridica e, para
48% deste grupo, algumas restricdes trazidas por ela se sobrepuseram a Lei do Bem.
Por fim, a exigéncia de um controle excessivamente minucioso dos gastos foi a
principal critica feita a Instru¢cdo Normativa. (COELHO, 2015). Pela ética dos principais

beneficios da Lei do Bem, a mesma pesquisa ainda destacou que:

Aplicacéo Detalhes operacionais

Quem pode usufruir da Lei N&o sdo todas as empresas que podem usufruir da Lei
do Bem. Segundo a Receita Federal, apenas 3% das
empresas do pais tém potencial para fazer a
declaragdo de IRPJ pelo lucro real, dificuldade ja
apontada anteriormente pela barreira da necessidade
de faturamento em montante superior a 78 milhdes de

reais.

Perfil das empresas que utilizam a Lei | Comparando os nimeros da Pesquisa de Inovagéo
do Bem Tecnoldgica do IBGE (PINTEC) de 2011 com os
resultados da Lei do Bem para o mesmo ano, 2% das
empresas inovadoras e 10% das empresas com
Atividades Internas de P&D utilizaram o incentivo

fiscal.
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Crescimento no nimero de usuarios Houve um crescimento de 35% de 2006 até 2012 na
adesdo a Lei do Bem, mas apenas 46 empresas
marcaram presencga em todos 0s anos no periodo de
2006 a 2011, o que evidencia a dificuldade no

processo de gestédo dos gastos

Aumento durante os anos Entre 2006 e 2012, o investimento incentivado pela Lei

aumentou 10% ao ano, em valores reais

Percentual de recuperacao Apesar de inmeras vantagens indicadas no corpo da
Lei do Bem, as empresas tém conseguido recuperar
aproximadamente apenas 19% do investimento

declarado no formuléario da Lei do Bem

Setores mais beneficiados Percebe-se predominancia dos setores de mecanica e
transportes petroquimica/quimica em 60% das
empresas que obtiveram a rendncia fiscal entre 2006
a 2012.

Quadro 20 — Caracteristicas empresariais na utilizacéo a utilizacéo da Lei do Bem
Fonte: Adaptado de COELHO (2015).

Portanto, pode-se dizer que a Lei do Bem é uma iniciativa importante, mas
cujos beneficios e potencial ainda ndo sdo plenamente aproveitados pelos
beneficiarios intencionados. Sua utilizacdo ainda € incipiente, seja por dificuldades
fiscais e tributarias das proprias empresas (OLIVEIRA; ZABA; FORTE, 2017), por
dificuldades regionais de areas pouco desenvolvidas do Brasil (COELHO, 2012), ou
porque o0 escopo da lei ainda € muito restrito, sendo necessario ampliar seus
beneficios para que também fossem usufruidos por empresas menores. (CASTRO;
LEAL; LANNES; REGIO, 2012). O proximo topico continua a discussao a respeito de
inovacao e competitividade, abordando especificamente a gestdo da qualidade como

forma de manutencéo da empresa no mercado.
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APENDICE 5

Gestao de processos

A gestdo de processos surge como resposta as dificuldades encontradas
em manter uma forte estrutura hierarquica dentro da empresa que, acreditava-se,
garantiria por si s6 o funcionamento adequado dos controles internos. Nesta forma de
gestao, por forca da hierarquia, frequentemente o trabalhador estava extremamente
focado em tarefas especificas que o afastavam do conhecimento do produto final, bem
COMOo geravam cegueira quanto aos processos produtivos mais amplos da empresa.

Nesta concepcao o processo pode ser considerado como “[...] uma
sequéncia organizada de atividades, que transforma as entradas dos fornecedores
em saidas para os clientes, com um valor agregado gerado pela unidade.”
(MACHADO, 2012, p. 15). Ja o produto, seria o “[...] resultado final do processo de
entrega de servicos ou de producdo conforme percebidos e valorizados pelos
clientes.” (MACHADO, 2012, p. 15). A gestado fortemente hierarquica concentrava
todas as decisfes, mas ignorava informacdes importantes que sé os trabalhadores —
na linha de frente da producdo — dominavam. Isto era incompativel com uma possivel
melhora dos produtos e atendimento das necessidades dos clientes, gerando queda
de competitividade.

