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Atua mente, acompetitividade estafortemente associadaarapida
introducéo de bens e servigos de alto valor agregado ao mercado e
o0 desenvolvimento de novos produtos emerge como umaatividade
essencial nas organizagdes como elemento de sustentagdo no longo
prazo. Visando contribuir paraessatematica, provendo evidéncias
empiricas darealidade brasileira, concentrou-se no estudo do caso
Braskem, empresa petroguimicabrasileiraintensiva em Pesguisa
e Desenvolvimento (P&D), que constitui 0 quinto maior grupo
privado nacional. O estudo é qualitativo-descritivo, caracterizando
0 processo de desenvolvimento de novos produtos na empresa
pesquisada. Para a coleta de dados foram utilizados, como fontes
primérias, entrevistas em profundidade e questionario semi-estru-
turado e, como fonte secundéria, aandlise documental. Osresulta-
dos demonstram que a Braskem adota uma estratégia tecnol 6gica
de seguidor rdpido, monitorando e respondendo rapidamente a
concorrentes, geradores de conhecimentos e tecnol ogias e merca-
dosdeinteresse. A empresaadotaumanovaabordagem de processo
nagest&o do desenvolvimento de novos produtos baseadaem plata-
formas de inovac&o, pipelines e gestdo de portfolio de projetos.
Esse novo model o de gestdo das atividades de P& D naempresa é
recente, de maneiraquerestam lacunas, como consolidar os meca-
nismos de aprendizagem continua, e oportunidades a serem explo-
radas, como os dispositivos governamentais de fomento e as coope-
ragdes com universidades e institutos de pesguisa.

Palavras-chave: gestéo do desenvolvimento de novos produtos,

gestéo de P& D, gestdo de portfolio de produtos.

1. INTRODUCAO

A novaordem econdmica que comecou aformar-se em finsdo século XX,
impulsionada pelatecnol ogiadainformagéo e dacomuni cagéo, caracteriza-se
pelaglobalizagéo dos mercados e do conhecimento e tem-sefortalecido nestes
primeiros anos da décadade 2000. O conhecimento passaaassumir o papel de
ativo estratégico fundamental e indispensavel no novo padrao competitivo
estabel ecido.
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Segundo Prahalad e Hamel (1990), abusca pelacompetiti-
vidade, antes associada a melhoria continua da qualidade,
reducdo de custos e pregos, aumento da produtividade, rapida
eeficaz introdugéo de benstangiveiseintangiveisdealto valor
agregado no mercado, passa a depender mais forte e dinami-
camente da criacdo e renovagdo de vantagens competitivas as-
sociadas ao aprendizado, & qualidade dos recursos humanos e
a capacitacdo produtiva das empresas. Esse novo tipo de com-
peti¢cdo basei a-se principa mente na constru¢éo de competén-
cias especificas para a aquisi¢do de conhecimentos e de ino-
vagao.

Nesse contexto, 0 desenvolvimento de novos produtos
emerge como umaatividade essencial nas organizagdes como
elemento de sustentagcdo no longo prazo. Apesar de pesquisas
académicas e préticas empresariais ja constituirem um corpo
de conhecimentos especifico, com resultados positivos com-
provados, ainda ndo compdem um campo de conhecimento
consolidado.

Visando contribuir para as pesquisas sobre o tema, pro-
vendo evidénciasempiricasdarealidade brasileira, o presente
trabalho concentrou-se no estudo do caso Braskem, empresa
selecionadaentre vérias outras nacionai s tanto pelaexpressio
de sua atividade no setor petroguimico no Brasil, sendo res-
ponsével por 18,5% do Produto Interno Bruto (PIB) daindis-
tria petroquimica nacional, com faturamento anual de US$ 3
bilhdes (REVISTA ISTO E DINHEIRO, 2003), quanto, funda-
mentalmente, por sua atuagdo consistente na realizacdo de
atividades de Pesquisae Desenvolvimento (P& D), desdeasua
criacdo. Seu investimento médio anual em P& D, daordem de
1,9% do faturamento bruto (dados internos), coloca-a muito
proximadamédiadas empresas consideradas maisinovadoras,
gueinvestem cercade 2,2% de seu faturamento bruto em P& D,
incluindo a aquisicéo de tecnologia (SBRAGIA et al., 1999).
A Braskem destaca-se, ainda, pelo nimero de patentes regis-
tradas por ano — cercade quatro —, anteaumameédiade 0,3
patentesregistradas por ano pel as empresas classificadas como
maisinovadoras (SBRAGIA et al., 1999).

Para o desenvolvimento do estudo, foi realizadaumarevi-
sdo bibliografica sobre ateméticaabordada, bem como col eta-
dos e analisados dados secundarios, fornecidos pela empresa
ou provenientes de material de dominio publico, conduzidas
entrevistas com aDiretoriade P& D daempresae aplicado um
guestiondrio semi-estruturado.

Com relagdo aestrutura, este artigo estadividido em cinco
secoes, além destaintroducdo. Nasecdo 2, apresenta-se 0 €iX0
tedrico do estudo, centrado nos processos envolvidos na ati-
vidade de P& D. A seguir, na secéo 3, apresenta-se um pano-
ramado setor petroquimico e daempresa-caso Braskem, bus-
cando destacar caracteristicas setoriais e do ambiente interno
da empresa analisada que ajudem a conhecer o pano de fundo
e os fatores intervenientes nas questdes investigadas. Em se-
guida, nasecéo 4, sdo expostos e discutidos os principais resul -
tados das pesquisas documental e de campo, para, nas se¢gbes

5 e 6, serem levantadas as lacunas e oportunidades mais evi-
dentes no processo de desenvolvimento de novos produtos na
empresa pesquisada e reforcadas as conclusdes mais impor-
tantes do estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO

O desenvolvimento de novos produtos tem feito diferenca
na competitividade da empresa e de seus produtos no longo
prazo. Segundo Clark e Fujimoto (1991, p.7), 0 sucesso desse
processo parece estar relacionado com o “padréo de consis-
ténciaglobal do sistemade desenvolvimento, incluindo estru-
tura organizacional, habilidades técnicas, processo de reso-
lugéo de problemas, cultura e estratégia’.

