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A bioeconomia ou biobased industry € uma indulstria em formacéo,
caracterizada por um alto grau de inovacdo e incertezas tecnolOgicas e
estratégicas. Nesta industria, a experimentacdo dos modelos de negocio,
buscando a insercdo da empresa nos mercados desejados, € notavel, e as
startups de base tecnologica sdo empresas cuja estrutura organizacional é
mais flexivel, o que facilita esse processo de experimentacédo. O objetivo deste
trabalho € estudar o desenvolvimento e testes de modelos de negdcio por uma
empresa startup na induastria biobased, através do um estudo de caso da
startup Amyris, focando principalmente na estruturacdo do modelo de negdcio,
analisando as parcerias realizadas pela empresa ao longo de sua trajetoria.
Para isso, as informacdes foram coletadas e as parcerias foram exploradas de
forma cronologica e divididas em sete grupos, referentes a captacdo de
recursos, acesso a matéria-prima e capacidade produtiva e outros 5 grupos
divididos pelo mercado de atuacao da Amyris. Os resultados mostraram que de
fato a Amyris € uma empresa que desenvolve seus negoécios baseados em
suas parcerias, buscando em seus colaboradores as competéncias
complementares, necessarias para a comercializacdo de seus produtos. Como
a empresa, ao longo do tempo, passou a atuar em diversos mercados, esta
desenvolveu e ainda desenvolve nos casos dos mercados de atuacdo mais
recentes, cadeias de valor diferentes e, consequentemente, capturando valor
de formas distintas, o que evidencia a utilizacdo e o desenvolvimento de
diferentes modelos de negocio. A Amyris, se mostrou, portanto, um exemplo da
necessidade e da possibilidade da experimentacdo de modelos de negdcio
flexibilidade de uma industria biobased e da importancia dos parceiros para
acesso a recursos financeiros e competéncias complementares.
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Capitulo 1. Introducdo

Na atualidade, com o aumento e envelhecimento da popula¢do, o consumo, a
demanda por alimentos, medicamentos, servicos de saude, energia, agua
portavel, entre outros recursos, é crescente. As alteragfes climéaticas também
preocupam o governo e a populagdo. Neste sentido, a bioeconomia se
desenvolve, buscando oferecer solu¢cbes para os grandes desafios sociais,
como a crise econbmica, as mudancas climaticas, substituicdo de recursos

fésseis, seguranca alimentar e satude da populacdo (FIESP, 2017).

A “bioeconomia”, ou “biobased industry”, se baseia na utilizacdo de matérias-
primas renovaveis para a producdo de uma vasta gama de produtos através de
diversas tecnologias (AGENCIA BRASILEIRA DE DESENVOLVIMENTO
INDUSTRIAL, 2016), estando diretamente ligada a inovacdo e envolvendo
diversos mercados, como o0 de saude, produtividade agricola, combustiveis,

etc.

Esta industria ainda estd em formacé&o, sendo caracterizada por um alto grau
de inovacgao e incertezas tecnoldgicas e estratégicas. Diversas alternativas de
produtos e servigos séo criadas e testadas pelos competidores, algumas obtém
éxito, entretanto outras ndo atendem as expectativas do mercado, e sao
abandonadas ou modificadas (ALVES e BOMTEMPO, 2014). Neste processo,
séo testados e experimentados diversos modelos de negdécio, que tentam fazer
com gque uma invencao se torne uma inovacao, possuindo valor comercial e
trazendo lucros para a empresa. Segundo Chesbrough (2010), a tecnologia
nao tem valor algum se ndo comercializada de alguma forma, por isso a
importancia do modelo de nego6cio, o qual permite que a empresa crie,

entregue e capture valor.

E possivel também notar que ha empresas de diversos ramos inserindo-se na
bioeconomia, como empresas da industria quimica/petroquimica e de 6leo e
gas, como Dupont, Braskem, Dow, Solvay,Total e BP; empresas do
agronegocio, como ADM e Bunge; do setor de alimentos, como Tate &Lily e
Roquette; da area de papel e celulose, como a Fibria. Além das empresas

oriundas de setores estabelecidos, também ha muitas startups de base



tecnolégica!, como Genomatica, LanzaTech, Gevo, Terra Via e Amyris
(AGENCIA BRASILEIRA DE DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL, 2016)

Neste contexto de alta diversidade de atores, as startups de base tecnoldgica
se configuram como um grupo relevante, possuindo grande capacidade de
inovacao e, em geral, baixos niveis de rigidez organizacional, o que facilita a
experimentacdo em termos de modelos de negdcio a serem utilizados
(TEIXEIRA, s.d.).

Como geralmente essas startups sdo empresas pequenas, envolvidas em um
ambiente incerto, intensivo em tecnologia e capital, a formacédo de parcerias é
comum e vantajosa, pois permite a divisdo dos riscos e investimentos
associados a inovacao. Além disso, as colaboracdes permitem o acesso a
ativos e competéncias complementares para a producdo em escala, logistica
de distribuicdo e marketing dos produtos, prestacdo de servigos, tecnologias
complementares, etc. Estes, entre outros, sdo recursos, além do know-how
tecnoldgico, necessarios para que a empresa consiga se inserir no mercado

com sua inovagao.

A analise, principalmente da estruturacéo, dos modelos de negocio na industria
biobased, procura entender como sdo desenhados 0s negocios em uma
indastria emergente, por qual motivo as parcerias sdo feitas, o que as
empresas buscam em seus colaboradores e como as empresas vao se
adaptando e modificando sua atuacédo, buscando um bom posicionamento e
vantagens competitivas, em um ambiente no qual os padrdes ainda ndo estédo

definidos.

1.1. Objetivo, justificativa e estrutura do trabalho

O objetivo deste trabalho € avaliar o desenvolvimento e experimentacdo de
modelos de negdcio utilizados por uma empresa startup na industria biobased,
através de um estudo de caso. A empresa escolhida foi a Amyris, uma startup

de base tecnoldgica, com insercdo na dinamica da bioeconomia. Seus

! Startup é uma instituicio humana desenhada para criar um novo produto ou servico em condi¢des de
extrema incerteza (Ries, 2012; Santos, 2016). Esta definicdo vai de encontro com a apresentada por
Hamilton (1995) para empresas emergentes, que sdo definidas como firmas criadas para explorar uma
nova tecnologia. Inicialmente, esses tipos de firmas focam seus esforcos em inovagdes técnicas e nichos
de mercado, e encaram desafios de cunho financeiro, organizacional e também nos mercados, com o
objetivo de comercializar sua tecnologia (Hamilton, 1995).



negocios possuem énfase no desenvolvimento da cadeia de valor de diversos
segmentos de mercado. Essa atuacdo é marcada por parcerias durante sua
trajetoria e acordos entre firmas, os quais sdo uma importante ferramenta de

andlise para se entender o modelo de negocio adotado pela Amyris.

Além disso, a escolha desta firma esta associada a quatro caracteristicas
essenciais para empresas de bioeconomia: 1) Desenvolvimento de produtos
renovaveis; 2) Trajetéria de Inovacao; 3) Busca por novos mercados e
aplicacdes de seus produtos; e 4) Desenvolvimento de parcerias.

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma: no Capitulo 1, ser4 abordado
o referencial tedrico utilizado para esta monografia. Em seguida é apresentada
a metodologia deste estudo. No terceiro capitulo sera apresentado o caso da
Amyris, cujas dimensdes do modelo de negdcio serdo analisadas no Capitulo
4. Por fim, no Capitulo 5 serdo apresentadas as conclusdes, limitacdes e

sugestdes de trabalhos futuros.



Capitulo 2. Referencial Tedrico

Nesta revisdo bibliogréfica serdo identificados e apresentados conceitos e
referenciais tedricos utilizados e trabalhados ao longo desta monografia, que
permitiram e estruturaram a andlise do modelo de negd6cio da startup
biotecnoldgica, alvo do estudo de caso aqui realizado. Sera elucidado o
conceito de modelo de negdcio, sua origem, definicdbes e dimensdes. Além
disso, ser4d abordado seu processo de experimentacdo, adaptacdo e
modificacdo e também a relacdo entre modelo de negdcio e estratégia.

2.1. O Conceito de Modelo de Negd6cio

Utilizado amplamente nos tempos atuais, pouco se sabe sobre a origem do
termo “Modelo de Negocio” (JOIA E FERREIRA, 2005). Segundo Wirtz et. al
(2016) a primeira utilizagao foi feita por Bellman et al. (1957). O termo passou a
ser timidamente utilizado no contexto de tecnologia da informacao, porém, com
o sentido de modelagem de processos de negodcios, principalmente na
engenharia de sistemas, representando 0s processos de uma empresa, de

modo que o processo pudesse ser analisado e melhorado.

Entretanto o termo ganhou maior significancia com o boom das empresas
ponto com (empresas de e-commerce), utilizado como uma ferramenta de
gestdo, sendo uma apresentacdo da organizacdo do negdécio da companhia,
visando contribuir com o sucesso do processo de tomada de decisdo (WIRTZ
et al., 2016).

Desde entdo, os aspectos da estratégia passaram a influenciar o entendimento
dos modelos de negécio e, com o passar dos anos, o termo foi ganhando
visibilidade e passou a ser amplamente utilizado, tanto por académicos quanto
por pessoas do ramo empresarial, sendo visto, cada vez mais, como uma
ferramenta de negdcios essencial (GAEDICKE, 2012). E, independentemente
de como o conceito de “Modelo de Negdcio” seja definido ou utilizado, a
centralidade do conceito de “valor”, ou seja, a importancia da criacdo e captura
de valor, é evidente, assim como a utilizacdo do “Modelo de Negdcio” como
uma nova unidade de andlise, com um foco que inclui ndo sé a firma, mas
também toda a rede de atores com 0s quais esta se relaciona segundo Zott et
al. (2011).



Para evidenciar a crescente importancia deste assunto, pode-se recorrer a uma
avaliagdo da literatura académica, na qual uma busca na base de artigos
cientificos “Scopus” com a palavra-chave “Business Models” no titulo, resumo
ou palavras-chave mostra o crescente numero de publicacbes até 2016,
resultando em 253.020 ocorréncias, como exposto na Figura 1. Um
crescimento tdo expressivo, como o notado a partir de 2002, esta relacionado
com as diversas abordagens e empregos do termo, sendo utilizado,
principalmente, segundo Zott et al. (2011), na tentativa de abordar ou explicar
trés fendmenos: o do “e-business” e do uso da tecnologia nas organizagoes; as
guestbes estratégicas, como criagcdo de valor, vantagens competitivas e a

performance da empresa; e o gerenciamento da inovacgao e da tecnologia.

Documents by year

20k

25k

Documents

Figura 1. “Business Models”, Documentos por ano, 1970 — 2015.

Fonte: Scopus®.

Apesar de amplamente utilizado, como evidenciado pelo numero de

publicacdes, ndo ha consenso sobre a definicdo de modelo de negécio.

Segundo Chesbrough (2003), definir um modelo de negdécios requer a conexao
dos inputs técnicos, i.e, capacidades, velocidade de producao, funcdes, etc., a
um minimo de outputs econdmicos, ou seja, valor para os consumidores,

preco, garantias, suporte técnico, canais de distribuicdo, etc. Ja para Afuah e

% Scopus é um banco de dados online de citacdes e resumos de literatura revisada por pares,
gue permite andlise do Estado da Arte.



Tucci (2001), o modelo de negdécio consegue explicar a performance e a
vantagem competitiva pela melhor combinagdo de recursos, criando valor para

0 consumidor e obtendo lucros.

Ha definicbes um pouco mais abrangentes, como a exposta por Magretta
(2002), que diz que os modelos de negocio sdo, no fundo, histérias que
explicam como as empresas trabalham. Osterwalder (2004) também possui
uma visao holistica acerca do termo “modelo de negdcios”, tendo este como
um modelo conceitual, o qual contém uma série de elementos e suas relacdes
e permite expressar a logica de uma companhia para gerar receita. E uma
descricao do valor que uma empresa oferece para seus clientes e a arquitetura
da firma e de sua rede de parceiros para a criagdo, marketing e entrega deste

valor, para gerar fluxos de receita lucrativos e sustentaveis.

Duas definicdes que vao de encontro com a de Osterwalder (2004) séo a de
Kates e Galbraith (2007) e Teece (2001). Segundo Kates e Galbraith, o0 modelo
de negocio € um termo utilizado para englobar a Iégica interna de negocios de
uma companhia, o que inclui uma proposicéo de valor, mercado alvo, canais de
distribuicdo, estrutura de custos e modelo de receita (KATES E GALBRAITH,
2007).

Ja Teece (2010) explica que a esséncia de um modelo de negdcio é definir a
maneira pela qual uma empresa entrega valor a seus clientes, os instiga a
pagar por tal entrega e converte tais pagamentos em lucro. Este articula a
I6gica e providencia evidéncias que demonstram como um negocio cria e
entrega valor aos seus clientes. Também destaca a arquitetura de receita,

custos e lucro associados a entrega do valor criado.

Por mais que existam diferentes definigdes para “modelo de negdcio” e por
mais que as escolhas para criar um modelo de negdcio ou algumas de suas
partes também sejam diversificadas, € importante que, ao final, a firma consiga
obter alguma vantagem competitiva (STAFANOVIC e MILOSEVIC, 2012).

E para atingir tal vantagem competitiva, o modelo de negécio precisa ser mais
do que uma boa logica de se fazer negdcio. Precisa ser aprimorado para
atender as necessidades particulares dos consumidores e ser dificil de replicar.

Precisa envolver o acesso tanto a fatores internos como a fatores externos,
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ligados aos consumidores, fornecedores e todo o vasto ambiente dos negocios,
criando, desta forma, uma heuristica do dominio técnico de inputs para o
dominio social dos outputs (CHESBROUGH, 2003).

A abordagem de Chesbrough (2003) esclarece fungdes de um modelo de
negdcio que sdo, segundo o autor: articular a proposicao de valor; identificar
um segmento de mercado; definir a estrutura da cadeia de valor e determinar
como a posicdo da empresa nessa cadeia serd sustentavel; especificar os
mecanismos de geracao de rendimento para a empresa e estimar a estrutura
de custos e margens projetadas; descrever a posicdo na empresa na rede de

valor e formular a estratégia competitiva sustentavel.

Para fins deste estudo, o conceito de Modelo de Negocio vai no sentido de
estruturacdo do negocio, identificando algumas dimensbes do modelo de
negocio, que serdao melhor exploradas nas secbes seguintes. Estas sdo: a
proposicéo de valor; a estruturagdo da cadeia e rede de valor e a captura de

valor.