Assim, surge a gestao de processos como “definicdo, analise e melhoria
continua dos processos, com objetivo de atender as necessidades e expectativas dos
clientes” (MACHADO, 2012, p. 20), propondo a mudanga do foco em tarefas
individuais para um foco nos processos fundamentais na cadeia do produto. A
mudanca de escopo é marcada por valorizacao do trabalho em equipe, cooperacéo,
responsabilidade e estimulo a realizacdo de um trabalho cada vez melhor. O processo
é analisado em suas etapas e tarefas dentro de um contexto, procurando agregar valor
para o cliente e, em caso negativo, as etapas ou tarefas que néo contribuem séo
consideradas como gasto, excesso, desperdicio ou perda. (MACHADO, 2012). A
gestéao de processos, entéo, é caracterizada por um ciclo de melhora, como a Figura

5 mostra.
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Conhecer os processos

v

Identificar melhorias

v

Capturar as melhorias

Fundamentos da gestéo de processos
Fonte: MACHADO, 2012, p. 23.

A gestdo de processos, portanto, € precursora das politicas de qualidade
dentro de qualquer organizacdo. Entretanto, a gestdo de processos tem seu foco s6
na melhora continua, que é apenas uma parte componente do que garante a
qualidade. Com a sofisticacdo dos modos de trabalho e de producéo todos os
processos tornam-se mais numerosos e complexos, momento em que a gestao da
qualidade é adotada e torna-se imprescindivel nas empresas que oferecem bens,
produtos e servicos.

Os principios basicos da gestao de processos serdo estruturais na gestao
da qualidade: a melhoria continua, a identificacdo e eliminacéo dos erros, o foco em
processos, a compreensdo das necessidades da clientela interna e externa, a
cooperacdo entre os trabalhadores, geréncia média e diretorias, a cultura de
aprendizagem, e o uso de métodos e técnicas estatisticas como instrumentos para
medicdo, verificacdo e validacdo dos resultados da producdo ou processos
sistematizados. (MACHADO, 2012).



117

APENDICE 6

Gestao da Qualidade

A Qualidade no meio organizacional surge como maneira de desenvolver e
sustentar a competitividade, envolvendo desde as &reas de operacdes da empresa
até aquelas que envolvem o marketing e promocdo do produto. Os Sistemas de
Gestdo da Qualidade (SGQ) séo ferramentas que auxiliam na implantacdo, melhoria
e manutenc¢do da qualidade, sendo que esta se torna uma caracteristica buscada nao
apenas nos produtos da organizacdo, mas também em seus outros processos
internos, como a pesquisa e desenvolvimento, relacionamentos com os stakeholders,
recursos humanos e desenvolvimento de pessoas, e gestdo da organizacdo como um
todo. (KESSLER, 2004).

O Apéndice 5 complia alguns dos principios da gestdo de processos —
como precursora da implantacao dos sistemas de gestao da qualidade — sendo agora
aresentados alguns conceitos histéricos e fundamentais na gestdo da qualidade
organizacional com foco no Seis Sigma, sistema utilizado na organizacdo que é objeto

da investigagcao conduzida neste trabalho.

2.3.1 Conceitos e principios na Gestao da Qualidade

Os processos sistematizados constantes das formas tradicionais de gestao
tém seu apice na Revolucéao Industrial, guando € iniciada a produc¢éo de itens em série
e observa-se a preocupac¢do com a padronizacdo do que é feito, bem como a
manutencdo ou “copia” da mesma qualidade para todos os produtos finalizados.
Entdo, desde que esse modelo produtivo passou a ser adotado, € possivel sintetizar
a evolucdo dos sistemas de gestdo da qualidade em cinco momentos histéricos
principais (MARIN, 2012):



118

Momento histérico Descricao

Consistia em inspecdes visuais dos produtos, procurando por defeitos ou
o incorrecdes, retirando o produto da linha de producdo e encaminhando-o
Primeiro momento . .
para correcdo ou descarte. Era mais um controle de danos do que

propriamente controle da qualidade.

Possui caracteristicas mais marcadas de controle da qualidade, quando sao
adotadas definicGes prévias das especifica¢gdes dos produtos, e quando
Segundo momento N i . o
passam a ser utilizados métodos especificos e controles estatisticos para

detectar e medir desvios, resultando em padronizacéo real.

Caracteristico da década de 1950, busca garantir a qualidade nos produtos
) anteriormente ao processo produtivo, quando surgem o0s controles de
Terceiro momento ) S )
processos e procedimentos para, pela primeira vez, tentar prevenir erros e

defeitos, e ndo apenas verificar ou medir o produto final.