Para os gerentes seniores em todo o mundo, desenvolver
mel hores produtos, maisrapida, eficiente e eficazmente, éuma
guestdo central na agenda competitiva, gerando impacto sig-
nificativo nos custos, qualidade, satisfac&o do consumidor e,
conseguentemente, vantagem competitiva (CLARK e FUJI-
MOTO, 1991). Empresas bem-sucedidas nesse padréo com-
petitivo sdo aquel as que conseguem articular bem seus obje-
tivos estratégicos, estruturar e gerir seu portfolio de P& D de
modo a gjusté-1o as metas de desenvolvimento de novos pro-
dutos e aos recursos e competéncias disponiveisinternae exter-
namente. Seu sucesso também depende de quéo bem as &reas
tecnolgicas em que atuam contribuem para sua orientagdo
no longo prazo, permitindo-lhes construir novas capacidades
essenciais criticas. E mais, aquelas que, com esse suporte,
conseguem reduzir progressivamente o tempo de desen-
volvimento, atendendo de maneira satisfatoria aos requisitos
do mercado e as especificagdes do produto, sem sacrificar sua
qualidade, segundo Schilling e Hill (1998). Esses autores
sugerem, ainda, como capacidades criticas essenciais no
processo de desenvolvimento de novos produtos, buscando
potencializar as condic¢des para o sucesso daempresa, fatores
ligados a quatro dimensdes bésicas: a estratégia tecnoldgica,
0 contexto organizacional, ostimes de projetos e asferramentas
para melhorar continuamente o processo.

Quanto aaspectos operacionais, Cooper (1983) recomenda
o entendimento das atividades de desenvolvimento de novos
produtos de forma agregada, como um processo. Segundo o
autor, essaéumamaneiraUtil de organizar, controlar eavaliar
essa complexa fungéo empresarial. Umavez entendido como
processo, 0 desenvolvimento de novos produtos pode ser divi-
dido em fases, de acordo com um modelo hormativo que atua
como um guia de acBes para gerentes de projeto, fortemente
orientado para o mercado, fomentando amultidisciplinaridade
e a comunicagdo interna entre os envolvidos. Sob essa pre-
missa, Cooper (1983) criou um modelo de processo para 0
desenvolvimento de novos produtos (figura 1) suficientemente
especifico e detalhado, mas de utilizagéo préticasimplesedi-
reta, constituido de 16 atividades e sete estégios de decisfo:
idéia, avaliacdo preliminar, conceito, desenvolvimento, testes,
producéo-piloto e lancamento.
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Figura 1: Modelo de Processo para o
Desenvolvimento de Novos Produtos
Fonte: Adaptada de Cooper (1983, p.7).

A fase idéia representa a materializacdo, numa idéia de
produto, de alternativastecnol 6gicasidentificadas paraatender
a expectativas da demanda em determinado mercado. Uma
triagem inicial éfeita e representaaprimeira decisdo sobre o
comprometimento preliminar de recursos, dadas as elevadas
incertezas. Nessa etapajaexistem critériosdedecisdo: A idéia
esta alinhada com as diretrizes para novos produtos da em-
presa? O potencial novo produto é factivel pela empresa em
termos técnicos e gerenciais? E potencia mente atrativo para
0 negbcio?

A avaliagéo preliminar é a fase em que um nivel mais
significativo de recursos pode ser alocado. A busca por infor-
macOes preliminares nas esferas técnica e de mercado intensi-
fica-se, partindo de dados internos e externos secundarios. E
interessante, nessafase, conhecer caracteristicasgeraisdo mer-
cado, possiveis segmentos, bem como formular cenérios pros-
pectivos simplificados parao novo produto e, também, avaliar
aviabilidade técnica, 0 montante de recursos humanos, mate-
riais e tempo necessarios para o desenvolvimento. E possivel
executar andlises financeiras preliminares, mas informagdes
qualitativas sdo, ainda, predominantes.

Nafase conceito, o objetivo é definir de modo mais claro
edetalhado o que exatamente é 0 novo produto, qual seu merca
do-alvo e como podem ser posicionados vis-a-vis segmentos
existentes e produtos concorrentes. A atividade de estudo de
mercado deve encontrar uma lacuna no mercado, em que a
entrada do novo produto pode gerar vantagens competitivasa
empresa, identificar que fatores sdo criticos para 0 sucesso
nesse mercado e que beneficios e atributos o comprador ou
usuario espera do novo produto. Inicia-se, também, a elabo-
racdo do plano de marketing e, ao final dessafase, hAum ponto
de deciso, balizado em andlise financeira que, pelaprimeira
vez durante o decorrer do projeto, pode ser razoavel mente exe-
cutada, haja vista as estimativas de aceitacdo de mercado e
vendas (provenientes das atividades de marketing) e as esti-
mativas de custos (resultantes das atividades técnicas de desen-
volvimento do conceito) disponiveis.

Do quarto estégio do processo, denominado no modelo de
Cooper (1983) de desenvolvimento, resulta um protétipo ou
amostra do produto, com maior envolvimento de recursos téc-
nicos das areas de P& D, Engenharia e Design. Simultanea-
mente, o plano de marketing do produto passa a ser desenvol-
vido em um formato mais completo e formal, definindo mer-
cado-alvo, estratégia e posi cionamento do produto e o market-
ing mix (prego, distribuigdo, publicidade e propaganda, estraté-
giadaforca de vendas, servigos acoplados).

A gquintafase— testes— representaavalidagdo do design
edas caracteristicas do produto em uso. Protétipos ou amostras
do produto s&o testados paralelamente, na empresa em labo-
ratorios que, reproduzindo as condig¢des de uso, buscam iden-
tificar falhastécnicas, e em painéis com compradores ou usué-
rios, procurando identificar falhas de design e possiveis modi-
ficacOes para aumentar a probabilidade de aceitagdo no mer-
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cado. Osresultados dessafase sdo submetidosaavaliagéo para
a decisdo de abortar ou continuar o projeto.

Na fase piloto, que tem como pré-requisitos o design do
produto e o seu plano de marketing finalizados, procuram-se
simular todas as condigBes de uma producéo em escala co-
mercia naexpectativadeidentificar mudancas necessariasem
instalacBes e equipamentos, determinar estimativas mais
acuradas de tempos de producéo, capacidades e custos. Adi-
cionalmente, sdo empreendidos testes de mercado, desta vez
com a comercializacdo do produto em uma cidade ou regiéo
geogréfica selecionada, utilizando o plano de marketing pro-
posto, buscando identificar ajustes necessarios nesse plano e
determinando, num estudo final, a participagéo de mercado
esperada e a expectativa de vendas. Essa fase termina com
uma andlise de negdcio em pré-comercializagdo, baseada em
dados financeiros concretos.

Finalmente, a sétima e Ultima fase do processo — o lan-
¢camento — inclui apartidada produgéo em capacidade plena
ou escalacomercia eaimplementacéo do plano de marketing
na area total do mercado-alvo. Avaliacfes pos-lancamento e
pontos de controle programados provéem benchmarks (refe-
réncias em termos de participagdo de mercado, volume de
vendas, custo unitario do produto etc.) paramedir se as metas
estdo sendo alcancgadas no tempo previsto e indicar neces-
sidades de correc&o de rumos.