2.2. Proposicéo de valor
O processo de estruturacdo do modelo de negocios se inicia com a articulacao
de uma proposicdo de valor, a qual fornece uma visao geral dos produtos e
servicos da companhia que juntos representam valor para um determinado
segmento de clientes (OSTERWALDER, 2004). Esta se baseia em definir o
produto ofertado, estabelecendo quais problemas ele ir4 resolver ou quais
oportunidades ira criar para o consumidor (CHESBROUGH, 2003).

Em que pontos a oferta da empresa € superior ao que ja existe no mercado?
Quais beneficios estdo implicitos na oferta? Em uma andlise auxiliar, a
proposicdo de valor engloba a decisdo de mercado alvo. Ela reflete, portanto, o
contetdo das transacfes com os clientes e a utilizacdo de recursos que cada
organizacao gerencia para que seja possivel gerar suas ofertas (ZOTT e AMIT,
2001; DEMIL E LECOCQ, 2010).

2.3. Estruturacado da cadeia e rede de valor

A definicdo da posicdo da empresa na cadeia de valor também tem grande

relevancia. Segundo Chesbrough (2003), a capacidade de reivindicar valor



dependera do equilibrio das forcas entre a empresa, seus clientes,
fornecedores e concorrentes, ou seja, entre o equilibrio entre as 5 forcas de
Porter e também com a dependéncia por ativos complementares, 0s quais,
como citado anteriormente, s80 0S recursos necessarios, além do know-how

tecnoldgico central, para viabilizar uma inovagéo (TEECE, 1986).

A cadeia de valor, segundo a definicdo de Porter (1985), € formada pelas
atividades desempenhadas pela empresa, divididas entre atividades primarias
e de apoio.

As atividades primarias, como mostra a Figura 2, envolvem as operacoes,
logistica interna e externa, marketing e vendas e os servicos. Elas envolvem a
criacdo fisica do produto, sua venda e a assisténcia pos venda. Ja as
atividades de apoio dao suporte as atividades primarias e também entre si,
sendo estas, o desenvolvimento de infraestrutura da firma, as aquisicbes (de
matérias primas, utilidades, equipamentos, maquinario, etc.), a geréncia de

recursos humanos e o desenvolvimento de tecnologia.

FIRM INFRASTRUCTURE

I 1
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

SUPPORT | |
ACTIVITIES

| |
TECHNOLOGY DEVELOPMENT
| |

| |
| PROCUREMENT)

INBOUND OPERATIONS OUTBOUND MARKETING SERVICE
LOGISTICS LOGISTICS & SALES

PRIMARY ACTIVITIES

Figura 2 Cadeia de Valor.
Fonte: PORTER, 1985
Além dos elementos que fazem parte da cadeia de valor, ha também os

terceiros, que apesar de estarem fora da cadeia de valor, estdo intimamente

ligados a esta, formando uma rede de valor.

A rede de valor criada em torno de um negécio modela o papel que

fornecedores, clientes e parceiros desempenham para estruturar a



oportunidade e influir no valor capturado pela comercializagcdo de uma inovacao
(CHESBROUGH, 2003). Os agentes complementadores, ou seja, que
permitem acesso a recursos e competéncias complementares externos a firma,
constituem a rede de valor e possibilitam a estruturacdo e entrega da
proposi¢éo de valor ao mercado. A rede de valor, portanto, ndo é constituida
apenas por forcas competitivas, mas também por cooperacdo e
complementaridade. (BRANDENBURGER E NALEBUFF, 1995; OROSKI et
al., s.d.)

No modelo de negdcio, a estruturacdo €, portanto, uma dimensao importante, a
qual ressalta as relacbes da empresa com outros agentes também

responsaveis pela entrega do valor criado ao consumidor final.

2.3.1. Acesso arecursos e competéncias complementares
E praticamente impossivel que uma empresa detenha todo o conhecimento,
recursos e competéncias necessarias para o desenvolvimento de um negocio,
principalmente tratando-se de startups. Isto vale também para as empresas
estabelecidas que estdo envolvidas em um novo negocio em uma induastria

emergente.

O acesso ao financiamento, a outras tecnologias, ao conhecimento, tanto tacito
como explicito, a capacidade produtiva (através do acesso as instalacdes),
dentre outros, pode ser alcancado por meio de aliancas estratégicas. Além do
acesso a estas complementaridades, também € possivel, por meio das
parcerias, desenvolver um processo de aprendizado, acumulando
conhecimento e talvez, posteriormente, desenvolver internamente essas

competéncias.

As startups tecnolégicas sao criadas a partir de um know-how tecnolégico e,
em geral, ndo possuem muitos recursos e competéncias relacionados a
estruturacdo do novo negocio, como 0 acesso a matéria-prima e ao mercado.
(OROSKI et al., s.d.). Suas instalacdes produtivas também podem nédo ser
suficientes para uma determinada projecdo de demanda. Além disso, € comum
gque tais empresas ndo possuam capital financeiro suficiente, dependendo de
financiamento e investimentos de capital de risco. Por outro lado, empresas

estabelecidas possuem capital, infraestrutura, entre outros, mas carecem, por



exemplo, de flexibilidade organizacional ou de algum conhecimento necessario
para inovar. Dessa forma, a parceria entre empresas startups e estabelecidas
beneficia ambos os lados, permitindo o desenvolvimento da comercializacao

das novas tecnologias.

Além disto, dependendo do tipo de colaboracdo, esta ainda pode envolver a
divisdo de custos e riscos do desenvolvimento, combinando as habilidades e
recursos, permitindo a transferéncia de conhecimento entre firmas e a criacéo
conjunta de conhecimento. (SCHILLING, 2006)

Estas parcerias podem se dar de diversas formas, desde as mais estruturadas,
como Joint Ventures, até as mais simples, como acordos para distribuicdo de
produtos. Barney (1996) divide as aliancas estratégicas em trés tipos: aliancas
sem participagéo acionaria, as quais sao regidas exclusivamente por contratos;
aliancas com participagéo acionaria, nas quais 0s contratos sao suplementados

por investimentos em agdes e Joint Ventures.

Em uma Joint Venture as firmas se juntam, formando uma entidade
independente, na qual investem (Barney, 1996). Em geral as firmas detém
determinados percentuais acionarios e dividem os custos e o lucro advindos da
JV. Segundo Schilling (2006), neste tipo de parceria ha um grande potencial de

transferéncia de capacidades entre as firmas.

O licenciamento é um tipo de parceria ndo acionaria. Por meio deste, o0s
direitos de uso de uma tecnologia particular sdo cedidos ao parceiro. Apesar de
ser um modo rapido de acessar, no caso de quem obtém acesso a tecnologia,
e de alavanca-la, no caso de quem fornece a licenca, este tipo de colaboracao
nao da muitas oportunidades para o desenvolvimento de novas capacidades
(Schilling, 2006).

Contratos de terceirizacdo, em geral, também sem participacdo acionaria, séo
boas formas de acessar rapidamente alguns recursos nao disponiveis. As
companhias que inovam, nem sempre possuem toda a estrutura necessaria
para realizar todas as atividades da cadeia de valor. Sendo assim, a firma pode
contratar outro agente para realizar essas fungbes. Um exemplo deste tipo de
parceria sao os contratos de fabricagdo, nos quais uma empresa contrata a

outra, eventualmente especializada, para realizar a manufatura do produto.
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Tais contratos permitem que a empresa atinja a economia de escala e entre no
mercado de forma mais rapida e sem comprometer, inicialmente, seu capital.
Além disso, permite que a firma foque nas atividades que envolvem sua
expertise, enquanto seus parceiros providenciam o suporte necessario e 0s
recursos que faltam a empresa. A oportunidade de exploracdo da economia de
escala esta muitas vezes inserida no contexto destes contratos de exploracgéo.
(SCHILLING, 2006). Outros ativos e recursos que podem ser acessados por
meio de terceirizacdo sdo o design de produtos, capacidade de distribuicéo,
marketing, entre outros (BARNEY, 1996).

As organizacbes também podem realizar atividades de P&D de forma
colaborativa, trabalhando em projetos de pesquisa avancados, que sé&o
particularmente grandes ou arriscados (Schilling, 2006). Nesse contexto de
desenvolvimento conjunto, a parceria com Orgdos governamentais e
universidades também se faz interessante, podendo envolver tanto o acesso a
instalacbes fisicas para pesquisa e ao conhecimento dos pesquisadores,

guanto ao capital, por meio de financiamento.

As parcerias que nao se encaixam especificamente nas categorias
supracitadas, como acordos comerciais, serdo categorizada como “Aliangas
Estratégicas”. As aliancas estratégicas sdo definidas, comumente, como
gualquer arranjo voluntariamente iniciado entre organizacdes, visando a
comercializacdo ou o agrupamento de recursos na busca por vantagens
competitivas e interdependéncia estratégica (Janczak, 2008), e elas podem

envolver ou ndo participacéo acionaria (Barney, 1996).

Diante das possibilidades de parcerias, € necessario avaliar quais delas
possuem as caracteristicas e beneficios que a empresa busca na colaboracao.
Schilling (2006) ressalta que cada forma de colaboracdo possui uma série de
contrapartidas, referentes a velocidade, aos custos, controle, potencial de
acesso a novas competéncias, etc. A Tabela 1 sumariza algumas destas

contrapartidas a serem avaliadas.
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Tabela 1 Contrapartidas dos diferentes modelos de colaboragéo.

Potencial para

Potencial par Potencial par
otencial para otencial para acessar

; alavancar desenvolver = .
Velocidade Custo Controle competéncias novas cognep:ltﬁrgslas
e s > e :
ja existentes? competéncias firmas
Desaielyiin=Tis Baixa Alto Alto Sim Sim N&o
interno individual
Aliancas . . . . .
Estratégicas Varia Varia Baixo Sim Sim As vezes
Joint Ventures Baixa Dividido Dividido Sim Sim Sim
Licensing-in . N N N
(Licenciamento) Alta Alto Baixo As vezes As vezes As vezes
Licensing-out -~ . =
(Licenciamento) Alta Alto Médio Sim Néo As vezes
Terceirizagao Média/ Médio/ Médio As vezes Né&o Sim
Alta Alto

Organizacédo
para Pesquisa Baixa Baixa Varia Sim Sim Sim
Colaborativa

Fonte: SCHILLING, 2006.
Alem disto, as parcerias estabelecidas devem ser gerenciadas de tal forma que
atendam aos interesses dos envolvidos e reduzam os eventuais conflitos,
mantendo um bom relacionamento entre os atores e reduzindo os custos de
transacdo provenientes de oportunismo e assimetria de informacéo
(WILLIANSOM, 1985; OROSK!I et al., s.d.).

2.4. Capturade valor

Outro ponto notavel nos modelos de negdcio é a arquitetura dos rendimentos.
N&o basta apenas que o valor seja criado ao longo da cadeia e entregue ao
consumidor. A empresa deve buscar formas de reivindicar e apropriar-se de

parte deste valor.

A estrutura de custos para a geracao de valor deve ser avaliada e definida qual
a pretensdo de margem no negdécio e também de retorno do investimento.
Chesbrough (2003) ressalta que para que um negocio venha a atrair capital
suficiente para seu crescimento, € necessario que haja boas expectativas de

retorno.

Existem inUmeras opc¢des de geracdo de receita, como a venda de produtos, o
aluguel, cobranca por transacéao, licenciamento, pagamento de royalties, venda
de apoio e servicos de poés-venda (CHESBROUGH, 2003). Inclusive, tais
mecanismos podem ser utilizados conjuntamente, dentro de um mesmo

modelo de negocio. Na industria biobased, muitas startups adicionam servigos
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a seus portfélios de desenvolvimento de produtos. Desta forma, no longo
prazo, as fontes de receita ndo sdo somente os seus produtos, mas também os

servicos ofertados a seus clientes (GAEDICKE, 2012).

Além da definicdo da estrutura de custos, pretensdo de margem e retorno do
investimento, e da opcao de geracao de receita, € necessario que seja definido
0 preco que serd cobrado e como o valor adquirido ser& distribuido entre a

firma e seus acionistas.

2.5. Experimentacao, adaptacdo, modificacdo e inovacdo de modelos

de negdcio.

O desenvolvimento de um modelo de negécio requer criatividade, inteligéncia,
insights, estudos de mercado que permitam um bom conhecimento acerca dos
consumidores, competidores, etc. Além disto, nem sempre a pesquisa de
mercado tradicional € suficiente para identificar necessidades ainda ndo muito
expressivas ou tendéncias emergentes (TEECE, 2010). Sendo assim, a
experimentacdo e o aprendizado sdo fundamentais no processo de inovacéo,

muito caracteristico da indUstria biobased.

De fato, a experimentacdo de modelo de negdcios faz parte do processo de
aprendizado que ocorre nas empresas. Como dito por Magretta (2002), os
modelos de nego6cio em operacdo testam hipoteses feitas acerca do
comportamento do mercado, e quando essas hipoteses falham, é necessario
avaliar o motivo e modificar o modelo de negdcio. Muitas vezes ndo sé o
modelo de negocio, mas a estratégia adotada pela empresa deve ser

modificada.

Em indastrias emergentes, como no caso aqui estudado, na qual os padrbes
nao estdo definidos e as tecnologias e o préprio mercado se desenvolvem
rapidamente, esse processo de experimentacdo se torna ainda mais

importante.

O inicio do desenvolvimento do modelo de negdcio € um periodo que envolve
uma grande incerteza com relacdo ao comportamento do mercado. Além disso,
€ necessario um alinhamento (ou realinhamento, no caso de empresas

estabelecidas) organizacional, organizacdo de recursos, desenvolvimento de
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competéncias ou modos de obté-las, etc. Sendo assim, raramente um modelo
de negodcio é bem sucedido da forma como é inicialmente implementado
(SOSNA et al., 2010).

Teece (2010) ainda frisa que é necesséario criar um modelo de negdcio dificil de
imitar, visando obter vantagens competitivas sustentaveis. Sendo assim, o
modelo criado deve ter componentes, sistemas ou ativos dificeis de serem
replicados, ou ter um nivel de opacidade que faca com que se torne dificil a
compreensao, pelo competidor, de como funciona ou € implementado aquele

modelo.

Apds o “design” e teste do modelo, segundo Sosna et al. (2010), ha um periodo
de exploracdo, que envolve a experimentacdo deste, em um sistema e
aprendizado e que costuma promover ajustes, redefinindo o modelo de
negocio. JA mais maduro, o modelo deve ser integrado a toda a organizacao,

em um processo de “scaling up”.

Entretanto, com mudancas internas e externas a firma, ao passar dos anos,
pode haver necessidade de alteragcbes no modelo de negdcio, fazendo com
gue este evolua. Em alguns casos, dependendo do grau da mudanca, pode ser

caracterizada uma inovacédo no modelo de negécio (WIRTZ et al., 2016).