Caracteristico da década de 1970, leva a gestdo da qualidade para a
organizagdo como um todo, estendendo os métodos de planejamento e
Quarto momento i . i
controle para outros setores além da linha de montagem ou area

operacional.

Iniciado na década de 1980, é caracterizado pelo que se convencionou
chamar de Gestdo da Qualidade Total (ou Total Quality Management —
_ TOM, em inglés), marcado pelos trabalhos sobre qualidade de autores
Quinto momento ) o
como Deming (1986), Juran (1989) e Croshy (1979), e inspirados em
filosofias aplicadas a producdo como o kanban, que ficou conhecido por

motivar o sucesso comercial das grandes empresas japonesas até entao.

Quadro 21 — Evolucao da Gestao da Qualidade
Fonte: Adaptado de MARIN (2012).

Este quinto momento histérico ecoa até os sistemas de gestao da qualidade
utilizados atualmente, com muitos conceitos incorporados as filosofias de trabalho de
organizacdes de todos os portes. Embora existam muitas abordagens diferentes,
alguns dos autores proeminentes do tema neste quinto momento abordardo o conceito

de qualidade, em defini¢cdes classicas:
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Autor Conceito de Qualidade

Qualidade pode ser medida através da capacidade de o produto atender
arequisitos, ou seja, nao existe preocupacado com percepcdes subjetivas
de qualidade como “agradar o cliente”, mas apenas o foco no
(CROSBY, 1979) ) o o . ~
atendimento aos requisitos e especificacdes do produto. A satisfacéo do
cliente seria uma decorréncia de um produto que atende a todos os

requisitos.

Qualidade pode ser considerada como um atributo da percep¢édo do
cliente, ou seja, € o cliente que define se um produto tem qualidade ou
ndo através de sua avaliacdo. Nao importa que um produto atenda a
(DEMING, 1986) o o
todas as especificagfes técnicas e que tenha um preco adequado; se o
cliente néo lhe atribui valor, entdo ele ndo pode ser considerado como

tendo qualidade.

Qualidade é vista como adequagdo ao uso definido para o produto, ou
seja, a qualidade s6 existe se sdo cumpridas as expectativas dos
(JURAN, 1989) clientes que compram ou utilizam o produto. Portanto, o processo de
producéo ja deve incorporar e prever as necessidades e expectativas de

seus clientes quanto ao produto final.

Qualidade considerada como uma dimensdo de relacionamento, ou
seja, a qualidade é vista como um processo que ndo cessa, baseado
(WINDER, 1993) L ) .
este processo em verificacdo constante das necessidades implicitas e

explicitas que o produto gera e/ou atende nos clientes e consumidores.

Quadro 22 — Definigcbes de Gestdo da Qualidade
Fonte: O Autor (2018).

Marin (2012, p 8) aponta que “Embora haja variagbes significativas entre
essas tentativas de definicdo do conceito de qualidade, € possivel identificar
caracteristicas em comum entre elas, em especial as ideias de monitoramento
constante e foco no cliente.”. Também se observa o foco no produto como expressao

maxima da qualidade, o que sera desenvolvido posteriormente para abarcar também
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0S processos e as pessoas como concentradores e geradores de qualidade na
organizacao.

Para atingir os objetivos previstos na busca pela qualidade existem varias
teorias e métodos desenvolvidos nas ultimas décadas, mas de uma forma geral, estes

se baseiam sobre oito principios basicos (SANTOS, 2008):

Principio de Qualidade Descricao

As organizacbes dependem dos seus clientes, devem
Foco no cliente compreender as suas necessidades atuais e futuras, e

esforcarem-se para exceder suas expectativas.

Os lideres devem saber manter um ambiente interno
Lideranca motivador, de modo a obterem o envolvimento das pessoas

para atingirem os objetivos previstos pela organizagéo.

As pessoas sao o ativo principal de uma organizagéo, 0 seu
Envolvimentos das pessoas envolvimento permite que as suas aptiddes sejam utilizadas

em beneficio da organizagéo.

Quando as atividades e os recursos que estdo associados sdo
Abordagem de processos geridos por processos os resultados desejados sdo atingidos
de forma mais eficiente.

Abordagem da gestdo como Gerir processos inter-relacionados como um sistema contribui

um sistema para que a organizagao atinja os seus objetivos com eficacia.

_ . Deve ser uma preocupacdo constante, com avaliacdo
Melhoria continua ) » L
sistematica do desempenho global da organizacéo.