Observe-se que nas diversas fases, seqliencialmente reali-
zadas de acordo com 0 modelo, as atividades técnicas e de
mar keting evoluem paral elamente, permitindo reducdo no tem-
po de desenvolvimento do projeto, evitando retrabal hos, e apro-
ximando os atributos e especificagdes do produto as neces-
sidades e requisitos do usuario ou comprador e do negécio
(SCHILLING eHILL, 1998).

Jonash e Sommerlatte (2001), pesquisando empresas reco-
nhecidamenteinovadoras, detentoras dageracéo avancadaem
inovagdo (como Alcoa, Boston Scientific, British Petroleum,
Canon, Eveready-Energizer, Millenium Pharmaceuticals,
Daimler-Chrysler, Hilti, Nokia, Pfizer e Sun Microsystems),
identificaram nelas duas caracteristicas fundamentais: a per-
meac&o da inovagdo em toda a empresa ampliada (dos for-
necedores e acionistas aos clientes finais), de forma a criar
valor egerar aprendizado paraainovag&o, modificando acul-
tura predominante; e a alavancagem de tecnologias e com-
peténcias paraimpulsionar ainovacdo sustentavel e capturar
vantagens competitivas por meio daconstrucéo de plataformas
detecnologiae competéncia. Conforme osautores (p.3), essas
plataformas sdo “ compostas por umapoderosamisturadetalen-
tos humanos, competéncias e tecnol ogias de ponta’.

Deformaaativar osdois principios e acancar os objetivos
da geracdo avancada em inovag&o, Jonash e Sommerlatte
(2001) sustentam que a empresa precisa alinhar e harmonizar
seus esforgos gerenciais em cinco areas fundamentais: estra-
tégia, processo, recursos, organizacao e aprendizado. Esseali-
nhamento pressupde envolvimento e comprometimento com

o plano deinovagdo, tanto dos parti cipantes diretos daempresa
como dosfornecedores, parceiros, acionistase clientesfinais.
Assim, as empresas de gerag&o avangada caracterizam-se por
alto nivel de colaboragéo, de cimaparabaixo ou de baixo para
cima, e estdo invariavel mente conectadas em rede, permitindo
rapidacomunicacéo. Além disso, destacam o aprendizado con-
tinuo e a busca extensiva de informagdes por toda a rede.

Ainda segundo Jonash e Sommerlatte (2001), as platafor-
mas de tecnologia e competéncia funcionam como fontes de
inovagdo e criagdo de vantagens competitivas sustentaveis e
consistem no desenvolvimento detecnol ogias e aptiddes-chave
paraaplicacdo como base parainovagdo em umavariedade de
produtos e servigos. Elas sdo organizadas como estruturas
informais em torno das areas de especializagao.

As plataformas séo caracterizadas e identificadas segundo
guatro enfoques ou niveis gerenciais especificos, com dife-
rentes graus de controle gerencial, investimento e alinhamento
estratégico, descritas a seguir.

A plataforma de nivel quatro, de conhecimento e apren-
dizado, possui carater exploratério e objetivao julgamento de
oportunidades sobre as quai s se conhega pouco. Envolve menor
controle gerencial, menor investimento e maior flexibilidade
de ainhamento com a estratégia. A plataforma de nivel trés,
de excelénciae construcéo de lideranca, responde ademandas
especificas que podem causar impacto consideravel na cons-
trucdo da lideranga, como a resposta a uma tendéncia, uma
tecnologia em desenvolvimento ou uma mudanga na neces-
sidade de um cliente. Necessita de maior controle gerencia e
maior aocacdo de recursos. Na plataforma de nivel dois, de
inovagdo e desenvolvimento, a geréncia identifica uma érea
de especializacdo como epicentro deinovagdo, daqual surgiréo
novos produtos e servicgos, sendo investidos expressivos re-
cursos paraconcretizacdo. Nesse caso, 0 gerenciamento € mais
presente e responsabilidades so definidas para o alcance de
resultados financeiros. Por fim, a plataforma de nivel um, de
desempenho e crescimento do negécio, refere-se as areas em
guejaestaativo um produto ou servico bem-sucedido, e obje-
tivao crescimento eadefesadaconcorréncia. O controle geren-
cial é apurado, as medidas de avaliagdo do desempenho sdo
mais tangiveis e promove-se a motivacdo das equipes.

Retomando a discussdo sobre as capacidades essenciais
criticas sugeridas por Schilling e Hill (1998) para o desen-
volvimento de novos produtos, aestratégiatecnol 6gicarepre-
sentaum guia paraaalocacdo de recursos em novos produtos
queformardo o portfolio futuro de desenvolvimento e de neg6-
ciosdaempresa. Deve considerar aquelastecnol ogias quereal -
mente agreguem valor aos compradores e/ou usuarios e, conse-
guentemente, aempresa. Paraisso, € necessario articular seus
objetivos estratégicos e mapear seu portfolio de P&D.

O contexto organizacional reline, por sua vez, um conjunto
de fatores interativos importantes para a reducdo do tempo de
desenvolvimento e aformacdo da melhor combinagéo custo-re-
quisitos do comprador €/ou usuério do produto, fazendo uso de:
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» dliangasestratégicas;

» métodos de selecéo e monitoramento dos parceiros estraté-
gicos;

* mecanismos apropriados de valoragéo e avaliacdo de pro-
jetos,

* processos de desenvolvimento parcialmente paralelos;

« executive-champion® na lideranga do processo de desen-
volvimento.

A construc&o e o uso de times para o desenvolvimento de
novos produtos tém sido alvo de muitas pesguisas que, con-
sensua mente, apontam para aimportancia da multifunciona-
lidade, inclusive da participagéo de clientes e fornecedores,
para o sucesso do empreendimento. Os motivos a egados para
justificar tal hipotese recaem sobre a melhor adequagdo do
produto em desenvolvimento as potencialidades da cadeia de
suprimento, as necessidades do comprador €/ou usuario e a
manufaturabilidade nas linhas de producdo da empresa, em
virtude dasuperacéo de lapsos de comunicagdo existentes num
processo fungdo-a-funcéo e do aproveitamento dafertilizacdo
cruzada deidéias.

Ainda sobre esse aspecto, Schilling e Hill (1998) frisam a
importancia de adequar-se a estrutura do time — funcional,
peso-leve, peso-pesado ou auténoma® — ao tipo de projeto
— produto derivativo, plataforma, breakthrough ou P& D avan-
cadal® —, uma vez que os niveis de coordenagdo e comuni-
cac8o em cadatipo de projeto e estrutura séo diferentes e po-
dem ser compatibilizados. Similarmente, os atributos de lide-
ranca do gerente do projeto, ou executive-champion, como,
entre outros, a habilidade de gerir conflitos e de comunicar-se
comdiversasareas, devem estar alinhados com otipo de projeto.