Modificacdes que ocorrem no ambiente, como entrada de um novo competidor,
aumento do numero de clientes ou de fornecedores, modificacbes nas
condi¢ces macroecondmicas, de leis regulatérias dentre outros fatores podem
tornar um modelo de negdcios obsoleto. Inclusive, podem fazer com que a
empresa modifigue sua estratégia. E talvez, a nova estratégia ndo seja
condizente com modelo de negdécio que é adotado, 0 que gera uma tendéncia a
haver modificacGes, adaptacdes ou até inovacles, dependendo no nivel de

mudanca, do modelo de negdcio adotado pela firma.

Além disso, caso a empresa passe a trabalhar com novos produtos, ou mesmo
inserir seus produtos em novos mercados, antes ndo explorados, o modelo de
negocios atual pode ndo ser adequado para comercializacdo, exigindo

adaptacdes ou, até mesmo, a criacdo de um modelo de negdcio paralelo.
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De fato, se faz necessaria uma visao dinamica do modelo de negdcio, a qual
enxerga o desenvolvimento do negdcio como um experimento inicial, seguido
de constantes ajustes, baseados no aprendizado gerado pela experiéncia, em
um processo de tentativas e erros (SOSNA et al, 2010).

Nesse contexto de modificacdo do modelo de negdcio, o fato das startups de
base tecnoldgica terem, em geral, uma estrutura organizacional menos rigida e,
por muitas vezes, ndo terem ainda uma légica dominante interna, faz com que
a modificacdo do modelo de negdcio seja algo muito mais factivel do que em
grandes empresas, com uma estrutura burocratica muito maior, e uma ldgica

dominante ja enraizada.
2.6. Estratégia versus Modelo de Nego6cio

A perspectiva estratégica do modelo de negécio vem sendo estudada desde
2000, e com seu desenvolvimento, os aspectos estruturais de competitividade
sédo implementados na andlise, que torna-se mais completa (WIRTZ et al.,
2016). Essa tendéncia faz com que os conceitos de estratégia e modelo de
negocio se confundam, e a necessidade de esclarecer a diferenca entre os dois

fica ainda mais evidente.

Por ser um fenbmeno complexo e multifacetado, a definicdo do conceito de
estratégia nao € simples. E assim como o conceito de modelo de negdcios, ha
varias definicbes para “estratégia” e uma destas é o conceito de estratégia
competitiva, 0 qual baseia-se na relacdo empresa-ambiente. Segundo
ABRAHAN (2013), por este ponto de vista, a estratégia € o modo que a
companhia se torna mais competitiva, perante aos seus concorrentes, como,
por exemplo, se utilizando da estratégia por diferenciacdo de produto ou
servico, lideranca de custo, foco em algum nicho, integracdo vertical ou
horizontal, fuséo, aquisicao, etc. (ABRAHAN, 2013)

Quando a estratégia envolve a visdo e o posicionamento da firma em relacdo
ao ambiente e aos competidores, o0 modelo de negdcio torna-se o caminho

para sua implementacao de forma coerente (WIRTZ et al., 2016).

7

Apesar de refletir a estratégia da empresa, o0 modelo de negbécio € mais

abrangente, envolvendo toda a estrutura de proposi¢cao e captura de valor do
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que sera comercializado. Um modelo de negdcio permite a andlise, o teste e a
validacdo das escolhas estratégicas de uma firma (STAFANOVIC e
MILOSEVIC, 2012).

A abordagem do modelo de negdcio, sem considerar a andlise estratégica tem
limitagGes, principalmente tratando-se de funcgdes relacionadas ao
desenvolvimento e acesso a vantagens competitivas, pois a estratégia
determina como uma empresa compete no mercado, como ela planeja superar

um concorrente, visando uma melhor posigdo competitiva (ABRAHAN, 2013).

Além disso, as bases do modelo de negdcio, seus elementos brutos sao, em
geral, faceis de identificar e, muitas vezes, de imitar. Sendo assim, até certo
ponto, o0 modelo de negocios utilizado inicialmente por uma empresa, passa a
ser “compartilhado” por muitos competidores daquela industria. Dessa forma,
acoplar a analise estratégica com a analise do modelo de negocio se faz
fundamental para proteger as vantagens competitivas que resultam do design e

da implementacao dos novos modelos de negocio (TEECE, 2010).

Neste capitulo foram trabalhados o conceito de modelo de negdcio, suas
dimensdes, com foco na estruturacdo, a questdo de experimentacdo e
adaptacdo de modelos de negdcio e a diferenca em relacdo a estratégia. No

préximo capitulo, sera apresentada a metodologia utilizada nesta monografia.
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Capitulo 3. Metodologia

Neste capitulo é descrita a metodologia utilizada para a elaboracdo deste
estudo. Esta € baseada um método qualitativo empirico, que investiga um
fendmeno contemporaneo, buscando transformar informacées em dados que
possam criar mecanismos que faciltem o entendimento, mensuracdo e

comparacao entre as variaveis analisadas (YIN, 2001).

Como apresentado anteriormente, esta pesquisa visa avaliar o modelo de

negodcio de uma startup na Biobased Industry, por meio de um estudo de caso.

Para realizar este trabalho, foram desenvolvidas as etapas apresentadas na

Figura 3.

Etapa 1: Definicdo da Questdo Problema
Etapa 2: Reviséo Bibliogréafica

Etapa 3: Selecdo da Startup a ser estudada

Etapa 4: Coleta e Organizacéao dos Dados
Etapa 5: Analise dos Dados e Discussao dos
Resultados

Figura 3 Etapas da metodologia

Fonte: Elaboragao propria

3.1. Etapa 1: Definicdo da Questdo Problema

Para que fosse possivel chegar a um melhor entendimento em relacdo ao
processo de desenvolvimento e experimentacdo dos modelos de negocio na
industria biobased, considerou-se que as principais dimensdes de um modelo

de negdcio séo a proposicao de valor, a estruturagéo e a captura de valor.

Definiu-se também que o cerne deste trabalho seria a avaliacdo da
estruturacdo do modelo de negdcio, analisando as parcerias feitas pela
empresa escolhida ao longo de sua trajetéria e buscando responder as
seguintes perguntas:
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e Qual a motivacao e os objetivos da formacéo das parcerias?

e Quais tipos de colaboracéo a empresa realiza?

e Em quais atividades da cadeia de valor essas parcerias se encaixam?

e Quais as competéncias que a empresa busca em seus colaboradores?

e Existe algum padrdo de parcerias, considerando os mercados de
atuagdo da companhia?

e Percebe-se algum padrdo temporal? Ou seja, em algum periodo a
empresa fez mais parcerias de determinado tipo, ou em um mercado

especifico?

Buscando responder a estas questbes e também para desenvolver um
panorama geral sobre a proposta de valor e as formas de captura de valor,
chegando ao objetivo final deste estudo, seguiu-se para a etapa 2.

3.2. Etapa 2: Reviséo Bibliografica

Na revisdo bibliografica, apresentada no Capitulo 2, foi estudado o conceito de
modelo de negoécio e suas dimensdes. Além disso, visando enriquecer a
discusséao deste trabalho, foram trabalhadas a experimentacéo e adaptacao de

modelos de negdcio e a diferenga entre “modelo de negdcio” e “estratégia”.
3.3. Etapa 3: Selecdo da Startup a ser estudada

Para selecionar a startup a ser estudada, foram utilizados os seguintes

critérios:

e Startup inserida na industria biobased;

e Empresa com trajetéria de inovacao;

e Empresa que realizasse um numero expressivo de parcerias visando o
desenvolvimento de seus negdcios;

e Empresa que possuisse atuacao em mercados diversos;

e Empresa de capital aberto, para que houvesse maior disponibilidade de

informacdes suficientes para a elaborag¢édo de um estudo de caso;

Nesse contexto, a empresa escolhida para este estudo foi a Amyris, que

atende a todos os critérios acima listados.
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3.4. Etapa 4: Coleta e Organizagdo dos Dados

Para coleta de informacdes sobre a companhia escolhida foram utilizados aos
relatérios anuais como principal fonte de dados da empresa. Este relatério é
obrigatério apenas para empresas que possuem acfes na bolsa de valores,
logo, estdo disponiveis apenas os relatérios a partir de 2010, quando a
empresa passou a ofertar suas a¢bes na bolsa. Foi definido que o periodo de
busca seria restrito do ano da formacdo da companhia até o final do ano de
2016.

Para obter mais informacdes, utilizou-se, principalmente os press releases, que
sdo informativos publicos divulgados pela propria empresa, e apresentacfes da
companhia, todos disponibilizados no site da Amyris. Também se buscou
dados em trabalhos e artigos escritos sobre a empresa, entre outras fontes,
visando, principalmente, a obten¢&o de informagdes de anos anteriores a 2010
(antes da abertura do capital da empresa na bolsa de valores).

Colocando como hipdtese que a atuacdo da empresa em cada mercado é
diferente, e sabendo que a entrada dela nos diferentes seguimentos ocorreu
em tempos distintos, foi feita uma breve descricao da histéria da Amyris e suas
parcerias foram exploradas de forma cronolégica e divididas em sete grupos,
buscando facilitar a analise da formacdo das parcerias e, consequentemente,
do desenvolvimento do modelo de negdécio da empresa. Os dois primeiros
grupos, acesso a recursos financeiros e acesso a matéria-prima e capacidade
produtiva foram criados separadamente por envolverem empresas de diversos
segmentos, ndo estando necessariamente relacionados a algum mercado de
atuacdo da companhia. Os outros cinco grupo foram divididos com base nos
mercados, sendo estes commodities; cosmeéticos; aromas e fragrancias;

polimeros e industria quimica; e saude, nutricdo e biologia sintética.
3.5. Etapa5: Analise dos Dados e Discussao dos Resultados

Para analise dos dados, buscou-se, além da separacdo das parcerias por
mercado, sua classificacdo segundo os tipos de colaboracdo para inovar
descritos por Schilling (2006):
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e Aliancas Estratégicas — Especificando se com ou sem participacédo
acionéria;

e Joint Ventures

e Licenciamento

e Terceirizagao

e Pesquisa Colaborativa (Desenvolvimento Conjunto)

Foram consideradas como “mais relevantes” as parcerias divulgadas pela

empresa tanto nos formularios 10k quanto nas Press Releases.

Para cada mercado, foi montada a cadeia de valor, de forma linear, e foram
identificadas em quais atividades o parceiro e a Amyris participavam. Além
disso, também foram reconhecidas as competéncias ofertadas pela Amyris e

quais ela buscava em cada uma das colaboracgdes.

Com a apresentacdo do caso e as categorizacbes e observacdes feitas, foi
realizada uma analise individual dos 7 grupos nos quais as parcerias foram
divididas, buscando responder as perguntas expostas no item 3.1 e,
consequentemente, avaliando o desenvolvimento e experimentacdo de

modelos de negdcio da empresa inserida na industria biobased.

20



Capitulo 4. Estudo de Caso Amyris

Neste capitulo é apresentada a histéria da Amyris, focando a exploracdo das

aliancas formadas pela empresa durante sua trajetoria.

4.1. Histérico da empresa

Em 2002, um grupo de pesquisadores da Universidade de Berkeley, localizada
na Califérnia — Estados Unidos, desenvolveu uma rota biotecnolégica para a
producdo de artemisina, principio ativo para o tratamento da malaria (PISANO
E WAGONFELD, 2010), cuja estrutura molecular esta ilustrada na Figura 4.
Tradicionalmente, esta substéncia era extraida da planta Artemisia annua L.,
de origem chinesa, por meio de um processo que pode durar 18 meses
(SIMOES et al.,, 2017), exige grandes quantidades do vegetal e caros
processos de downstream (GRANDO, 2013).

Figura 4 Estrutura molecular da Artemisina

Fonte: SIMOES, et al. 2017.

Devido ao sucesso dos primeiros testes da producao por via biotecnologica da
artemisina, em 2003 os pesquisadores fundaram a Amyris Biotechnologies, Inc,
buscando desenvolver sua tecnologia, e jA em 2004 firmaram uma parceria
com a Bill and Melinda Gates Foundation, uma organizacdo americana sem
fins lucrativos, recebendo uma doacdo de 15 milhBes de délares para o
desenvolvimento do farmaco para o tratamento da malaria (PISANO E
WAGONFELD, 2010). Em 2008 foram fornecidas licengas gratuitas para que a
Sanofi-Aventis produzisse artemisina utilizando a tecnologia da Amyris
(AMYRIS, 2016a).

Em 2005, a Amyris estabeleceu um escritorio em Emeryville, Califérnia,

contratou mais pesquisadores e focou no desenvolvimento da artemisina
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(AMYRIS, 2016a). Visando a expansdo de seus negdécios, a companhia
enxergou a necessidade de atrair investidores de capital e risco e, no ano
seguinte, recebeu investimentos da Khosla Ventures, Kleiner Perkins Caufield
& Byers (KPCB) e Texas Pacific Group Ventures (TPGV), que formaram a série
A de investidores (PISANO E WAGONFELD, 2010), o primeiro conjunto de

empresas a investir na Amyris.

John Melo, atual CEO da Amyris, foi contratado ainda em 2006 e, no mesmo
ano, ja surgia o interesse pela expansao da empresa para o mercado de
combustiveis. Os investidores mostravam interesse nesta area, e John Melo,
gue vinha da presidéncia de uma unidade da British Petroleum, sugeriu que a
empresa focasse seus esforcos na producdo de diesel e combustiveis de
aviagdo a partir da tecnologia desenvolvida pela Amyris (PISANO E
WAGONFELD, 2010). Assim comecaram o0s esforcos em pesquisa e

desenvolvimento do farneseno renovavel.

O farneseno, ou trans-B-Farneseno, ilustrado na Figura 5, € um hidrocarboneto
de longa cadeia com 15 carbonos, da familia dos sesquiterpenos, que séo
terpenos com trés unidades consecutivas de isopreno (2-metil-butadieno), que

por sua vez € uma molécula com cinco atomos de carbono (PUBCHEM, 2017).

Figura 5 Estrutura 2D do Farneseno.

Fonte: PubChem, 2017

O produto, cujo nome comercial € Biofene, é produzido pela Amyris através da
fermentacdo de acglUcares por cepas de leveduras geneticamente modificadas.
O produto purificado jA possui aplicacdo comercial, como na industria de

cosmeticos. Entretanto, submetido a outros processos de transformacao

guimica, como hidrogenacéo, polimerizacéo, entre outros, amplia sua gama de
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aplicacbes, sendo assim aplicavel, por exemplo, no mercado de combustiveis,

polimeros, etc.

Em 2007, com o desenvolvimento da tecnologia, iniciou-se o processo de
decisdo de qual matéria-prima utilizar para a producdo do farneseno. Esta
deveria ser de baixo custo, produzida em larga escala e ndo poderia ser uma
fonte primaria de alimentacdo. Seguindo esta linha de raciocinio, a Amyris
optou por utilizar a cana-de-acUcar brasileira como matéria-prima para a
producéo de farneseno (PISANO E WAGONFELD, 2010).