Decisfes eficazes sdo baseadas na andlise de fatos, dados,
Abordagem sobre fatos ) .
informacdes, etc.
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Rela¢c6es mutuamente ) . .
) Devem ser criadas condi¢des para todas as partes envolvidas
benéficas com fornecedores e ]
) criarem valor
demais stakeholders

Quadro 23 — Principios da Qualidade
Fonte: Adaptado de SANTOS (2008).

Estes principios podem ser aplicados com variaveis graus de intensidade e
temporalidades diferentes, em relacdo direta com o0 estagio de maturidade da
empresa, seus produtos e entregas, bem como recursos disponiveis. Entretanto, de
uma forma ou outra, todos devem ser abordados em algum momento para garantir a
efetiva gestdo da qualidade. S&o conceitos estruturantes que constam de muitas
ferramentas agregadoras de informacdes e direcionadoras de processos
empresariais. Uma destas ferramentas € o Seis Sigma, que sera abordado no topico
seguinte e € adotado pela Avon nas atividades cujo estudo sera focado no proximo

capitulo.
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APENDICE 7

Seis Sigma

No Seis Sigma, os valores ressaltados sao enfatizados por uma
demonstracdo sistematizada e prescritiva. Essa sistematizacdo metodologica
fortalece e mantém os valores imprescindiveis sobre TQM (Total Quality
Management), como: foco em processo; foco no cliente; comprometimento dos
gestores; decisdo baseada em dados e fatos; melhoria continua; e participacao e
comprometimento de todos. Todos estes valores de gestdo de qualidade total séo
amparados pelo Seis Sigma. (ANDRIETTA; MIGUEL, 2007).

Um dos principais diferenciais da metodologia Seis Sigma € a capacitacéo
e formacdo de equipe de especialistas que se tornam embaixadores do programa
dentro da organizacdo. A composicdo desse grupo se da por identificacdo propria
(master black belts, champion, black belts e green belts). Esse grupo recebe
treinamento e capacitacdo que € seniorizada a medida que o funcionario participa de
mais projetos com consequente aumento da complexidade dos objetivos propostos,
sempre aplicando os métodos e técnicas estatisticas na implementacéo dos projetos.
Parte desse grupo tem dedicacéo integral na gestao dos projetos e esse detalhe é de
fundamental importancia, pois demostra priorizacao por parte da organizacéo sobre o
programa. Também ocorre mudanca do perfil do profissional da area de qualidade,
pois esta definicdo reforca a comunicagdo interfuncional na empresa. Ainda, de
acordo com pesquisas realizadas, existem uma série de fatores que contribuem para

gue o Seis Sigma seja efetivo:

[...] oito fatores foram considerados criticos para o sucesso na implantacao
do Seis Sigma [...] os resultados da andlise sugerem a seguinte ordem, a
partir do mais importante: Lideranca, Projetos, Treinamento, Comunicacgéo e
Revisdo, Processo Gerencial, Perfil dos Black Belts, Equipe de Projetos e
Iniciativas Prévias de Qualidade. (TRAD; MAXIMIANO, 2009, p. 658).

A gestdo de projetos com padronizacdo através do Seis Sigma d& mais
foco e auxilia na categorizacdo dos projetos pela sua complexidade, focando nos

resultados esperados e, principalmente, no alinhamento do objetivo central da
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empresa, facilitando para que todos caminhem na mesma direcdo. Na gestdo Seis
Sigma outro diferencial € o foco no “como” ocorrera a implementacdo do projeto,
fazendo com que varias analises intermediarias resultem em coletas e confrontos de
dados de processo, mostrando se o resultado estd sendo alcancado. (TRAD;
MAXIMIANO, 2009).

Segundo Trad e Maximiano (2009), o programa Seis Sigma foi utilizado na
década de 80 pela Motorola, com o objetivo de atuar como ferramenta da area de
qualidade total, focando no cliente e garantindo que os erros e falhas de processos
pudessem ser identificados, classificados e finalmente eliminados. Com o passar dos
anos, os conceitos do Seis Sigma evoluiram e comecaram a incorporar varias acoes
voltadas para a estratégia da empresa. A objetividade com que a ferramenta tratava
0s processos, apontando reducado de custos, reducdo de retrabalho e desperdicios e,
principalmente, na melhoria continua focada no cliente, foi um dos motivos para sua
adocao por varias organizacfes. Tais ganhos deixaram claro que o programa poderia
ser adaptado a varias outras organizacBes, fato que suscitou curiosidade e
guestionamentos sobre os resultados apresentados.