Outros requisitos concernentes a formagéo e a operacéo
detimesde projeto sdo o estabel ecimento de missdo, objetivos
e responsabilidades, bem como o detalhamento das atividades
a serem desenvolvidas e dos resultados a serem al cancados,
garantindo que sejam claramente comuni cados. Essas séo ma-
neiras de prover-lhesfoco bem-definido e estimular seu com-
prometimento com o desenvolvimento do produto, além de
constituir ferramenta para 0 monitoramento e a avaliagéo do
desempenho do time.

A criagdo, 0 uso, a manutengéo e o aperfeicoamento de
ferramentas apropriadas para suportar agdes de melhoria, em
termos de eficiéncia e eficicia no desenvolvimento de novos
produtos, representam o €l o final do ciclo de gest&o desse pro-
cesso. Um sistema de indicadores, o uso de modelos do tipo
stage-gate (fronteiraentre dois estagios seqiienciais), aadocéo
de métodos de controle de qualidade de processos, 0 uso de
processos de design e producdo assistidos por computador,
entre outros, constituem ferramentas que possibilitam amen-
suragao, auxiliando os gestoresamonitorar em detal he as ativi-
dades contidas nesses processos e a corrigir rumos, em busca
da maxima adequagéo dos produtos lancados as necessidades
e aos requisitos do comprador e/ou usudrio e do negocio.

3. O SETOR PETROQUIMICO E A BRASKEM

O desenvolvimento da indUstria petroquimica brasileira
foi alavancado pel o Estado com base no model o tripartite. Sob
0 comando do capital estatal (e mais especificamente da
Petroquisa, empresaestatal constituidacom esse objetivo), bus-
COU-Se a associacdo com o capital privado nacional e com o
capital estrangeiro. Os objetivos da agcdo estatal foram os de
buscar o controle nacional dosinvestimentos, fortalecer o ca-
pital privado nacional e promover o acesso a tecnologias ndo
disponiveisno Pais(ODEBRECHT, 2001). Assim, o complexo
petrogquimico no Brasil pdde constituir-se gragas as dimensdes
de regulagéo e protecéo, proprias daestratégiade industriali-
zacdo por substituicdo de importacfes, que incluiu um con-
junto de mecanismos redutores dos custos de investimentos e
de operacles, de incentivos as exportagdes e de indugdo do
desenvolvimento tecnol égi co.

Como resultado das agdes do Estado, a indUstria petro-
quimica brasileira estruturou-se em torno de trés pol os petro-
guimicos: S&o Paulo-Cubat&o, com inicio da construcéo na
segunda metade da década de 1960 e inicio das operaces em
1972; Bahia-Camagari, com inicio da construgdo em 1972 e
inicio das operagBes em 1978; Rio Grande do Sul-Triunfo,
com inicio da construcdo em 1976 e inicio das operagdes em
1982. Essearranjo deu origem aum padréo peculiar de estru-
tura produtivae organizacional no Brasil, formado por indis-
trias classificadas como de primeira e segunda geragoes. As
industrias de primeirageracéo, ou unidades de craqueamento,
efetuam o fracionamento da matéria-prima (nafta ou gés
natural), gerando os produtos petroquimicos bési cos, tais como
0 eteno e o propeno, entre outros; as de segunda geracéo rea-
lizam o processamento dosinsumos petroquimicos adquiridos
nas industrias de primeira geracéo, visando a obtencéo de
produtos petrogquimicos intermediérios, a exemplo dos polie-
tilenos de baixa e alta densidades, dos polipropilenos, etc. Tal
padréo contrastava com a préti ca das empresas mundial mente
importantes do setor, que se caracterizam pelaintegragéo ver-
tical e peladiversificagéo.

A partir dadécadade 1990, aeconomiabrasileirafoi brus-
camente expostaa competicdo internacional, a0 mesmo tempo
em que se desencadeou 0 processo deintegragdo com osdemais
paises do Mercosul. AsindUstrias de segunda geracdo® ent&o
atuantes foram, dentro do complexo petroguimico, as mais
fortemente impactadas pelo processo de abertura econdémica,
pois grande parte das condi ¢des vantaj osas para suas operagcoes
deixou deexistir em curto periodo detempo. Entre as condicdes
vantajosas que se alteraram, verificou-se significativa dimi-
nuicao dos subsidios nos precos da nafta (insumo basico da
indUstria), nas aliquotas ad valorem do imposto deimportagéo
de resinas e na venda da participagéo estatal no capital acio-
nario das empresas fabricantes de termopl asticos paraainicia-
tiva privada, com a consequiente transferéncia de sua gestao
(ODEBRECHT, 2001). Do ponto de vistacultural, o impacto
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ndo foi menor. Sem protecdo e exposto aespecul agdo financeira
sob elevada inflagdo, 0 setor petroquimico nacional seguiu
em busca de meios para garantir margens pela via Unica da
produtividade.

Com aimplementacdo do Plano Real, em 1994, que de-
sencadeou o controle do processo inflacionério e a abertura
comercial, favoreceram-se, a0 menostemporariamente, inves-
timentos de maislongo prazo e algumamel horanadistribuicdo
derendado Pais. |sso teve implicagdes positivas sobre 0 mer-
cado de produtos petroquimicos, a exemplo do significativo
aumento do faturamento do setor com base nos mercados de
embalagens plasticas para alimentos e de tubos, conexdes,
perfis (portas e janelas) e pisos de PV C para a construcéo de
casas populares.

O setor petroquimico deterceirageracéo, naqual asresinas
sdo modificadas ou conformadas em produtos finais de con-
sumo, vem apresentando forte crescimento. 1sso tem pos-
sibilitado a participagéo de seus produtos na quase totalidade
dos itens industriais consumidos pela populagdo, tais como
embalagens e utilidades domeésticas de pléastico, tecidos, cal-
¢ados, alimentos, brinquedos, materiais de limpeza, pneus, tin-
tas, eletroel etrdnicos, materiais descartaveis e muitos outros,
sendo aindustria do pléstico a que movimentaa maior quan-
tidade de produtos fabricados com materiai s petroquimicos.

No que se refere a competitividade do setor, em geral, se-
gundo apontaD’ Avilla(2002), ela esta criticamente associada
a fatores como grau de verticalizagdo empresarial, grandes
economias de escala, disponibilidade e garantia de forneci-
mento de matéria-prima, altos investimentos em tecnologia e
logistica de distribui¢éo de produtos. Tais fatores fazem com
gue o setor petroquimico acomode apenas empresas de grande
porte, tendo, as maisimportantes, elevado grau de internacio-
nalizag&o das atividades. Contrariando esse cenério, porém, a
industria petroquimicano Brasil encontra-se aindapulverizada
em grande nimero de empresas e ndo conta com unidades de
grande porte totalmente integradas e empresarial mente verti-
calizadas, em comparag&o com o que ocorre nos Estados Uni-
dos, na Europa e no Japéo.