Em 2008, foi criada a subsidiaria Amyris Brasil S.A, que se estabeleceu em
Campinas, no interior do estado de S&o Paulo, mas a construcdo da planta no
Brasil, entretanto, so foi iniciada em 2009. Esta seria destinada para producéo
tanto de combustiveis quanto de especialidades quimicas e tinha como meta
ter algum fornecimento comercial até 2011. A meta era arriscada, e o fato de
seguir dois ramos industriais adicionava ainda mais complexidade.
Paralelamente, foi feito o design de construcdo da planta de demonstracéao,
com fermentador de 5000 litros. A planta também ficaria alocada nas
instalacdes de Campinas, de forma a aprimorar o processo, enquanto ocorria a
demonstracdo para os investidores e potenciais parceiros para manufatura
(PISANO E WAGONFELD, 2010).

A Amyris ja contava com uma planta piloto em Emeryville, cuja operacéo
comecou em abril de 2008 (PISANO E WAGONFELD, 2010), com
fermentadores de 300 litros e equipamentos de downstream, e 0S primeiros

laboratorios e escritdrios em Campinas — SP foram abertos (AMYRIS, 2016a).

Em 2008, também foi criada a subsidiaria Amyris Fuels, para desenvolver a
capacidade de distribuicdo de combustiveis nos Estados Unidos. A empresa
vendia etanol e blend de gasolina de terceiros e, apesar de em 2012 ter
encerrado as vendas deste produto, visando focar na producdo e
comercializacdo de combustiveis renovaveis, a subsidiaria foi mantida para
lidar com as atividades relacionadas a venda dos combustiveis renovaveis
(AMYRIS, 2016a). Pelo relatério anual de 2016, parece que a Amyris encerrou
a atividade da Amyris Fuels, pois reporta somente a existéncia de uma

subsidiaria, a Amyris Brasil S.A.
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O desenvolvimento, producdo e comercializacdo de farneseno permitiu o
desenvolvimento de outros produtos. Em 2012, a producdo da Amyris incluia o
esqualeno, um ativo oleoso emoliente anti-idade. E um triterpeno, com trinta
atomos de carbono. Este composto € naturalmente encontrado no ser humano
e também no 6leo de figado de tubardo. Apesar de ser encontrado também em
espécies botanicas, como no 6leo de oliva, o esqualeno € principalmente obtido
por meio do 6leo de figado de tubardo. J& a Amyris passou a converter o
Biofene, produzido por vias biotecnolégicas, a esqualeno.

Posteriormente, passou a produzir o hemiesqualeno, também com funcbes
emolientes. Tanto este produto, quanto o esqualeno sao utilizados no mercado
de cosmeéticos e cuidados pessoais. Estes compostos comecaram a ser
comercializados pela Amyris com a marca Neossance®, sendo vendidos para
serem utilizados em formulacdes de parceiros e clientes em geral da industria
de cosmeéticos. A partir de 2015, o lancamento da marca de beleza de
propriedade da Amyris, a Biossance, esqualeno e o hemiesqualeno também
passaram a fazer parte de produtos cosméticos formulados pela propria

empresa.

Também sado derivados do farneseno o diesel de cana e o combustivel de
aviacdo JET Al, produzidos pela Joint Venture (JV) da Amyris com a Total, um
grupo empresarial multinacional, com sede na Franca, que atua nos setores
petroquimico e de energia. Outro derivado € o Myralene™, um solvente
renovavel para aplicacdes industriais que vao desde seu uso como co-solvente

ao uso em produtos de limpeza e desengordurantes.

Em 2014, a empresa iniciou a producdo em larga escala de sua primeira
molécula de fragrancia, (AMYRIS, 2017), Patchoulol. Esta molécula, que assim
como o farneseno, faz parte da classe dos terpenos, é o principal ingrediente
do dleo essencial de Patchouli, extraido de folhas de uma planta nativa da
Asia. No modo convencional de extracdo, sdo utilizados solventes e um
processo de destilacdo, o que acarreta alto custo energético. (ETC Group,
2014). Em 2015, a Amyris comecou a producdo da segunda molécula de
fragrancia e iniciou desenvolvimento de moléculas para outras classes, além de
terpenos (AMYRIS, 2017).
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Em 2016, a companhia comeg¢ou o0 projeto para adicionar uma unidade
dedicada a producéo da &rea de Aromas e Fragrancias no complexo industrial
de fermentacéo de Brotas. A expansdo permitiria & Amyris atender & demanda
para moléculas j4 contratadas do setor de Aromas e Fragrancias para seus
parceiros (AMYRIS, 2016f). Além disso, comprou uma fabrica nos Estados
Unidos, onde realiza a finalizacdo quimica do Biofene, gerando esqualeno e

hemiesqualeno Neossance®.

As secOes seguintes detalham as colaboragbes realizadas pela empresa
durante sua trajetoria. As parcerias foram separadas em 7 grupos: as parcerias
realizadas visando o acesso a recursos financeiros; as que visam acesso a
matéria-prima e a capacidade produtiva e outros 5 grupos divididos pelo
mercado de atuacdo da Amyris, commodities, cosmeéticos, aromas e

fragrancias, polimeros e industria quimica e saude, nutricdo e biologia sintética.

4.2. Acesso a Recursos Financeiros

Como citado anteriormente, em 2004, a Amyris recebeu 15 milhdes
investidores. Em 2007, ocorreu a segunda rodada de investimentos, realizada
pelos mesmos investidores da série A em conjunto com Duff Ackerman e
Goodrich Ventures, formando a série B e totalizando 70 milhdes de ddlares
(GRANDO, 2013). Um ano depois, esses investidores realizaram outro aporte,
totalizando 21 milhdes de dolares (CRUNCHBASE, 2017)

A terceira rodada de investimentos ocorreu em 2009, quando o0 grupo
Votorantim e os investidores da série A formaram a série C, a qual investiu 41,8
milhdes de dblares na Amyris. (CRUNCHBASE, 2013)

Em 2010, foi realizada a quarta rodada de investimentos. A série D foi liderada
pela Temasek Holdings. Também participaram Cosan S.A., Procter and
Gamble (P&G), Total e Soliance, totalizando 133 milh6es de ddlares
(CRUNCHBASE, 2017). A Amyris modificou sua razédo social para Amyris Inc.
(AMYRIS, 2016a) e realizou seu IPO (Inicial Public Offering), vendendo
5.300.000 acbes, arrecadando 79 milhdes de ddlares (AMYRIS, 2012).

Ainda em 2010, a Total, tornou-se a maior acionista da Amyris Inc, adquirindo
uma participagdao de 21,13% da Amirys Inc e iniciando um acordo de

colaboragédo entre as partes. As equipes de P&D das duas empresas
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trabalhariam em conjunto para desenvolver novos produtos e possiveis
alternativas para os processos de finalizagdo quimica (GRANDO, 2013). Esta

parceria serd melhor explorada posteriormente, na secao 4.4.

A Amyris também recebeu, ainda em 2010, subsidios do governo americano,
oriundos do Departamento de Energia (DOE). Foram concedidos no total 24,3
milhGes de dolares para que a empresa pudesse alavancar e expandir as
pesquisas nos laboratério situados na Califérnia. O incentivo financeiro também
visou desenvolver a capacidade de producdo de combustiveis renovaveis e

produtos quimicos derivados de sorgo sacarino (AMYRIS, 2013a).

Também em 2010, ao final do ano, a Amyris fez um empréstimo de 6,4 milhdes
com a FINEP para viabilizar as pesquisas cientificas de diesel avancado de
cana-de-acucar (AMYRIS, 2013a). Ao final de 2011, inicio de 2012, a Amyris
recebeu um financiamento de 22,4 milhdes do BNDES e em agosto do mesmo
ano, 52 milhdes de reais, concedidos pelos bancos Pine SA/BNDES e Banco
Nossa Caixa, sendo 0s recursos destinados a construcdo da planta de
producdo de Biofene em Brotas — SP, em parceria com a usina Paraiso
(AMYRIS, 2012). Em 2013, um outro empréstimo, com o Banco ABC Brasil no
valor de dois milhdes de dolares, visando a captacdo de recursos para

exportacao de producao de Brotas (AMYRIS, 2016a).

Em 2012, a companhia firmou um acordo com a DARPA (Defense Advanced
Research Projects Agency) para que esta financiasse parte de algumas
atividades de P&D. A DARPA é uma agéncia do Departamento de Defesa
americano, responsavel pelo desenvolvimento de tecnologias emergentes para
uso militar. Nos termos do contrato, com vigéncia de um ano e renovavel por
mais um, a DARPA cobriria 90% dos custos e a Amyris 10%, sendo que o
investimento das duas partes totalizaria 7,7 milhdes de dolares. Tal acordo foi
de fato renovado por mais um ano e, em 2014, novamente estendido (AMYRIS,
2016a). O contrato expirou em 2016, quando um novo Acordo de Investimento
em Tecnologia foi assinado, visando o desenvolvimento de novas ferramentas
e tecnologias aplicaveis a engenharia de micro-organismos e atividades de
scale-up. O acordo de 4 anos prevé diversas etapas, e o financiamento pode
chegar a 35 milhdes de doélares caso todas as etapas sejam concluidas.
(AMYRIS, 2016a). Com a ideia de expandir a utlizagdo da plataforma
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tecnologica da Amyris para além dos terpenos, este investimento culminou no
desenvolvimento de uma plataforma com inteligéncia artificial, a qual ira
acelerar desenvolvimento e comercializacdo de pequenas moléculas de 15
classes quimicas distintas (AMYRIS, 2017). A empresa espera que a
combinagcdo de sua principal tecnologia com os avancos da bioengenharia
permitidos por esse acordo diminua significativamente o tempo e custo para
trazer novas moléculas ao mercado utilizando biotecnologia industrial.
(AMYRIS, 2016w).

Em 2016 também foi firmado um novo contrato de 3 anos com o DOE para
futuro desenvolvimento de farneseno derivado de celulose para
biocombustiveis.®> A Amyris podera escolher se ira reter o titulo de patentes das
invencdes produzidas no programa, porém o DOE recebe certos direitos sobre
as patentes e também algumas licencgas de tais invengdes (AMYRIS, 2017).

Também em 2016, a Amyris foi selecionada pelo BNDES dentro do conjunto de
empresas que receberdo recursos do programa PADIQ - Plano de
Desenvolvimento e Inovacdo da Industria Quimica — que € uma iniciativa
conjunta do BNDES e da Finep que visa o fomento a projetos que contemplem
o desenvolvimento tecnoldgico e o investimento na fabricacdo de produtos
qguimicos (NEITEC, 2016). Dentro deste programa a Amyris sera beneficiada
com uma linha de crédito reembolséavel, cujo valor nao foi divulgado (BNDES e
FINEP, 2016).

4.3. Acesso a Matéria-Prima e Escala Produtiva

Em 2007, a Amyris definiu que a matéria-prima a ser utilizada para a producao
de farneseno seria a cana-de-acucar brasileira. Sendo assim, buscando o
acesso a matéria-prima e producéo do Brasil, em setembro de 2007, a Amyris
firmou uma parceria com a distribuidora de etanol Crystalsev, a qual era
majoritariamente controlada pela Santelisa Vale, segunda maior usina
sucroalcooleira do Brasil, e em marco de 2008 as empresas formaram uma
Joint Venture, a Amyris-Crystalsev Pesquisa e Desenvolvimento de

Biocombustiveis Ltda. (“ACB”), na qual a Amyris seria responsavel pela

> A companhia, em cooperacdo com as empresas Renmatix e Total irdo trabalhar para
desenvolver um processo produtivo utilizando madeira como matéria-prima celulésica para
producéo de farneseno (AMYRIS, 2017).
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tecnologia e a Crystalsev forneceria a cana-de-agUcar para a producdo de
farneseno em suas instalagdes. Nesta negociacéo, a Amyris vendeu 30% da
Amyris Pesquisa e Desenvolvimento de Biocombustiveis Ltda., sua subsidiaria
criada um més antes (AMYRIS, 2011). Havia também uma intencdo de
comercializar o diesel derivado do farneseno por meio da Crystalsev (PISANO
E WAGONFELD, 2010).

Entretanto, por motivos ndo informados ao publico, ja em 2009, a Amyris
readquiriu os 30% da JV com a Crystalsev, finalizando esta parceria. Ao final
do ano, a ACB foi renomeada Amyris Brasil S.A (“Amyris Brasil) (AMYRIS,
2011).

Em 2008, a companhia iniciou um acordo comercial com a Paraiso Bioenergia,
para obtencdo de matéria-prima. A Paraiso Bioenergia, atual Tonon BioEnergia
S.A, € uma empresa sucroalcooleira, que produz também energia renovavel,
utilizando o bagaco da cana como matéria prima, sendo auto suficiente em
energia e comercializando o excedente. A parceira forneceria o caldo de cana-
de-aclucar e outros equipamentos, e a Amyris seria responsavel pela
construcdo da unidade de producdo (GRANDO, 2013), a ser instalada nas
adjacéncias da Paraiso. A parceria entre as empresas segue vigente, sendo a
Paraiso fornecedora de acUcares e de utilidades da planta de Brotas (AMYRIS,
2016a).

Em dezembro de 2009, para garantir 0 acesso a matéria-prima nos EUA, e
buscando diversificar as fontes, foi fechado um acordo com a Ceres Inc., uma
empresa de agricultura com base biotecnolégica, que desenvolve sementes
para culturas energéticas como o sorgo doce. O DOE disponibilizou recursos
para apoiar esta parceria, com intuito de fomentar a producdo de combustiveis
e produtos renovaveis nos EUA. Durante o projeto, intitulado “Integrated
Biorefinery”, o qual durou até 2013, foi avaliada a viabilidade de utilizacdo dos
aclucares e da biomassa de sorgo sacarino para a producdo de Biofene
(AMYRIS, 2013b).

Em 2010, a Amyris estabeleceu uma JV 50/50 com a Usina Sao Martinho, um
dos maiores grupos sucroenergéticos do Brasil, com capacidade aproximada

de moagem de 24 milhdes de toneladas de cana e quatro usinas em operacao
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(SAO MARTINHO, 2017). A unidade, que ficaria localizada nas adjacéncias da
Usina S&o Martinho, também seria a primeira unidade da companhia a produzir
o Biofene utilizando cana-de-aglcar como matéria-prima. Ainda neste ano, o
local para a construgcao da unidade comecou a ser preparado (AMYRIS, 2011).
Pelo acordo, a Amyris forneceria a levedura modificada e a Usina Sdo Martinho
forneceria a matéria-prima e produziria o farneseno, que seria finalizado e
comercializado, assim como seus produtos derivados, pela Amyris (GRANDO,
2013). No entanto, em funcéo do inicio das opera¢cbes de Brotas, em 2012, e
de pendéncias de conclusdo, a construgcdo da SMA foi paralisada e apenas
45% do projeto foi concluido em 2012 (AMYRIS, 2013a).