As iniciativas de inovacdo — em sua maioria — buscam padronizar praticas,
procedimentos e as mais diversas nuances destes, facilitando a rapidez na troca de
experiéncias para que todos crescam de maneira rapida e consistente. H4 mais de
trés décadas os programas Seis Sigma iniciaram suas aplicacfes nas organizacgoes,
com foco primario em melhoria da qualidade resultando em um impacto positivo nos
resultados da empresa e com reducdes significativas de custo. (TRAD; MAXIMIANO,
2009). Essa reputacao se alastrou ndo apenas nas industrias, onde a manufatura
passou a utilizar os conceitos do Seis Sigma de maneira massiva, mas também
aconteceram varias iniciativas no segmento de servicos, fortalecendo a ideia de que
essa metodologia passou a integrar as discussfes estratégicas das empresas.

A literatura sobre o assunto permitiu inferir que essa metodologia trouxe
resultados importantes para a gestdo da qualidade e estratégia, pois o tema inclui
conceitos de qualidade e abordagens estatisticas que comprovariam os resultados
apresentados, metodologia de implementacéo do projeto, formacéo de especialistas

na ferramenta e a gestao de projetos:

“A expectativa de ganhos financeiros significativos a médio e longo prazo se
concretiza mediante um efetivo gerenciamento dos projetos. Esse requisito
essencialmente relevante dentre as contribuicbes do Seis Sigma inclui



124

prerrogativas gerenciais em relacdo aos métodos tradicionais de engenharia
da qualidade e engenharia econémica. Impor uma revisdo rigorosa dos
projetos com suporte de um master black belt; valorizar e priorizar o
tempo/esfor¢o para planejamento, visando uma implementagdo bem-
sucedida no menor tempo possivel; e primar por um sistema de medigéo
eficaz sdo as vantagens mais perceptiveis”. (SANTOS; MARTINS, 2010, p.
52).

Ou seja, o0 aprofundamento sobre 0s requisitos essenciais de qualidade, a
inclusdo de valor econdmico e utilidade prética (tanto para o cliente quanto para a
empresa) levaram esse conceito a ganhar uma conotacao diferenciada. Essa visao
sobre os resultados mensuraveis da qualidade — que correlaciona nimeros de defeito,
custos do desperdicio e o grau de satisfacdo — simplificou a andlise do desempenho
em diferentes fases do projeto, e isso pode ser visto em diferentes areas da empresa,
tanto administrativas quanto operacionais.

Outro ponto que surge da literatura € que o Seis Sigma combina a visao de
uma atuacao estatistica e estratégica. A abordagem estatistica (SANTOS, 2008), tem
fundamento na priorizagdo do foco em processos e aplicagdo do pensamento
estatistico, sendo que os dados numeéricos subsidiam as acdes e sdo componentes
importantes na gestdo dos processos. As analises permanentes da medi¢cdo dos
dados coletados com as premissas definidas no inicio do projeto sédo inegociaveis. O
entendimento dessa abordagem é fundamental para que a implementacao ocorra de
maneira plena e que os retornos definidos no inicio do projeto possam ser capturados
na integra.

Uma vez que os objetivos de todos os projetos foram ajustados entre as
areas operadoras da ferramenta, a implementacdo e o acompanhamento dentro da
organizacdo passam a ser um assunto estratégico que buscara o abatimento dos
investimentos feitos no programa e, consequentemente, alavancar sua sustentacgao.
Esses ajustes de objetivos, alinhados com os potenciais ganhos futuros, fazem com
gue o programa possa trazer lucro para a empresa e assim impactar positivamente na
definicdo das estratégias organizacionais. Desta forma podemos compreender que,
por ser um programa de qualidade, o sucesso da sua implantacéo se dara através da
implementacédo de um plano de a¢des que visem a melhoria da qualidade e ajustado
a orientacao estratégica (SANTOS, 2008).