A producéo de petroquimicos no Brasil perfaz 3% dapro-
duc&o mundial e, limitada pel o porte de suas empresas, atende
guase que exclusivamente ao mercado interno. Nesse mercado
atuam, sobretudo: as trés petroquimicas de capital predomi-
nantemente naciona e deprimeirageracdo, isto &, Petroquimica
Unido, Braskem (Unidade de Insumos Bésicos) e Copesul, e
asde segundageracdo, Braskem, Oxiteno, Petroflex elpiranga;
eempresas globais como Dow Quimica, Rhodia, Basell (asso-
ciagdo petroguimica entre Basf e Shell) e Solvay, de segunda
eterceirageracdes, por meio desuasfiliais. AsUltimasdistin-
guem-se das nacionais pel os produtos de maior val or agregado,
atuando destacadamente na area de especialidades quimicas,
com forte contetido tecnol égico, constantemente atualizado e
ampliado por meio do apoio dos centros de P& D localizados
nos paises de origem.

De acordo com D’ Avilla(2002), trés fatores podem influ-
enciar sobremaneiraaexpansdo competitivadaindUstriapetro-
quimica brasileira e amanutencéo da sustentabilidade do ne-
gécio em um mundo globalizado:

« adisponibilidade de nafta ou outros derivados de petréleo,
gue é determinada pela expansdo concomitante do refino
do petrdleo, ou da oferta adequada de gas natural;

* asimplicagBes ambientais de novos empreendimentos nos
tradicionais centrosindustriais;

* acapacidade e a competéncia para el evados investimentos
em tecnol ogia, sejanaconstrucéo de novas plantastecnolo-
gicamente atualizadas, sejaem atividades de P& D parapro-
mover inovagBes tecnol dgi cas e moderni zagdo continua dos
processos industriais, seja, ainda, no desenvolvimento de
novos produtos.

No contexto da indUstria petroquimica brasileira, acima
caracterizado, atua a Braskem, uma organizagdo de capital
aberto resultante dafusdo, em agosto de 2002, de seisempresas.
OPP Quimica, Trikem, Copene, Proppet, Polialden e Nitro-
carbono. Essa formagdo tornou-a a maior petroquimica da
Américal atinae umadas cinco maioresindUstrias brasileiras
de capital privado. A empresa é controlada pelos grupos
Odebrecht e Mariani e conta com acionistas da Petroguisa
(brago petroquimico daPetrobras), dos fundos de pensdo Petros
(da Petrobras) e Previ (do Banco do Brasil). A parcela aberta
daempresa, cercade 25% do capital, € negociadanaBolsade
Valores de Sdo Paulo (Bovespa) e em New York. Apresenta
faturamento anual pouco inferior a R$ 9 bilhdes, o que cor-
responde aaproximadamente 18,5% do PIB daindustriapetro-
guimicanacional. Cercade 5% desses provém de exportacdes
para os mercados latino-americano, da Arébia Saudita, da
China e de outros paises.

Em termos de capacidade produtiva, a Braskem contacom
13 plantas produtivas de primeirae segundageracfes, asquais
produzem em torno de 4,7 milh8es de toneladas de produtos
petroquimicos por ano. Essa produgdo estd estruturada em
quatro unidades de negdcio. A primeiraé dedicadaa producéo
de insumos basi cos (produtos como eteno e propeno) e é res-
ponsével pela fabricacdo e comercializagdo dos produtos de
primeira geragdo e combustiveis, como gasolina e gas de
cozinha, na central de matérias-primas de Camacari (Bahia).
O setor de poliolefinasfabricaasresinastermopl asticas (polie-
tileno e polipropileno) nos pélos de Triunfo (Rio Grande do
Sul) e Camagari. O segmento de vinilicos, que responde pela
cadeia de PVC, incluindo cloro e soda, € desenvolvido nas
centrais de Alagoas e Camagari. Por Ultimo, a area de desen-
volvimento de novos negdcios atua na fabricacdo da resina
PET (polietileno tereftalico) e da caprolactama, utilizada em
fios de néilon e poliéster.

A Braskem élider de mercado no Brasil nosquatro negdcios
em que atua, apresentando estrutura de custos bastante com-
petitiva. Sua participagdo em produtos bésicos é de 35%; em
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polipropileno, de 39%; em polietileno, de 31%; eem PVC, de
51%. A gamade aplicacBes desses produtos é amplae abrange
mercados como: construcdo civil, automéveis, produtos de
consumo, brinquedos, tecelagem, produtos el étricos, indlstria
dasalide, produtos paraescritério, farmacéuticos, embal agens
pléasticas, habitagdo com diversos elementos de PV C, tubos e
conexdes, segurancace higiene, telecomuni cagdes, el etricidade
etransportes. Desses, 0 mercado de plésticos € o maior e gera
atualmente, no Brasil, um consumo de 3,7 milhBes de tonel adas
por ano, refletido em faturamento anual de aproximadamente
US$ 2,8 bilhdes.

O acirramento do ambiente competitivo daindustria petro-
quimica nacional, 0 maior motivador da formag&o do con-
glomerado, gerou, também, preocupagao com processos, trei-
namento dos funcionarios e sistemas de recompensa. A nova
estruturado conglomerado Braskem e as novas metodol ogias
de trabalho, em processo de adog&o, representam o inicio do
processo de reestruturacéo empresarial nadirecéo davertica-
lizag&o industrial, que vém pressionando todaaindustria petro-
guimica nacional em busca de escala compativel com o obje-
tivo de tornar-se umaworld-class company.

4. O DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS
E PROCESSOS NA BRASKEM

A pesquisa aplicada, a adaptacéo de produtos e processos
e 0 desenvolvimento de novos produtos e processos na Bras-
kem contam com infra-estrutura e instalagbes modernas e
diversificadas, consideradas as melhores para a P&D petro-
guimica em todo o Cone-Sul. Com a inauguracéo do Centro
de Tecnologia em Triunfo, tornaram-se disponiveis seis plan-
tas-piloto, nas quais pode ser efetuadaa producdo de pequenos
lotes (até 800 tonel adas por més, equivalentes a producéo de
indUstria de terceira geracéo de médio porte), com modifica-
¢Oes importantes para testes. Nos equi pamentos de transfor-
magcao disponiveis, é possivel reproduzir as operacdes de pro-
ducdo declientes. Os 11 | aboratdrios sdo equi pados com instru-
mentos de alta precisdo, que permitem estudos e modificages
nos produtos em nivel molecular, além da determinacgéo das
propriedadesfisicas (resisténcia, durabilidade, elasticidade) e
quimicas (composi¢do e outros atributos) dasresinas plasticas.
Os servigos de assisténcia técnica tém o suporte de um setor
de simulagédo computadorizada de design, processo e compor-
tamento mecani co de pegas plésticas (Computer-Aided Design
— CAD), para desenvolvimento conjunto com clientes.