Também em 2010, duas parcerias de terceirizagdo da producdo foram
realizadas: a com a Tate & Lyle e com a Biomin.

A Tate & Lyle, de origem inglesa, é um fornecedor global de ingredientes para
industrias alimenticias, de bebidas e outras (TATE&LYLE, 2017). A unidade de
producdo contratada estd localizada em Decatur, lllinois (EUA) e recebeu
investimento da Amyris em mudancas adicionais para viabilizar a producao de
Biofene. As operacfes nas instalacdes da Tate & Lyle foram iniciadas em 2011
(AMYRIS, 2013a).

A parceria com a Biomin Nutricdo Animal, previa a producdo contratada nas
instalacbes da empresa em Piracicaba, interior do Estado de Sao Paulo.
(AMYRIS, 2011). A Amyris adquiriu alguns equipamentos para a producao na
Biomin e, em agosto de 2011, a planta ja produzia 300 mil litros de farneseno
por més (GRANDO, 2013).

Em 2011, visando um aumento da capacidade produtiva de Biofene, outro
contrato de producdo contratada foi firmado. Desta vez, com a Antibioticos
S.A., uma empresa produtora de ativos farmacéuticos. Nos termos deste
arranjo comercial, a Amyris fornece alguns equipamentos para 0 parceiro e
recursos adicionais para adaptar as fabricas da Antibidticos as necessidades
do processo da Amyris. A Amyris compartilharia o valor econédmico criado a
partir do uso de Biofene com a empresa parceira (AMYRIS, 2013a). Mediante
este acordo, a companhia assegurava a escala industrial de producdo do

Biofene em trés regides geograficas: América do Sul e do Norte e na Europa.
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Em janeiro de 2011, a Glycotech, empresa americana cujo foco sao as fungdes
biolégicas e aplicacbes médicas de glicoconjugados, e a Amyris firmaram um
compromisso mutuo de fazer o processamento e acabamento quimico do
Biofene renovavel para uma vasta gama de aplica¢cdes. Nos termos do acordo
a Glycotech é responsavel pelo desenvolvimento de processos para
transformagdo quimica do farneseno em esqualeno e, posteriormente, em
outros produtos renovaveis. Toda a comercializacdo seria realizada pela
Amyris, que também ¢é obrigada a pagar os custos de fabricacdo e
funcionamento da fabrica para a Glycotech (AMYRIS, 2012). O prazo inicial do
contrato era de dois anos, e foi este renovado automaticamente por periodos
sucessivos de um ano até 2016, quando o contrato foi rescindido pela venda

das instalacdes da Glycotech para a Amyris.

Segundo a empresa, ha acordos com diversos atores tanto nos EUA quanto no
Brasil para realizar atividades de downstream, como destilacdo, filtracéo,
purificacéo e hidrogenacao (AMYRIS, 2017). Entretanto esses acordos nao séo

evidenciados pela empresa.

Em junho de 2013, devido a producdo em maior escala no Brasil, a producéo
contratada nas instalacbes da Tate & Lyle, nos EUA, e da Antibioticos, na
Europa, ja ndo era mais necessaria e 0s custos ndo compensavam. Sendo
assim, foi assinado um acordo de rescisdo com a Tate & Lyle, o qual
determinava um pagamento de aproximadamente $8,8 milhdes por parte da
Amyris a parceira. Também foi rescindido o contrato com a Antibioticos,
gerando um prejuizo de um milhdo de ddlares, que consistiu em encargos de

depreciacao relativos aos equipamentos da Amyris no local (AMYRIS, 2014a).

No inicio de 2014, a Amyris revisou o contrato com a Sado Martinho, definindo
gue a planta deveria comecar a operar em até 18 meses ap0s sua construcao,
a qual deveria ocorrer até marco de 2017. Além disso, houve uma extensao da
opcao detida pela SSA para construir uma segunda instalacdo para producéo
em larga escala de farneseno até dezembro de 2018, com inicio das operacdes
previsto para abril de 2019 (AMYRIS, 2014a). Em marco de 2015, no entanto,
devido a falta de cumprimento de metas contratuais, o projeto de construcao da
planta foi inviabilizado. Assim, as discuss@es foram iniciadas em julho e ja em
dezembro a JV foi desfeita (AMYRIS, 2016a).
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Recentemente, em 2016, a companhia assinou com a CJ CheilJedang
Corporation, lider do segmento de ingredientes alimenticios na Coreia do Sul,
um memorando de entendimentos para producdo de farneseno em larga escala
nas instalagdes da CJ, na Coreia do Sul. Além de produzir o farneseno, espera-
se que a parceria inclua a oportunidade da CJ promover o marketing de alguns
produtos da Amyris no mercado asiatico e também o potencial de

desenvolvimento de produtos da Amyris para a CJ. (AMYRIS, 2016g).

A Amyris também anunciou, ao final de 2016, uma parceria com o governo da
Austrélia para a construcdo de um centro de producdo de ingredientes
sustentaveis no estado de Queensland. A planta, cuja producdo para o
mercado devera iniciar em 2020, produzira tanto os produtos de maior valor
agregado, como os de cuidados pessoais e 0s ativos nutracéuticos, quanto
farneseno. A previsao do retorno do investimento na planta € em torno de 2 a 3
anos (AMYRIS, 2016s).

4.4. Mercado: Commodities

4.41. Combustiveis Renovaveis

Como ja comentado, desde 2006, havia o interesse da Amyris em produzir
combustiveis renovaveis, e foi com a Total a primeira grande parceria
relacionada ao desenvolvimento de desse produto. A parceria, iniciada em
2010, foi expandida em 2011, estabelecendo uma colaboracéo exclusiva para o
desenvolvimento de diesel derivado de Biofene. No ano seguinte, iniciaram-se
as negociacdes para a formacgéo da Joint Venture com a Total. Também foram
concedidos, pela Total, 82 milhdes para expansdo dos projetos de P&D da
Amyris, sendo os primeiros 30 milhdes liberados no terceiro trimestre de 2012.
Foi formada a Total Amyris BioSolutions que detinha direitos exclusivos de
desenvolvimento, producdo e comercializacdo de combustiveis derivados de
Biofene®. A Total recebeu licencas sobre propriedades intelectuais da Amyris

para produzir e vender produtos da JV. A Amyris iria realizar processos de

* O farneseno é misturado ao combustivel de aviacdo convencional em até 10% do volume, foi
testado e € considerado pela ASTM (American Society for Testing and Material) como um
componente para blends de combustiveis de aviacao.
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fermentacdo, downstream e treinamento para o pessoal da Total, em troca de
um fee (pagamento fixo) anual, renegociado em 2016 (AMYRIS, 2016a).

Em margo de 2016, a JV com a Total foi reestruturada, tendo a Amyris vendido
parte desta, e ficando apenas com 25% da Total Amyris BioSolutions B.V.
(AMYRIS, 2016a). Com esta venda, a Amyris cedeu para a Total o direito de
producdo e comercializagdo de combustiveis de aviacdo e diesel derivados do
farneseno. Como resultado da negociacao, a Amyris ndo pode mais produzir ou
vender tal combustivel fora no Brasil, sem autorizacdo da Total. No caso do
diesel derivado de farneseno, esta restricdo € apenas para vendas e producao
na Europa. Também foi cedido para Total o direito ndo exclusivo de producao
de farneseno. Entretanto, este deve ter como objetivo final a producdo de
diesel e também serdo cobrados royalties, cujo valor ainda ndo havia sido

definido.

Em 2011, visando a entrada no mercado de combustiveis brasileiros, foi feito
um acordo com a Shell para fornecimento de diesel renovavel. A Shell néo
possuia obrigatoriedade de volumes de compra e o acordo duraria até 2016,
com opc¢ao de renovacdo por mais um ano (AMYRIS, 2013a). No entanto, nédo
houve noticias ou ocorréncia no relatorio anual de 2016 que divulgassem a

renovacdo desse contrato.

Outro acordo com o0 mesmo intuito foi feito com a Petrobras Distribuidora S.A.,
para fornecimento de diesel renovavel a ser utilizado em frotas de 6nibus em
S&o0 Paulo e Rio de Janeiro (AMYRIS, 2013a) até o final de 2012 (ESTADAO,
2011).

A empresa também fez parcerias com as empresas aéreas Azul e Gol, no
Brasil, realizando, em 2012 e 2013, voos de demonstracdo comercial do
combustivel de aviacdo renovavel (AMYRIS, 2014a). Em 2016, foi formada a
parceria com a Cathay Pacific, também para voos comerciais regulares entre
Toulouse e Paris, com o combustivel da JV Total Amyris (AMYRIS, 2016i).

4.4.2. Lubrificantes
O segmento de lubrificantes estd intimamente ligado ao mercado de

combustiveis. A entrada da Amyris neste setor se deu pela parceria com a

32



Cosan, uma das maiores empresas do Brasil, com investimentos em setores
estratégicos como agronegocio, distribuicdo de combustiveis e de gas natural,
lubrificantes e logistica. Em junho de 2011, foi estabelecida, com a Cosan, a
Joint Venture Nowvi S.A, posteriormente reestruturada Nowvvi LLC., dividida
igualmente entre a Amyris e a Cosan. A Novvi € uma companhia brasileira
criada para o desenvolvimento, producdo e comercializacdo mundial de éleos
basicos renovaveis feitos a partir do Biofene. A Nowvi receberia Biofene das
unidades de producdo da Amyris, converté-los-ia em 6leos basicos renovaveis
através de processamento quimico, formularia o lubrificante e promoveria a
venda e distribuicdo em carater mundial (AMYRIS, 2012). Com isto, a Amyris
ampliou seu portfélio de produtos, e o lubrificante a base de 6éleo bésico

renovavel é comercializado com a marca EvoShield.

Para aumentar a capacidade de producdo de Oleos basicos derivados do
farneseno, foi firmada uma alianga com a Albemarle Corporation, uma empresa
global de especialidades quimicas com posi¢cfes de lideranca em litio, bromo,
catalisadores de refino e tratamentos de superficie, para producédo de Oleos
basicos nas instalacfes da parceira nos EUA. Sob este acordo, Albemarle vai
fabricar estes produtos, os quais serdo utilizados para a formulacdo de
lubrificantes pela Novvi. Em 2012, o contrato foi estendido, prolongando sua
vigéncia até o final de 2019. (AMYRIS, 2013a).

Assim como a JV com a Total, a Novvi também sofreu uma reestruturacdo em
2016. Em julho, o American Refining Group, que possui a refinaria mais antiga
de operacao continua dos EUA, investiu na Joint Venture, ficando com um total
de 33,3% das acdes. O restante destas continua sendo igualmente dividido
entre a Cosan e a Amyris. A entrada do ARG permite maior acesso ao mercado
norte americano, pois oferece mais recursos para a manufatura e melhora a
capacidade de fornecimento e distribuicdo dos produtos (AMYRIS, 2016l). No
final do ano, a Chevron investiu US$ 1 milhdo em participacdo acionaria na
Nowvi LLC, representando 3% do total das acbes, reduzindo igualmente a
participacdo da Amyris, Cosan U.S. e ARG (AMYRIS, 2017). A Chevron e a
Nowvi planejam trabalhar juntas para introduzir novos 6leos basicos e

lubrificantes em areas-chave da industria (AMYRIS, 2016u).
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45. Mercado: Cosméticos

O potencial da industria de cosméticos como clientes da Amyris era de
interesse da companhia, pois seus produtos utilizam ingredientes de fontes nao
sustentaveis, 0s quais poderiam ser substituidos pelo farneseno e seus
derivados (PISANO E WAGONFELD, 2010).

Sendo assim, em 2010, a Amyris firmou uma parceria com P&G. O acordo
previa a utilizacdo de Biofene em aplicacdes especiais para determinados
produtos da P&G, podendo ser usado diretamente como ingrediente em varias
aplicagcdes industriais e manipulado para utilizacdo em outros produtos
adicionais, servindo de insumo para cosméticos e outras especialidades e
produtos quimicos (AMYRIS, 2012).

Também em 2010, Amyris e Soliance, uma companhia francesa que
desenvolve, produz e vende ingredientes ativos para a industria de cosméticos,
firmaram um contrato de desenvolvimento e comercializacdo. Pelo acordo, as
partes utilizariam a tecnologia da Amyris para produzir esqualeno para uso em
cosméticos. A Soliance passou a produzir Biofene em suas instalacdes
industriais de fermentacao, utilizando processo de biotecnologia da Amyris. O
farneseno seria convertido em esqualeno para ser comercializado diretamente
pela Soliance para clientes da indlstria de cosméticos e 0s lucros seriam
divididos pelas empresas (AMYRIS, 2011). J4 no ano seguinte, por motivos
nao esclarecidos, as partes optaram por rescindir o contrato de colaboracao e
de quaisquer outras obrigacdes, inclusive quanto a criacdo da Joint Venture
inicialmente proposta (AMYRIS, 2013a).

Para expandir a atuacdo no mercado de cosméticos, em 2011°, foi feito um
acordo comercial com a Nikko Chemicals Co Ltd (Grupo Nikkol) para
fornecimento de esqualeno, que serd distribuido pela Nikko no Japé&o.
(BUSINESS WIRE, 2011)

Em 2012, foi feito um acordo com a Centerchem Inc, lider global em

fornecimento e marketing de ingredientes funcionais utilizados em algumas

> Neste ano, 2011, também foi firmado um acordo de desenvolvimento conjunto com a Method
Inc, grande empresa atuante no setor de cuidados pessoais, para gerar um portfélio de novas
moléculas a partir de Biofene para uso em diversos produtos (AMYRIS, 2013a). Nao houve
mais informacdes sobre esta parceria.
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industrias, como a de alimentos e bebidas e a de cosméticos de alta
performance, para que esta atuasse como distribuidora dos produtos
Neossance nos EUA e Canada (GRANDO, 2013).

Outro acordo de distribuicdo foi feito em 2013, com a Laserson S.A., que foi
escolhida como distribuidora do esqualeno da Amyris no mercado europeu
(AMYRIS, 2014a). A Laserson S.A é um conhecido distribuidor de ingredientes
especiais para as industrias de cosméticos e farmacéutica, e foi adquirida,
também em 2013, pelo grupo Safic-Alcan, que por sua vez é um grande
distribuidor de especialidades quimicas (CHEMAGILITY, 2013).

Novamente buscando ampliar seus canais de distribuicdo, a Amyris escolheu a
Dowell C&I, uma grande fornecedora asiatica de ingredientes finais para saude,
beleza e outras industrias de cuidados pessoais, como distribuidora de
esqualeno na Coreia. (AMYRIS, 2014b).