A figura abaixo demonstra como o programa pode ser inserido no contexto
da gestdo de qualidade e estratégica, cobrindo o planejamento, medicdo e a

priorizacao de acdes que visem a melhoria das atividades. Os projetos s&o capturados
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as diretrizes estratégicas com 0s

Orientacio
estralégical
missdo

Estratcgia
compelitiva

Objetivos ¢
metas
eslratégica

Seis Sigma como programa estratégico e operacional
Fonte: SANTOS; MARTINS, 2010, p. 44

Objetivos e
metas
operacionais

Bens/servicos e processos melhores

Programa
eslratégico

Plancjamento
Medicao

Acdes de melhoria

Programa Seis
Sigma

Programa
operacional

Projetos
Seis Sigma

O Seis Sigma introduz a utilizagdo do conhecimento sobre o planejamento,

modelagem e simulagdo de processos, controle e otimizagdo integrados com

conhecimento estatisticos. Ainda, a forma prescritiva e sistematizada de aplicacao do

ciclo de melhoria DMAIC (Definir, Medir, Analisar, Incrementar e Controlar) permite o

acompanhamento dos objetivos do projeto, guiando todos os envolvidos a

encontrarem oportunidades e ganhos significativos, consequentemente aumentando

a lucratividade em decorréncia do enfoque em projetos criteriosamente selecionados.

(ANDRIETTA; MIGUEL, 2007).
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APENDICE 8

Vis&o, Miss&o, Valores e Objetivos da Area de Exceléncia Operacional

Viséo: ser reconhecida como uma plataforma de competéncias essenciais
para 0 sucesso do negdcio, conectando processos com 0s objetivos e criando um
ambiente preparado e abrindo um novo padrédo de performance com resultados
extraordinarios;

Missdo: contribuir com o desenvolvimento de lideres transformacionais que
visam constantemente resultados sustentaveis, através da aplicacdo na organizacéo
de competéncias de gestdo, resolucdo de problemas e exceléncia operacional,
constantemente orientados pelo espirito de inovacdo e pela satisfacdo dos nossos
Representantes.

Para complementar a Visdo e a Missdo, também foram definidos objetivos
e valores para a area de Exceléncia Operacional, definidos como: 1) Garantir o
engajamento dos funcionarios; 2) Empreendedorismo e foco em resultados; 3) Paixao
pela mentoria e ver o desenvolvimento de colegas; 4) Habilidade para gestdo de
conflitos e gerenciamento de mudancas; 5) Espirito de Inovacdo e critica; 6)

Funcionérios pensadores.
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APENDICE 9

Critérios para enquadramento de projetos no PIMC

Tempo de duracdo com minimo de quatro e maximo de seis

meses;

Ter um impacto significativo na organizacao;

Resolver problemas cuja solucao e/ou implementacao séao dificeis

de executar e/ou ndo sao 6bvias;

Se possivel, deve ser relativo as atividades do dia-a-dia;

Faz parte dos objetivos definidos para a funcao;

Ter uma métrica associada;

As pessoas estdo dispostas a investir seu tempo no projeto.

Assim, também sao definidas as caracteristicas de ideias ou projetos que

nao se enquadram no PIMC da area de Exceléncia Operacional (AVON, 2018f):

Solucéo pode ser definida sem analise ou estudo;

Projetos de CAPEX ou implementa¢des de sistema;

N&o afeta as principais métricas do departamento;

Escopo de acao muito amplo;

N&o tem um indicador claro;

Ndo h& dados disponiveis para analise (em processos ja

existentes).
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APENDICE 10

Governanga no PIMC

Para garantir a fluidez e longevidade do projeto PIMC na organizacéao foi
estabelecida uma governanca estruturada, capaz de criar momentos de reflexao sobre
0s beneficios que o projeto geraria para organizacéo, apontar a priorizacao das acdes
e também dar suporte a seus executores. Desta forma foi estabelecida a estrutura

indicada na Figura 10:

Figura 10 — Governanga nos acompanhamentos dos projetos
Fonte: O autor (2018).

Como a figura mostra, existem funcdes e papéis definidos com checagens
e reunides periodicas, que sdo desenvolvidos da seguinte forma, em um movimento
da base para o topo da piramide (AVON, 2018f):
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Funcionario Green Belt: Identificar os projetos de acordo com o impacto
para 0 negdécio; aprovar e acompanhar os beneficios do projeto com Financas;
conduzir o comportamento pela mudanca.

Black Belt: apresenta o status do projeto; revisar os beneficios do projeto
em comparacdo com o or¢camento real; analise do risco; Alinhamento de prioridades
€ recursos para o projeto; treinar a organizacao nas metodologias Seis Sigma.

Responséavel da area: comunicar o status do projeto; relatar os beneficios
reais do projeto versus orgamento; alinhar qualquer prioridade na mitigacao de riscos
e apoiar a execucao.

Vice-Presidente da Area: informar o status do projeto; relatar os beneficios
reais do projeto versus or¢camento; alinhar qualquer prioridade de projeto com o0s
outros Vice-Presidentes e Presidente.