A funcdo de P& D retine 153 profissionais, entre cientistas,
engenheiros, técnicos e pessoal de apoio, comandados por 30
gestores técni cos pés-graduados (no gréfico 1 pode ser obser-
vada a participagdo proporcional desses profissionais nafun-
¢&0). Segundo o diretor de P& D entrevistado, ostécnicos com
ensino médio possuem nivel pouco adequado de qualificagao.
Diferentemente, os de nivel superior sdo suficientemente
qualificados para o desenvolvimento de suas atividades. Em

termos organi zacionais, o desenvol vimento de novos produtos
naBraskem estd amparado em uma estruturamista: funcional
ematricial. A estruturamatricial dasuporte ao desenvolvimento
de novos produtos e processos. Nesse caso, formam-se times
de projetos com a participacdo integral de pessoal de P&D e
Marketing e parcial do pessoa de Producéo. Naestruturados
times, existem as figuras do facilitador (normamente um en-
genheiro de produto), que atua nainterface entre areasfuncio-
nais e projetos multidisciplinares, e do champion (subgerente
ou lider de projeto), o qual efetivamente gerencia 0 processo
dedesenvolvimento do produto e responde por seus resultados.

Contratados h]]:‘j 16,39
Estagiarios |:| 10,5%

Técnicos | | 40,5%
Nivel Superior | 26,1%

Mestres 4,6%

Doutores 2.0%

6 20 40 60 80
Numero

Gréfico 1: Nivel de Qualificacdo do Pessoal de
P&D da Braskem

Fonte: Entrevista com o diretor de P&D da Braskem.

O or¢amento anual paramanter essainfra-estruturae apoiar
o trabalho do pessoal de P& D é da ordem de R$ 34 milhoes,
distribuidos por tipo de projeto como mostra o gréfico 2. O
esforco de P&D est, assim, mais voltado para melhorias e
reducéo de custos de produtos existentes (40% do orgamento),
além de ampliagéo da linha de produtos (30%). Num plano
secundario, desenvolvem-se proj etos de reposicionamento de
produtos exi stentes (20%) e projetos de novos produtos (10%).
Atualmente, tal montante é utilizado no desenvolvimento de
30 produtos por ano, em média. Outros R$ 300 milhdesanuais
s80 destinados ainvestimentos em ativos de P& D. Essaestru-
turade gastosem P& D é condizente com aestratégiaque orien-
taafuncdo naempresa: fast-follower company, nadenomina-
¢80 da Braskem, ou analyzers, como definem Griffin e Page
(1996). Essesautores observaram que as empresas adeptas des-
saestratégiararamente sdo asprimeirasalangar novos produtos
no mercado. No entanto, sdo cuidadosas em monitorar as agbes
dos principals concorrentes, seguindo-os com rapidez natenta-
tiva de levar a0 mercado produtos mais custo-eficientes ou
inovadores, aexemplo do que fazem a Toyota e a Ford.
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Reposicionamento de Produtos Novos no

Produtos Mundo e no Mercado
20% 10%
30%
40.% Ampliacéo da
Melhorias e

Linh P
Reduc&o de Custos de inha de Produtos

Produtos Existentes

Grafico 2: Distribuicdo do Orgcamento de P&D por
Tipo de Projeto na Braskem

Fonte: Entrevista com o Diretor de P&D da Braskem.

Como uma seguidora rgpida, a Braskem acompanha néo
s os concorrentes, mas também a evolucéo tecnolégica do
setor petroquimico mundial. O monitoramento permanente do
estado-da-arte da tecnologia— por meio de participagdo em
congressos técnicos internacionais (no segmento de pléstico
nos Estados Unidos e na Alemanha, por exemplo); interacéo
com fabricantes de equipamentos, com universidades bra-
sileiras e estrangeiras; buscaem publicagdes especializadas e
bancos de patentes nacionais e internacionais, observacdo de
empresas petroguimicas lideres mundiais e dos mercados que
atende — constitui 0 mecanismo basico para realizar efeti-
vamentetal estratégia.

Osgréficos 3 e 4 revelam que ser seguidor-répido constitui
a estratégia principa que norteia os projetos de desenvolvi-
mento de novos produtos da Braskem, segundo a metodolo-
giainternade classificagdo de projetos. Também revelam que
apenas pequena parte dos proj etos de desenvol vimento de no-
vos produtos reflete uma estratégia de entrada em novos mer-
cados (ver parcela referente a novos entrantes), do ponto de
vista do portfolio de neg6cios mantido pela empresa. Assim,
naBraskem amaior parte dos projetos de desenvol vimento de
novos produtos atende as estratégias de inovar ou de seguir
rapidamente os lideres nos mercados em que ja atua.

A estratégiadeinovacdo daempresaestd baseadano desen-
volvimento de plataformas tecnol 6gicas. Essas plataformas,
na acepcdo da Braskem, correspondem a agrupamentos de
tecnologias, competéncias, produtos e oportunidades de mer-
cado associadas que tenham um impacto significativo naindis-
tria e devam ser gerenciados estrategicamente. Note-se que a
defini¢do das plataf ormas tecnol égi cas estratégicas paraaem-
presa € fungdo das perspectivas técnica (technology push) e
mercadol 6gica (demand-pull)®. Na prética, as oportunidades
identificadas dessa forma s&o sel ecionadas com base na ade-

Novos
IncLJydador Entrantes
(Lider) 7% Retardatario
24%

14%

55%
Seguidor-
Réapido

Gréfico 3: Distribuicdo de Projetos de
Desenvolvimento por Categoria Estratégica
— Porcentagem do Numero Total de Projetos

Fonte: Entrevista com o diretor de P&D da Braskem.

Melhoria Assisténcia Pesquisa
de Técnica Basica

Processo 12% 10%
27%

28%
Desenvolvimento
23% de Novos
Desenvolvimento Produtos
Incremental

Grafico 4: Distribuicdo de Projetos de
Desenvolvimento por Categoria — Porcentagem
do Numero Total de Projetos

Fonte: Entrevista com o diretor de P&D da Braskem.

rénciaaumaplataf ormaexistente, e sO entao evoluem no pro-
cesso de desenvolvimento (figura 2).