Em 2015 a Amyris lancou sua prépria marca de produtos cosmeéticos, a
Biossance, inicialmente para comercializar produtos derivados do esqualeno e
hemiesqualeno nos EUA. (AMYRIS, 2016a). Em setembro foi assinado um
memorando de entendimentos com a Contém 1G para um acordo exclusivo de

distribuicdo e revenda de produtos Biossance no Brasil (AMYRIS, 2015h).

Também foram firmados importantes acordos em torno dos produtos derivados
do esqualeno. O primeiro foi entre a Amyris e a Squalan Natural Skincare
(Squalan), empresa holandesa que produz cosmeéticos com esqualeno e
hemiesqualeno, visando a producdo e comercializacdo destes produtos,
acelerando sua penetracdo no mercado. A Squalan ira comercializar e vender
produtos a base de esqualeno e hemiesqualeno para varejistas e
consumidores, principalmente na Unido Europeia. Como parte do acordo, a
Amyris esta investindo na Squalan e tera a opcao de adquirir uma participacéo
acionaria da empresa e o direito de nomear um membro do conselho de
administracdo desta (AMYRIS, 2015c). O outro acordo foi com a Dinaco
Importacdo Comércio S.A, uma empresa focada no fornecimento de
especialidades quimicas para 0s segmentos de cosméticos, borracha,
plasticos, tintas e vernizes, entre outros, definindo a Dinaco como revendedor

exclusivo de esqualeno e hemiesqualeno, no Brasil (AMYRIS, 2015d).
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Em 2015 foram langados os Biossance, comercializados para revendedores e,
diretamente, por meio do site da marca, para consumidores. Em 2016 foram
iniciadas as vendas vendas de produtos da marca pela HSN, uma rede de
televisdo aberta dos Estados Unidos disponivel também em TV a cabo, que
tem 24 horas de programas de compras em sua programacdo, sendo 0s
produtos vendidos em todas as plataformas da HSN (televisdo, online e
telefonia mével). (AMYRIS, 2016a; 2016b).

Foram lancados, até marco de 2016, 3 produtos: The Nourisher Precious Rose
Face Oil; The Purifier Soothing Cleansing Oil; The Refresher Makeup
Removing Cloth (AMYRIS, 2016c; 2016e). Em agosto, foram lancados mais
dois produtos, o The llluminator e o The Detoxifier (AMYRIS, 2016n, 20160) e
em outubro foi anunciada a venda da marca em algumas lojas Sephora e no
site Sephora.com (AMYRIS, 2016q). Além disso, a Sephora também vende
produtos de diversas outras marcas que utilizam o esqualeno em suas
formulagdes como Clarins, Revlon, Aveeno, L’ocittane, entre outras.
(SYNBIOWATCH, 2017).

Neste mesmo ano, no segmento de cosmeéticos, foi assinado um novo contrato
multimilionario com a Givaudan na area de ingredientes ativos de cosméticos,
expandindo a colaboracdo das empresas, que era na area de aromas e
fragrancias. A Amyris utilizard sua plataforma para desenvolver determinados
ativos cosmeéticos e promover o scale-up destes em Brotas para
comercializacdo global (AMYRIS, 2016k).

Em dezembro de 2016, a Amyris comprou a fabrica que era operada pela
Glycotech para conversao de Biofene em esqualeno e outros produtos finais. A
fabrica era de propriedade da Salisbury Partners, LLC., e a Amyris ja havia feito
um acordo com a Salisbury quando assinou o primeiro contrato com a
Glycotech, para que a fabrica ndo fosse vendida durante o contrato com a
Glycotech. A fabrica foi vendida por 4,35 milhdes de délares. A instalacdo se
localiza em Leland, na Carolina do Norte, e foi disponibilizada para a JV
produtora de produtos Neossance, sendo que os ativos da Glycotech também
foram transferidos para a Neossance LLC. (AMYRIS, 2017)
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A Neossance LLC foi a JV criada pela Amyris e o grupo Nikkol, representado
pela Nikko Chemicals Co., Ltd. e pela Nippon Surfactant Industries Co., Ltd.
(coletivamente "Nikko"). As partes assinaram um acordo no qual estabeleciam
a compra, pela Nikko, de 50% dos negdécios da Neossance por 20 milhdes de
dolares, sendo 10 em pagamento adiantado e a outra metade sera estruturada
em ganhos ao longo dos 3 primeiros anos de parceria (AMYRIS, 2016t).

A Amyris contribuiu com alguns direitos de propriedade intelectual e outros
ativos comerciais relacionados aos negécios dos ingredientes cosméticos
Neossance. A Nlkko também concordou em fazer empréstimos de capital de
giro para a Neossance, de 500 mil dolares e 1,5 milhdes de dblares, e a Amyris
assinara um contrato de fornecimento de farneseno para a JV, garantindo um
custo maximo de producéo e pagando pelo que exceder este custo definido. A
principio, os lucros serao distribuidos entre os membros na proporcao de seus
investimentos, até que estes sejam recuperados. A partir deste ponto, os lucros
serdo distribuidos proporcionalmente a participacdo dos membros e as futuras
contribuicbes de capital serdo feitas 50% pela Amyris e 50% pela Nikko
(AMYRIS, 2017).

4.6. Mercado: Aromas e Fragrancias

O contato com parceiros da industria de aromas e fragrancias iniciou-se com a
alianca feita com a Firmenich S.A, em 2011. A Firmenich € uma empresa com
sede na Suica, sendo a maior empresa privada do mundo do setor de aromas
e fragrancias (FIRMENICH, 2017). A parceira financiaria o trabalho de
desenvolvimento técnico, feito pela Amyris para criar um primeiro ingrediente,
com direitos para cofinanciar um segundo. A Amyris fabricaria e forneceria
ingredientes essenciais para a Firmenich, que faria a comercializacdo e
distribuicdo desses ingredientes exclusivamente no mercado de aromas e
fragrancias (AMYRIS, 2012).

Em marco de 2013, foi feito um novo acordo entre a Firmenich e a Amyris para
o desenvolvimento e comercializacdo de diversos ingredientes renovaveis para
o setor de Aromas e Fragrancias. Trata-se de um financiamento anual pelo

parceiro de 10 milhdes de dolares por ano de colaboragéo, na qual a Firmenich
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ird selecionar os ingredientes adicionais que a Amyris ira desenvolver e
fabricar, e comercializara e distribuira quaisquer ingredientes resultantes da
colaboragdo. Ambas as partes compartilhardo o valor econémico derivado da
venda desses ingredientes, sendo, inicialmente 70% da receita da Firmenich e
30% da Amyris, até que a Firmenich tenha recebido 15 milhdes do ddlares a
mais que a Amyris. A partir de entdo a divisdo sera igualitaria. (AMYRIS, 2017;
BIOFUELDIGEST, 2013). Outro ponto importante € que a Amyris ter4 os
direitos de propriedade intelectual sobre a pesquisa, desenvolvimento e
engenharia de cepas. (AMYRIS, 2017).

Em 2014, sob a colaboracdo entre a Amyris e a Firmenich, iniciou-se a
producédo em escala comercial da primeira molécula para a industria de Aromas
e Fragrancias, o Patchouli, comercializada como Clearwood™pela Firmenich.
Em 2015, a producdo da segunda molécula comecou: o sclareol ou ambergris

também é vendido pela Firmenich, sob o nome de Ambrox® Super.

Em 2016, foi assinado um aditivo ao contrato, excluindo certos compostos do
escopo do contrato e permitindo que atividades relacionadas a estes
compostos sejam realizadas com um terceiro, em troca de 10% das vendas
liquidas da Amyris provindas destes compostos, da concessdo de um desconto
em produtos fornecidos a Firmenich e ainda da realizacdo de um treinamento

de funcionérios da Firmenich na planta de Brotas (AMYRIS, 2017).

Em 2011, foi firmado um acordo com a Givaudan, grande player do setor de
aromas e fragrancias. O acordo de co-desenvolvimento previa o fornecimento
de Biofene para a Givaudan e o desenvolvimento de um ingrediente derivado
do mesmo para a industria de aromas e fragrancias. A Givaudan, por sua vez,
transformaria o Biofene neste ingrediente (AMYRIS, 2013a). Posteriormente,
em 2014, a Givaudan comprou a Soliance, ex-parceira da Amyris no ramo de

cosméticos.

A Amyris firmou, em 2013, um contrato de desenvolvimento conjunto com o
International Flavors and Fragances Inc. (IFF) para o desenvolvimento de
alguns ingredientes de fragrancias (AMYRIS, 2014a). O IFF é pioneiro no

desenvolvimento de ingredientes, desde perfumes, ingredientes de fragrancias,
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ativos cosmeéticos, aromas e sabores para a industria de bebidas, entre outros
(IFF, 2017).

Em 2014, a Amyris firmou uma parceria com a Takasago International
Corporation, companhia japonesa, empresa com forte atuacéo na indastria de
aromas e fragrancias e que também passou a atuar, recentemente, na industria
de intermediarios farmacéuticos, materiais funcionais e outros produtos de
quimica fina. As empresas concordaram em realizar testes de viabilidade para
comercializacdo de moléculas de fragrancia derivadas do farneseno. Caso
estes fossem concluidos com éxito, a Takasago avancaria com a
comercializagédo do produto. De fato, em junho de 2016, foi langada uma nova
fragrancia pelas companhias, por meio da colaboracdo (AMYRIS, 2016j).°

4.7. Mercado: Polimeros e Industria Quimica

Outro mercado que a companhia encontrou como promissor para utilizacdo do
farneseno como plataforma tecnoldgica foi o de polimeros e aplicacbes na
indastria quimica. A primeira parceria da Amyris na area de polimeros foi em
2010, com a italiana Finanziaria (M&G), lider no fornecimento de materiais
plasticos, visando fornecimento de Biofene a parceira para esta utiliza-lo na
producédo de polietileno tereftalato (PET), a principio, a ser incorporado em
embalagens de alimentos e bebidas, podendo ainda ser utilizado em outras
aplicacdes. No ano seguinte, o acordo foi modificado incluindo um estudo de
viabilidade para o uso de material celulésico como matéria-prima para a
producédo de Biofene (AMYRIS, 2012; AMYRIS, 2013a).

Em 2011, foram fechadas parcerias com mais trés empresas do segmento de
polimeros. Uma delas foi a Michelin, uma das principais produtoras de pneus

no mundo, para desenvolvimento de isopreno a partir de fontes renovaveis. O

® Em 2015 a Amyris iniciou sua atuagdo no ramo de Aromas, com um acordo multimilionario
com um fornecedor de ingredientes da &rea de alimentos. Apesar de ndo citar o parceiro, a
empresa divulgou que tal oportunidade foi gerada pelo desenvolvimento das moléculas de
fragrancia (AMYRIS, 2017). Além disso, recebeu, ao final de 2015, 13 milhdes de ddlares por
um acordo de colaboragdo com uma empresa do setor de aromas e fragrancias, ndo divulgada
(AMYRIS, 2016a).
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isopreno ndo é um derivado do farneseno, mas sim, uma nova molécula. Dessa
forma, o desenvolvimento deste produto ndo envolve somente a finalizagéo/
transformagédo quimica do farneseno, mas sim o desenvolvimento de todo o
processo de producdo. As partes colaborariam no desenvolvimento, producéo
e comercializagdo mundial de isopreno, especialmente para o desenvolvimento
de pneus. Ainda nos termos do contrato, a Michelin pagou 5 milhées de délares
para o inicio das atividades. Ambas as companhias informaram que dividirdo os
custos e recursos técnicos para desenvolver a producdo do isopreno. A
Michelin vendera o produto e a Amyris também possui o direito de vendé-lo
para terceiros (AMYRIS, 2013a). Em 2014, o contrato foi modificado e passou a
incluir a empresa Braskem na colaborag&o para desenvolver a tecnologia para

producéo e possivel comercializagdo de isopreno renovavel (AMYRIS, 2016a).

Outra parceria firmada em 2011 foi com a Dottikon Exclusive Synthesis AG,
uma empresa de quimica fina, de origem suica visando avaliagcdo da producéo
de esqualeno derivado do Biofene, para ser utilizado, principalmente, como
supressor de oxigénio na producdo de polimeros (AMYRIS, 2013a).
Posteriormente, ndo houve mais informagdes sobre a parceria, que parece nao

ter avancado.

Também em 2011, foi firmado o primeiro acordo com a Kuraray, uma empresa
japonesa, com atuacdo global producédo de especialidades quimicas, fibras e
resinas, visando o uso exclusivo de Biofene pela Kuraray na manufatura e
comercializacdo de produtos quimicos e polimeros (AMYRIS, 2013a). Este
contrato foi estendido, por meio da assinatura de um aditivo em 2015, até
dezembro de 2016, e novamente renovado, visando o uso de Biofene nas
borrachas de farneseno liquido (LFR) e em outras aplicacbes de farneseno em
elastbmeros (AMYRIS, 2016r).

Em abril de 2014, a Amyris e BASF, uma das principais empresas da indastria
guimica a nivel mundial, anunciaram um acordo de colaboracdo de pesquisa e
desenvolvimento. Pelo acordo, a Amyris vai usar sua tecnologia para
desenvolver um micro-organismo capaz de produzir uma molécula-alvo, néo
informada, identificada pela BASF. As empresas visam, havendo sucesso
nesta fase inicial, ampliar sua parceria (AMYRIS, 2014c). Nao houve mais
informacdes sobre esta colaboragéo.
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Em 2015, a Amyris divulgou sua pretensao de lancar os produtos derivados de
Myralene, como o Hand Cleaner Muck Daddy’, através da US AutoForce e US
Lubricants divisdbes da US Venture, Inc (AMYRIS, 2015b), uma companhia
privada reconhecida como uma lider em inovacdo no setor automotivo, de
marketing e distribuicdo de energia e de lubrificantes (US VENTURE, 2017). O
Myralene™ é um solvente renovavel, derivado de Biofene, que foi aprovado
pela Environmental Protection Agency (EPA) e pela no Toxic Substances
Control Act (TSCA) em 2015, o que permitiu o inicio da comercializacdo de
produtos de limpeza industrial baseados neste produto (AMYRIS, 2015a).

4.8. Mercado: Saude, Nutricdo e Biologia Sintética

A primeira parceria da Amyris foi, de fato no ramo da saude, com a Bill and
Melinda Gates Foundation, para o desenvolvimento e producdo de artemisina
para o tratamento contra a malaria. Como ja descrito nesta anteriormente,
foram fornecidas licencas gratuitas para que a Sanofi-Aventis produzisse

artemisina utilizando a tecnologia da Amyris.®

Em 2016, voltando a atuar no ramo farmacéutico e de saude, houve o retorno
da parceria com a Bill e Melinda Gates Foundation por meio de um
investimento por parte da fundacdo para financiar esforcos focados em uma
producdo continua de alta qualidade, com reducdo de custos e fornecimento
seguro de acido artemisinico e amorfadieno para serem convertidos em
artemisina para uso nas terapias combinatorias baseadas em artemisina
(ACTSs), para o tratamento da malaria (AMYRIS, 2017).

Em 2015 e 2016, a Amyris comecou a formacao de parcerias que explorassem
sua expertise em P&D e sua plataforma de biologia sintética. A companhia e a
Genome Compiler Corporation, entraram em um acordo colaborativo para
integrar os servicos de pesquisa em laboratério da Amyris com as ferramentas

online de design e plataforma de e-commerce da Genome. Essa integracao

” O Hand Cleaner Muck Daddy™, assim como os produtos Biossance, € formulado pela propria
Amyris.

8 Em 2014, a Sanofi ja produzia um terco da demanda global de acido artemisinico, sem lucrar
com a venda da droga (THE MOTLEY FOOL, 2014).
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permite uma solucado completa desde o design até a entrega do DNA integrado
e servigco de construcéo, sendo mais automatizado, barato e sofisticado que as
ofertas do mercado (AMYRIS, 2015e). A Genome Compiler € uma empresa
gue fornece uma plataforma de software para uso de engenheiros genéticos,
moleculares e estudiosos de biologia sintética. Por meio de sua plataforma,
oferece um conjunto de ferramentas para design e visualizacdo de DNA,
gerenciamento de dados e colaboragéo.

Em fevereiro de 2016, foi firmada uma parceria colaborativa com o COFCO
Nutrition and Health Research Institute of China, um instituto de P&D que
desenvolve novas tecnologias e produtos para a inddstria de alimentos,
bebidas, nutracéuticos, biocombustiveis, materiais e produtos quimicos
baseados em matérias primas renovaveis. A Amyris desenvolvera cepas de
micro-organismos melhoradas via sua tecnologia de alta performance HI-
RYSE™ (Hyper-Integration for Rapid Yeast Strain Engineering) para a COFCO
NHRI (AMYRIS, 2016d).

No segmento de biologia sintética também foi firmada uma colaboracdo com a
Ginkgo Bioworks, Inc, uma empresa de biologia sintética, que desenvolve
micro-organismos para clientes de diversos mercados, visando acelerar a
comercializacdo de produtos biobased. Pelo acordo, a Amyris licenciaria uma
propriedade intelectual a Ginkgo por 20 milh6es de dolares, pagos em 2
parcelas, somados a royalties de 10% sobre as vendas liquidas da parceira
diretamente relacionadas a esta licenca, como produtos gerados pelos novos
micro-organismos engenheirados. A primeira parcela foi recebida em julho de
2016. Segundo a Amyris, a combinacdo da capacidade de P&D das partes
coloca ambos os parceiros em uma posicdo de vantagem significativa na
industria. Inicialmente o acordo tem 3 anos de vigéncia, podendo ser renovado
automaticamente por periodos sucessivos de 1 ano. Os ingredientes
produzidos via fermentagcdo com organismos modificados geneticamente,
promoverao a alavancagem de toda a biotecnologia desenvolvida pela Amyris
e pela Ginkgo, desde o desenvolvimento virtual da cepa, analise e otimizacéo
até desenvolvimento do processo, producdo em escala e operacfes de
recuperacdo de produto. Os custos, a responsabilidade pela engenharia e o

desenvolvimento de processos em baixa escala dos novos produtos serao
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divididos entre as partes, dependendo do projeto, e a Amyris sera responsavel
principalmente pelo scale-up comercial e pela manufatura da maioria dos
produtos. (AMYRIS 20160; 2017).

Também foi langado, em 2016, o “Pathway Program”, um programa que d& a
oportunidade para parceiros acessarem a pPharm, que é a plataforma de
biologia sintética da Amyris com atuac&o na Biopharma®, como ferramenta para
o desenvolvimento e producéo de drogas. Pela plataforma pPharm, a Amyris
consegue gerar, visando os alvos selecionados pelos clientes, diversas
moléculas, derivadas de moléculas naturais, que em geral possuem fontes
escassas ou ndo disponiveis ou possuem processos produtivos muito caros.
Além de pequenas moléculas, a plataforma permite o desenvolvimento de

proteinas em diversos hospedeiros potenciais, em um curto prazo de tempo.

Em junho de 2016, foi firmada a primeira colaboragcdo no segmento de
Biopharma: um acordo para uma opc¢ao de licenca comercial com a Janssen
Biotech, parte da Janssen Pharmaceutical Companies, uma empresa
farmacéutica da Johnson & Johnson. A pPharm™ sera utilizada para
desenvolver uma biblioteca de compostos para testa-los contra um alvo
terapéutico da Janssen. (AMYRIS, 2016h)

Em agosto de 2016, na busca por parceiros da industria farmacéutica para o
desenvolvimento de farmacos, foi feita uma parceria com a Biogen, também na
Biopharma. A colaboracdo explorard a avancada tecnologia de engenharia de
micro-organismos da Amyris para avaliar e desenvolver mdaltiplos micro-
organismos hospedeiros como alternativas as células de mamiferos para a
producdo de proteinas recombinantes terapéuticas, como anticorpos

monoclonais para uso farmacéutico (AMYRIS, 2016m).

No segundo semestre de 2016, a empresa divulgou novas parcerias neste
segmento. A companhia e o e Ipca Laboratories Ltd. assinaram uma carta de
intencdes para que a Amyris fornecesse um material chave para um
ingrediente farmacéutico ativo do Ipca (AMYRIS, 2015f). A Ipca é uma empresa

farmacéutica indiana integrada, que produz mais de 350 formulactes e é lider

9 . e 7. . N . N . .
Segundo o Dicionario Oxford, o termo Biopharma refere-se as companhia farmacéuticas coletivamente
como um setor industrial.
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em terapia anti-malaria na india, detendo 34% do mercado nacional, e com
rapida expansao no mercado internacional (IPCA, 2012). Em setembro, firmou
um acordo com a IDRI (Infectious Disease Research Institute) para explorar e
realizar testes do uso de produtos Amyris em formulacdes adjuvantes, visando
aumentar a efetividade de vacinas (AMYRIS, 2015g).

Neste mesmo ano, 2016, a companhia firmou seu primeiro acordo para
fornecimento de Biofene no ramo de nutracéuticos com a Nenter & Co., Inc.,
uma empresa de biomedicina. Os nutracéuticos sao produtos nutricionais que
possuem efeitos terapéuticos, como vitaminas e 6mega 3. Sob o acordo de 5
anos, com valor estimado em 100 milh8es de ddlares, a Nenter ird utilizar o
Biofene da Amyris na producdo de um produto nutracéutico, que sera vendido
pelo préprio parceiro. Tal aplicagdo mostra o potencial crescente da demanda
por Biofene e das aplicacbes de seus derivados para grandes mercados
(AMYRIS, 2016a). J& em setembro, a empresa expandiu sua colaboracdo com
0 parceiro. Segundo o novo acordo, foi incluido mais um alvo nutracéutico, uma
linha de crédito para a Amyris de até 25 milhdes de dolares em 5 anos e uma
opcao para investimento estratégico de até 5 milhées de ddlares de um dos

lideres mundiais de producao deste tipo de produto (AMYRIS, 2016p).

Neste mesmo segmento, foi assinado, ainda em 2016, um acordo de Licenca
de Propriedade Intelectual e um acordo de acesso a cepas entre Amyris e uma
empresa do ramo alimenticio e nutracéutico. Sob o acordo, por 10 milhdes de
dolares, foi cedida uma licenca ndo-exclusiva de certa propriedade intelectual
da Amyris para atividades de desenvolvimento, scaleup, producdo e

comercializacdo de determinado produto pelo parceiro (AMYRIS, 2017).
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Capitulo 5. Resultados e Discussao

Neste capitulo serdo analisadas as parcerias firmadas pela Amyris, construindo
também sua cadeia de valor e analisando o processo de desenvolvimento de
seu modelo de negdécio. A partir da andlise da estrutura, também serdo
buscadas observacfes a cerca da captura de valor.

5.1. Acesso a Recursos Financeiros

Até o ano 2010, exceto pela doacdo realizada pela Bill and Melinda Gates
Foundation, o acesso a recursos financeiros foi proveniente de rodadas de
investimentos, nas quais havia aportes de capital de risco. Em 2010, a Amyris
realizou seu IPO e, a partir deste ano, nota-se o inicio das parcerias com
orgaos governamentais, como o DOE e a DARPA, caracterizadas pela
subvencdao; de aliancas estratégicas com participacao acionaria de empresas e
também de acordos sem envolver participagcdo acionaria com empresas e

bancos, visando a obtencéo de empréstimos.

As parcerias com 0 DOE e a DARPA podem ser tomadas como exemplos da
importancia do apoio de 6rgéos publicos para o desenvolvimento de empresas
na bioeconomia: 0s processos de producdo de produtos de origem renovavel
possuem muitos desafios quanto a matéria-prima, desenvolvimento do
processo produtivo, escalonamento, etc. Sendo assim ha uma grande
necessidade de investimentos em P&D, subsidiada, em parte, por essas
parcerias, até que se desenvolva e otimize o processo de modo a torna-lo
economicamente viavel, além de fazer com que o produto seja competitivo

frente aos de origens nao-renovaveis.

Além disto, nestas colaboracbes com 6rgdos governamentais, a captura de
valor € algo a ser avaliado, pois a Amyris nao possui direitos exclusivos sobre a
propriedade intelectual desenvolvida sob pesquisas subsidiadas pelo governo
dos Estados Unidos. O governo possui, em alguns casos, direito de acesso a
dados obtidos e também licencas para utilizar as invencdes para propdésitos
governamentais e até cedé-las para terceiros, caso julguem que as acles
tomadas pela Amyris ndo estdo sendo adequadas para a comercializacado da
invencdo ou se a acdo governamental for necessaria para saldde e seguranca
publica. (AMYRIS, 2017).
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Em relacdo aos acordos que visam empréstimo, observa-se que 0s objetivos
desses empreéstimos foram diversos: desde P&D até captacdo de recursos para
exportacdo. Além disso, metade deles foi realizada entre 2010 e 2012, o que
coincide com o periodo de construcdo e startup da planta de Brotas. Nesse
periodo, também €é notavel a concentracdo de todas as parcerias e acordos
gue objetivavam a captacéo de recursos: 12 entre as 17 levantadas, ou seja,
71% das aliangas foram formadas entre 2010 e 2012, como exposto na Tabela
2.

As aliancas estratégicas que envolvem participacdo aciondria, como a com a
Biolding, FMR, Total sdo importantes fontes de recursos financeiros para
empresa, mais notavelmente a Total, que ndo sO possui participacao acionaria,
mas também possui uma Joint Venture com a Amyris. Outras empresas, Como
a Kuraray e a Ginkgo, com as quais a empresa possui colaboragfes, também

possuem participacao acionaria na empresa.

Segundo o Hamilton (1985), muitas startups buscam o subsidio como fonte de
financiamento da inovacdo. A abertura de capital, visando aliancas estratégicas
com participacdo acionaria também é destacada pelo autor. Além disso, ainda
h& autores que dizem que a abertura de capital da firma pode ser tida como um
indicador de legitimidade da empresa, 0 que aumenta as chances da empresa
atrair mais colaboradores e/ou investidores (MEYER AND ROWAN, 1977;
SHAN, WALKER E KOGUTT, 1994). Ainda, segundo Baéta, Baeta-Lara e
Melo, o financiamento para pequenas e médias empresas tende a ser feito por
agéncias de fomento, de modo geral publicas, como a FINEP e o BNDES, no
caso da Amyris, e pelo capital de risco, que, por sua vez tende a acelerar o IPO
das empresas e, consequentemente, favorecendo a obtencdo de recursos por
outros meios. O financiamento por meio de bancos, por sua vez, ndo é muito
comum, ja que a avaliacdo dos bancos se realiza sobre o desempenho
passado da empresa e, como o empreendedor da area de base tecnoldgica

geralmente ndo possui garantias reais para tomar empréstimos.

Tomando estas referéncias, pode-se chegar de que a Amyris busca recursos
financeiros por diversos métodos, que convergem com os utilizados por demais

startups de base tecnoldgica.
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Tabela 2 Parcerias/ Acordos para Acesso a Recursos Financeiros

Parceiro Ano Modo Objetivo
Inicialmente o objetivo era alavancar e expandir as pesquisas de laboratérios
Departamento . - o situados na Califérnia e desenvolver a capacidade de produg¢do de produtos
. Alianga estratégica sem participagao L . . . . , ~
de Energia dos 2010 S - renovaveis a partir do sorgo sacarino. Posteriormente, foi incluida a arrecadagdo
acionadria. - Subsidios . .
EUA de fundos para o desenvolvimento de farneseno derivado de celulose para
biocombustiveis.
Total 5010 Alianga estratégica com participagdo Captacgao de recursos por meio de venda de agdes e desenvolvimento conjunto
aciondria de combustiveis e outros produtos renovaveis a partir do biofeno.
FINEP 2010 Acordo para obtencdo de Recursos - Estimular e fomentar P&D
Empréstimo
BNDES 2011 Acordo para obter;gayo de Recursos - Estimular e fomentar P&D
Empréstimo
. Ali tratégi tici a ~
Naxyris 2011 lanca estra eg|ca ,cc?m participacao Arrecadacdo de fundos
acionaria.
Kuraray Co. Ltd 5014 Alianca estratég.ica ,co.m participacao Captacdo de recursos por meio de venda clje acles e P&D colaborativos no
aciondria segmento de polimeros.
Defense
Advanced Alianca estratégica sem participagdo
Research 2012 ¢ L g p pag Investimento em atividades de P&D.
. acionadria. - Subsidios
Projects Agency
(DARPA)
. Acord btencdo de R - N - . ~
Banco Pine SA. 2012 cordopara o er'1gaTo © Recursos Captacdo de recursos para expansdo de unidades de produgdo
Empreéstimo
B N Acord btencdo de R - N ~ . ~
anco. 0558 2012 cordopara o er'1gaTo © Recursos Captacdo de recursos para expansdo de unidades de produgdo
Caixa Empréstimo
Biolding 5012 Alianca estratégica Icc.>m participacdo Arrecadacio de fundos
Investment acionadria.
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Parceiro Ano Modo Objetivo
FMR - Fidelity Alianga estratégica com participacao
Management 2012 ¢ g L. P pag Arrecadacgao de fundos
acionaria.
and Research
Maxwell 2012 Alianca estrateglca ,cgm participagao Arrecadacgdo de fundos
acionaria.
Hercules
Technol A a R -
echno ogy 5013 cordo para obtetlgéo de Recursos Arrecadacio de fundos
Growth Copital. Empréstimo
Inc.
B B a -
ancoA ¢ 2014 Acordo para obter;gayo de Recursos Captagdo de recursos para exportagdo
Brasil Empréstimo
Nomis Bay Ltd 2015 Acordo para obter;gayo de Recursos - Arrecadacdo de fundos
Empréstimo
. Ginkgo 2016 Alianca estrategma ,cc?m participagao Captagdo de recursos por meio de venda de agdes e projeto de P&D conjunto.
Bioworks, Inc acionaria.
Guanfu Holding 5016 Acordo para obterllga!o de Recursos - Arrecadacio de fundos
Co., Ltd. Empréstimo

Fonte

: Elaboracéo prépria
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5.2. Acesso a Matéria-Prima e Capacidade Produtiva

Os negocios da Amyris sao apoiados em uma plataforma tecnoldgica, a qual
utiliza acgucares para converté-los via fermentacdo. A principal molécula
produzida pela Amyris por esse processo € o farneseno, o qual é
comercializado como Biofene ou sofre processos de transformacao quimica,

gerando outros produtos, como diesel de cana, emolientes, solventes, etc.