Esse processo segue, por suavez, o modelo defunil (figura
2), como aquele proposto por Cooper (1983). A geracdo de
idéias é analisada a luz da inteligéncia do cliente, da inteli-
géncia da concorréncia, da pesquisa interna, da inteligéncia
dos parceiros e da inteligéncia tecnol6gica. Nas etapas sub-
seqiientes, 0 bindmio gerenciamento do risco e valor (avalia-
¢d0) € monitorado e subsidia as decisdes a cada stage-gate
alcancado. Os foruns de deciséo sobre projetos de desenvol -
vimento de novos produtos sdo basicamente dois: umareuni&o
de acompanhamento da areade P& D e umareuni&o dadireto-
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Perspectiva de Mercado
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Figura 2: Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos na Braskem

Fonte: Material institucional da Braskem.

ria. A primeiratem periodicidade mensal e contacom apartici-
pacéo dos gerentes de produto (facilitadores), dos engenheiros
de produto e do diretor comercial. Discute-se 0 estégio de cada
um dos projetos em curso (os engenheiros de produto — lideres
de projetos — apresentam o resultado parcial de seus times
multidisciplinares). Trata-se de avaliar os resultados obtidos,
0 estéagio do desenvol vimento e 0s recursos necesséri os, poden-
do haver revisdes. O objetivo final é atomada de decisdo —
abortar ou continuar — em rel agéo aos proj etos em andamento.
Caso sgjanecessariaa gumadecisio em esferaadministrativa
superior, como aalocacdo de maior nivel de recursos, o tema
€ levado para o outro férum decisorio: areunido dadiretoria.

Essa reunido, também mensal, congrega a diretoria-geral,
osvice-presidentes e diretores comerciais das unidades de ne-
gdcios e gestores da cadeia de suprimentos, do desenvolvi-
mento de mercado (afuncéo Marketing da Braskem) e de re-
cursos humanos. Sua finalidade bésica é discutir temas estra-
tégicos nos diversos negdcios em que aempresaatua. Em ter-
mos de aspectos de P& D, hormal mente sdo tratados assuntos
sobre a gestdo das plataf ormas tecnol 6gicas.

Seguindo o model o acima comentado, o desenvolvimento
de novos produtos na Braskem tem obtido resultados parciais
interessantes. sdo 55 patentes atualmente em vigor, sendo
quatro por ano a média de patentes depositadas no Instituto
Nacional de Propriedade Industrial (INPI) e no exterior. No
entanto, as recentes mudangas na estrutura e na metodol ogia
de trabalho em P&D na empresa tém demonstrado forgas e
gargal os nesse processo. Dentre 0s principais aspectos con-

siderados forgas estéo a qualificagdo dos recursos humanos
daempresa, as boas infra-estrutura e instal agdes, a adequada
disponibilidade deinformagdes técnicas e gate-keepers® &geis.
Como gargaos sfo citados o enfoque de curto prazo da &ea co-
mercial, os mecanismos de aprendizagem ainda pouco desen-
volvidos para atividades de maior complexidade e a falta de
suporte das universidades brasileiras em pesquisa bésica. O
aproveitamento adequado das forcas e a superacdo dos gar-
galos sdo, ainda, desafios paraaempresa.

5. LACUNAS E OPORTUNIDADES NO
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS
E PROCESSOS NA BRASKEM

Osesforgos paraaalavancagem da competitividade dain-
dustria petroquimica brasileira, nos ambitos nacional e inter-
nacional, devem ser focados em vencer as diferencas de valor
agregado e intensidade tecnol 6gica dos produtos em relagéo
asmultinacionais do setor. Visto que aBraskem parece aceitar
essedesafio, pretendendo tornar-se umaworld-class company,
devetambém aceitar o desafio de superar osgargal osexistentes
em sua atividade de desenvolvimento de novos produtos e
processos. Um desses gargalos €, como citou um dos entre-
vistados, a “falta de suporte das universidades brasileiras em
pesquisa béasica’. Nesse aspecto, destacam-se a expansdo da
pos-graduacéo nas reas de Quimicae de Engenharia Quimica
na Ultima década e recentes renovagdes dos laboratorios dos
centros universitérios de exceléncia, em particular em S&o
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Paul o, sob o patrocinio da Fundag&o de Amparo a Pesquisado
Estado de S&o Paulo (Fapesp), e no Rio de Janeiro, naCoorde-
nacao dos Programas de Pds-Graduagéo de EngenhariadaUni-
versidade Federal do Rio de Janeiro (Coppe/UFRJ) com o
apoio da Petrobras (D’ AVILLA, 2002). Assim, sAo colocados
adisposicao daindustria propensaao desenvol vimento tecno-
[6gico profissionais qualificados e um parque moderno e sofis-
ticado de equi pamentos de pesqui sa, favorecendo arealizagdo
de P&D no Pais, com diminuic&o de custos.

Nessa perspectiva, seriafundamental aampliagdo dainte-
racdo universidade/instituto de pesquisa-indistria-6rgaos de
fomento governamentais, atividade que vem sendo implemen-
tada haalguns anos pel os programas governamentais do Con-
selho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnol égico
(CNPq), bem como promovida por entidades privadas, a
exemplo do Instituto Uniemp, de S&o Paulo. Ainda sobre essa
mesma questdo, convém ressaltar algumas medidas governa-
mentais no sentido de favorecer o desenvol vimento tecnol égico
do setor petroquimico segundo um arranjo cooperativo. A
MedidaProvisorian.66, de agosto de 2002, por exemplo, am-
pliasignificativamente osincentivosfiscais para P& D indus-
trial, e boa parte dos recursos dos Fundos Setoriais do Minis-
tério de Ciéncia e Tecnologia (MCT), concentrada no CT-
PETRO, pode ser aplicada no setor parafinanciar programas
de amparo a pesquisa cientifica e ao desenvolvimento tecno-
| 6gico, mediante convénios com as universidades e os centros
de pesqguisa do Pais (FINEP, 1999).

Em termos de marco legal, vale destacar a sangéo pelo
Presidente daRepublica, em 02 de dezembro de 2004, danova
Lei de Inovagdo (BRASIL, 2004a) que, organizada em torno
de trés eixos — “ constituicdo de um ambiente propicio a par-
cerias estratégicas entre 0 meio académico e ainiciativa pri-
vada’, “ estimulo aparticipacéo deinstituicbes de C& T no pro-
cesso deinovagdo” e“incentivo ainovagdo nas empresas’ —
podera potencializar aaplicacdo de um volume bem maior de
recursosem P& D nasinstitui¢Bes publicas e privadasem geral
e, particularmente, no setor petroquimico.

E importante enfatizar que existe, em apoio a essas par-
cerias publico-privadas parainovagédo no setor petroquimico,
estruturas técnicas capazes de mapear e monitorar as capa-
citagbes e competéncias disponiveis, em termos deinfra-estru-
tura e conhecimento, assim como deficiéncias e gargalos a
serem superados. A titulo deilustracéo, pode-se citar o Férum
de Competitividade da Cadeia Produtiva de Transformagéo
Plastica, coordenado pelo Ministério do Desenvolvimento,
IndUstriae Comércio (MDIC). Nesse forum, busca-setracar o
diagndstico dos determinantes dessa cadeia produtiva e cons-
truir um consenso em torno de oportunidades, desafios e da
solucéo dos gargal osidentificados, além dadefini¢do de metas
e agles voltadas para aimplementacéo de uma nova politica
industrial de desenvolvimento daproducdo (BRASIL, 2004b).

Complementarmente ao trabalho do Férum, o Sistemade
Informagado sobre a Industria Quimica (SIQUIM), desenvol-

vido e mantido pela Escola de Quimica da Universidade Fe-
deral do Rio de Janeiro (EQ-UFRJ), disponibiliza bases de
dados de setores e segmentos do Complexo Quimico, como a
QuimicaFina(fa&rmacos, defensivos, corantes, pigmentos, adi-
tivos e cosméticos), Petroquimica, Carboquimica, Alcoguimica
e derivados de produtos naturais. Os dados, provenientes de
informagBesindustriai s e tecnol ogi cas, devidamente tratados,
s80 capazes de gerar, primariamente, novasinformagdese, se-
cundariamente, indicadores de desempenho econémico dos
diversos setores daeconomia. Adiciona mente, podem fornecer
insumos para estudos prospectivos em diferentes cadeias
produtivas integrantes do Complexo, fornecendo subsidios a
formulag&o de politicas publicas para os setores produtivos e
suporte a tomada de decisdes por parte das empresas, a partir
da construc&o de mapas de conhecimento (EQ-UFRJ, 2006).

Em vista do diagnéstico realizado pelos referidos atores
do sistema de inovag&o do Complexo Quimico, mais especi-
ficamente da Cadeia Produtiva de Transformagao Pléstica, bem
como das metas que foram definidas particularmente paraesse
ultimo, pode-se citar o Instituto de Macromol écul as Professora
Eloisa Mano, da UFRJ, especializado na pesquisa em poli-
meros, como parceiro-chave para agdes conjuntas dirigidas
em atividades de pesquisa cientifica e de desenvolvimento
tecnol 6gico no setor.

H4&, portanto, no presente, instrumentos legais, condicdes
fisicas e capital intelectual paraidentificar e ativamente apro-
veitar oportunidades que levem ao fortalecimento da compe-
titividade do setor petroquimico e, especialmente, daBraskem,
por meio do desenvolvimento tecnol égi co.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo aqui relatado, ao apresentar o caso Braskem, for-
neceu evidéncias empiricas de que o processo de desenvolvi-
mento de novos produtos tem importanciacrucial nabuscade
vantagem competitivanesse setor de atividadeindustrial, assim
como na busca da organizagdo de processos e estrutura, de
forma a aprimorar o desempenho do negdcio. A pesquisafoi
realizadanafaseinicial dessamudanca, de modo quefoi pos-
sivel identificar algumas lacunas importantes em termos da
capacitacdo necessaria para o melhor aproveitamento das po-
tencialidades do conglomerado. Obviamente, essas conclusdes
restringem-se ao contexto daindustria petroquimicano Brasil
e as peculiaridades daempresa estudada, além de ao momento
em que se realizou a pesquisa.

Estudos exploratdrios, como este, concentrados em outras
empresas do setor petroquimico brasileiro ou em outros setores
industriais, poderiam contribuir paraaformac&o de um pano-
ramamais completo sobre as préticasrelativas ao processo de
desenvolvimento de novos produtos em empresas industriais.
A partir dessabase, estudos em profundidade poderiam apontar
explicagOes para certos padrdes ou comportamentos veri-
ficados. @
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Managing new product development process: the Braskem case

Nowadays, the search for competitivenessis strongly associated with the rapid introduction of new high value added
goods and services in the market. In this context, the development of new products emerges as a core activity in the
companies searching for long term sustai nability. Aiming to contribute by providing evidencesfrom Brazilian redlity,
this paper presents the study case of Braskem, a big Brazilian petrochemical company intensive on R&D activity .
The study is qualitative-descriptive. The objective isto characterize the innovation process in the company. Thein-
depth interview and a semi-structured questionnaire were used for collecting primary data and document analysis
was used as secondary data. The results show that Braskem adopts a fast-follower technological strategy focusing
continuous efforts in faster monitoring and following the competitors, identifying and assessing new markets-
applications, technologies and knowledge sources. The company also uses technological platforms, pipelines and
portfolio management for project’s organization, selection and conduction. This approach recently adopted has
modified significantly theinnovation management. Thereare still important gapsto be surpassed, such asconsolidating
the continuous learning mechanisms. There are opportunities to be explored, such as increasing the accessto R& D
incentives available from government support programs and strengthen cooperation with universities and research
institutes

Uniterms: new product devel opment management, R& D management, product portfolio management.

RESUMEN

Gestion del proceso de desarrollo de nuevos productos: el caso Braskem

Actualmente, labusca por lacompetitividad estafuertemente asociadaalarépidaintroduccién de bienesy servicios
de alto valor agregado a mercado y el desarrollo de nuevos productos emerge como una actividad esencial en las
organizaciones. En vistaacontribuir en estatematica, proveyendo evidencias empiricasdelarealidad brasilefia, este
trabajo est& concentrado en €l estudio del caso Braskem, empresa petroquimica brasilefia con 1+D intensivo, que
constituyese en el quinto mayor grupo privado nacional. El estudio és cualitativo-descriptivo, mirando el proceso de
desarrollo de nuevos productos en la empresa. Parala colecta de datos fueran utilizadas entrevistas en profundidad
y un cuestionario semi estructurado como fuentes primariasy el andlisis documental como fuente secundaria. Los
resultados demostran que la empresa adopta una estrategia tecnoldgica de seguidor rapido, monitoreando y
respondiendo rapidamente a competidores y generadores de nuevos conocimientos y tecnologias, y a mercados de
interés. La empresa adopta un acercamiento a proceso en la gestién de la innovaccién, basado en plataformas
tecnol dgicas, pipelines e gestidn de portafolio de proyectos. El nuevo modelo de [+D ésreciente, y restan puntos por
superar-desarrollar y consolidar mecanismos de ensefianza continuada y oportunidades que sean explotadas-
aprovechamiento de dispositivos publicos defomento y interacciones con launiversidad einstitutos deinvestigaciones.

Palabras clave: gestion de desarrollo de nuevos productos, gestion de 1+D, gestion de portafolio de productos.
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