Apés a definicdo da cana-de-aclcar como principal matéria prima para a
producéo de farneseno, nota-se que a Amyris buscou parcerias para 0 acesso
aos acucares no Brasil. Além disso, quando ainda ndo tinha capacidade
produtiva, firmou acordos para a producdo de farneseno. Esses acordos de
terceirizacdo da producdo sdo comuns quando as empresas nao tém
capacidade de producdo em grande escala, entretanto essa confianca na
terceirizacdo pode comprometer importantes oportunidades de aprendizado e

causa forte dependéncia em relacéo ao parceiro.

A principio, a empresa tentou fazer Joint Ventures, buscando, em seus
parceiros, tanto 0 acesso a matéria-prima quanto a capacidade produtiva.
Talvez a empresa tenha realizado este modo de parceria por ser um modo de
colaboracdo que muitas empresas de biotecnologia encontram para mudar seu
foco de desenvolvimento para comercializacdo (Hamilton, 1985) ou mesmo
para explorar ao maximo a transferéncia de tecnologia e o aprendizado,
favorecidos em uma JV. Esses foram os casos de parceria com a Crystalsev e
com a Sao Martinho. Apesar de serem parcerias que evoluiram de modos
distintos, e que a colaboracdo com a Sdo Martinho envolvia a construcdo de
uma planta para producéo no Brasil, ambas as parcerias foram finalizadas, e a

empresa nao realizou mais acordos deste tipo para estas finalidades.

No caso de acesso a matéria-prima, a modalidade que é utilizada desde 2008
pela Amyris € a alianca sem participacdo acionaria. A Amyris construiu sua
planta em Brotas ao lado da Paraiso Bioenergia (hoje, Tonon Bioenergia), e
desde 2008 a Paraiso fornece matéria-prima e algumas utilidades a Amyris. E

vélido notar que a localizacdo da planta ao lado da usina sucroalcooleira
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permite a reducdo de custos referentes ao transporte e estoque de matéria-

prima.

A terceirizagéo foi a maneira que a Amyris encontrou de iniciar a producéo de
farneseno e alcancar a escala comercial, antes que as obras das plantas do
Brasil terminassem. Logo, entre 2010 e 2011 foram firmados contratos de
fabricagdo coma a Tate and Lyle, Biomin Brail Nutricdo Animal e com a
Antibioticos, assegurando a producdo da Amyris, em escala industrial, nas
Américas e na Europa. Para que os parceiros produzissem o farneseno, a
Amyris realizou investimentos para as adaptacdes nas instalacdes. A captura
de valor por meio destes contratos difere entre as parcerias. Por exemplo, no
contrato com a Biomin, todo o farneseno produzido era de propriedade da
Amyris, enquanto com a Antibioticos, o valor da venda de Biofene era dividido

entre 0s parceiros.

Entretanto, ao atingir a escala industrial em Brotas, segundo a empresa, estes
acordos de producdo contratada jA ndo eram mais necessarios e/ou
economicamente interessantes, e foram encerrados. Nota-se que mesmo a
companhia tendo prejuizo financeiro com as multas de rescisdo, foi tomada a

decisdo de encerrar esses contratos.

A colaboracao via terceirizacdo também foi realizada com a Glycotech até
2016. Neste caso, a empresa era contratada para fazer o processamento e
conversdo do farneseno em outros produtos como o esqualeno, ou seja, para
processos de downstream. Neste caso, o contrato foi finalizado porque a
Amyris comprou a fabrica da Glycotech, e realizara, por meio da JV Neossance

LLC, as atividades anteriormente realizadas pela parceira.

Em 2016, prevendo que a demanda por suas moléculas ultrapassaria a
capacidade de Brotas, a Amyris voltou a realizar parceria de terceirizacao para
a producdo, desta vez, na Asia, com a CJ CheilJedang Corporation. Além
disso, iniciou, em 2017, a construcdo da segunda planta em Brotas e tem
planos para a construcdo de uma planta na Australia, em Queensland, local

onde ha grande disponibilidade de cana de acucar.

As parcerias para acesso a matéria-prima e capacidade produtiva estdo

agrupadas na Tabela 3.

50



Tabela 3 Parcerias para Acesso a Matéria Prima e Capacidade Produtiva

Parceiro Inicio Final Modo Objetivo Motivo do fim da parceria
) ] Obtencado de matéria prima e producdo de Nao informado, porém nota-se que a dissolucédo
Cristalsev 2008 2009 Joint Venture ] o
Biofene da parceria foi muito rapida.
Paraiso Bioenergia Alianca estratégica sem Obtencado de matéria prima e producao de
) ] 2008 ATIVA o B o ] -
(Tonon Bioenergia) participacao acionaria Biofene
Garantir 0 acesso a matéria prima também nos N&o houve mais informagéo sobre a parceria.
. ) EUA e testar a utilizacdo dos aguUcares e da Pelas informagdes disponiveis a parceria foi
Ceres Inc. 2009 2013 Pesquisa Colaborativa . . . . L )
biomassa de sorgo sacarino para a produgdo | realizada durante a realizacao projeto “Integrated
de Biofene. Biorefinary”, financiado pelo DOE
Producéo de Biofene no Brasil; Alcancar L o
. . i . . As metas contratuais ndo foram atingidas,
Sao Martinho 2010 2015 Joint Venture escala produtiva de Biofene. o ) ]
] . . ] inviabilizando o projeto e gerando o fim da JV.
Garantir o acesso a matéria-prima.
Com o inicio da produc¢éo de Biofene no Brasil,
Tate & Lile 2010 2013 Terceirizacédo Alcancar escala produtiva de Biofene 0s custos de producéo na Antibioticos e na Tate
& Lile ja ndo compensavam.
Nao informado, mas provavelmente terminou
NG pelos mesmos motivos das parcerias com a
ao
o ) L ] ) Tate&Lile e Antibidticos, que também eram de
Biomin 2010 informa Terceirizacéo Alcancar escala produtiva de Biofene . .
d producéo contratada. Ou seja, porque tal
o

producéo j& ndo era mais necesséria e 0s custos
ndo compensavam.
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Parceiro Inicio Final Modo Objetivo Motivo do fim da parceria
Com o inicio da producéo de Biofene no Brasil,
Antibiético 2011 2013 Terceirizacdo Alcancar escala produtiva de Biofene 0s custos de producgdo na Antibioticos e na Tate
& Lile ja ndo compensavam.
o Em 2016, a Amyris comprou a fabrica da
L Processamento e acabamento quimico do . . R
Glycotech 2011 2016 Terceirizagdo ] ] L Glicotech para disponibiliza-la & sua JV com o
Biofene para diversas aplicacoes. .
grupo Nikkol, produtora de produtos Neossance.
Producéo de farneseno nas instalagdes no
CJ CheilJedan i i ; 4
9 2016 ATIVA Terceirizac&o parceiro na Coreia do Sul. A Amyris também

Corporation

espera promover o marketing de alguns
produto da Amyris no mercado asiatico e,

futuramente, desenvolver produtos para a CJ.

Fonte: Elaboracao propria.
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5.3. Mercado: Commodities

No mercado de commodities as principais parcerias da Amyris se ddo na forma
de Joint Ventures. Tanto no setor de biocombustiveis quanto no de
lubrificantes, classificados como commodities, a empresa firmou parcerias com
duas grandes empresas do ramo, formando JVs pelas quais desenvolveram
seus negdcios. A contrapartida desses tipos de alianca é o menor controle da
Amyris sobre as decis6es dos negdécios e que o valor gerado € dividido entre as

empresas.

A relacdo com a Total iniciou-se como uma alianca estratégica com
participacdo acionaria, que envolvia a pesquisa colaborativa, para o
desenvolvimento de combustiveis e outros produtos renovaveis a partir do
Biofene. Os combustiveis que foram escolhidos para serem produzidos a partir
do farneseno foram o diesel de cana e o combustivel de aviagdo renovavel. A
parceria evoluiu para uma JV criada em 2013. Nota-se que a Amyris busca no
parceiro a expertise na producdo, distribuichio e comercializacdo de
combustiveis. Além disso, o0 mercado de combustiveis exige um volume muito
grande, logo maior capacidade de producdo. Dessa forma, a atuacdo neste
mercado por meio de JV pode ser uma maneira de acessar o capital e também
0S recursos para apoiar esta producdo em grande escala e a distribuicdo global
dos produtos. Tanto no caso dos combustiveis quanto dos lubrificantes, as
parcerias também facilitam a obtencdo das certificacbes necessarias para
comercializacdo dos produtos. O diesel, por exemplo, deve ser aprovado pela
EPA (US Environmental Protection Agency) e pelo CARB (California Air
Resources Board), nos Estados Unidos e pela ANP, no Brasil. Deve satisfazer
também as especificacbes ASTM (American Society for Testing and Materials)
e, para ser importado por nacdes europeias, deve ter o REACH (Registration,

Evaluation, Authorization, and Restriction of Chemical Substances).

No caso dos biocombustiveis, as colaboracdes com a Shell, Petrobras, Gol e
Cathay Pacific sdo todas aliancas estratégicas sem participacdo acionaria.
Como colocado na Tabela 4, o objetivo com essas parcerias € facilitar a
insercdo de seus produtos no mercado, tanto para o biodiesel, pelas aliancas

com a Shell e a Petrobras, duas grandes distribuidoras de combustivel no
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Brasil, quanto para o combustivel de aviagdo, com a Gol e a Cathay. Dessa
forma, explora-se a competéncia de acesso ao mercado do parceiro.

No mercado de lubrificantes, 0 modelo adotado pela Amyris foi similar ao de
combustiveis. A companhia buscou uma empresa lider no segmento, a Cosan,
e juntas criaram a Novvi. Dessa forma, assim como no mercado de
combustiveis, a Amyris buscava em seu parceiro a expertise no setor de
lubrificantes e o acesso ao mercado, explorando também o0s recursos
financeiros e a capacidade produtiva do parceiro. Ainda assim, para aumentar
a producédo de 6leos basicos, foi firmado um contrato de terceirizagdo com a

Albemarle, explorando a capacidade de producao do parceiro.

N&o coincidentemente, a Amyris reduziu, em 2016, a participacdo em ambas
as Joint Ventures do mercado de commodities, declarando estar mais focada
em sua atuagcdo nos mercados de menor volume e maior valor agregado. A
reducédo da participacédo da Total ocorreu pela venda de parte das acbes para a
prépria parceira. Ja no caso dos lubrificantes a reducdo no controle acionario
foi acompanhada de duas novas parcerias, as quais também terdo suas
competéncias exploradas pela Novvi. Tanto o American Refining Group quanto
a Chevron, ainda que com pequena participacdo, sdo empresas que além de
contribuir com o capital, contribuem com outras competéncias como a atuacao

no mercado de lubrificantes.

No mercado de commodities, como 0s negdécios estdo baseados em Joint
Ventures, a captura de valor de valor se da pela divisdo dos lucros da JV. No
caso da Total, ha uma forma extra para captura de valor: a Total € uma das
maiores investidoras da Amyris; a Amyris realiza processos de fermentacao,
downstream e treinamento para o pessoal da Total, em troca de um pagamento
fixo anual e, além disso, com a reestruturacdo da JV, ainda ha a possibilidade
da Amyris receber royalties pagos pela Total pela producdo e venda de

farneseno com objetivo de producéo de diesel renovavel.

Observando a Figura 6, € possivel perceber a atuacao das JV em grande parte
da cadeia de valor neste segmento. Um ponto a ser notado entre a atuagéo das
JV é a producgdo de farneseno pela JV Total Amyris BioSolutions, enquanto a

Nowvi est4d presente a partir da atividade de transformagdo quimica. A
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Albermale, que atua na producao de 6leo basico aparece apenas na atividade

de transformacéao/finalizagdo quimica.
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Tabela 4 Parcerias no Mercado de Commodities

Motivo do fim da

Parceiro Inicio Final Modo Objetivo parceria Competéncia Amyris Competéncia Parceiro
2010: Alianga
estratégica com
participacao c = ) )
P aptacao de recursos por meio de venda P&D; . Lo
aclonaria, de ac0es; Investir na P&D de combustiveis Produgéo de produtos Expertise em combustiveis;
Total 2010 ATIVA Pesquisa e outros produtos renovaveis a partir do ) renovaveis por vias Acesso ao mercado de
Colaborativa P Biofene P biotecnolép icas: combustiveis.
2013: Joint ) g ;
Venture;
Licensing-out
. Entrada no mercado de
Alianca P o
= . combustiveis brasileiro, = . .
Né&o estratégica sem . S c oL Producéo de diesel Comercializag&o;
Shell 2010 P Acordo sem participagdo acionéria com a distribuic&o do p
Informado participacéo . . renovavel Acesso ao mercado
P diesel renovéavel pelo
acionéria )
parceiro.
Albemarle 2011 ATIVA Terceirizacéo Aumento da'produgao d.e oleos basicos - Prqdugap de Blofene por Producéo de 6leos béasicos
derivados do Biofene vias biotecnoldgicas
Desenvolvimento. producio e Producéo de Biofene e Producéo de lubrificantes e
Cosan 2011 ATIVA Joint Venture P b - seus derivados por vias acesso ao mercado de

comercializag&o de biolubrificantes.

biotecnolégicas

lubrificantes
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Motivo do fim da

Parceiro Inicio Final Modo Objetivo parceria Competéncia Amyris Competéncia Parceiro
Alianca Fornecimento de Diesel renovavel, para . =
i . - ’ Fim do contrato. Nao = :
Petrobras 2011 2012 estratégica sem . mistura com Diesel comum e teste em houve informagao sobre Producgéo qle diesel Acesso ao mgrcgdo de
participacao Onibus coletivos que realizam o trajeto Rio- % renovavel combustiveis
P ~ renovagao.
acionéria S&o Paulo.
GOL, Linhas Alianca . . . O ~
) . o Fornecimento de combustivel renovavel N&o h&a mais informagdes = . =
Aéreas Né&o estratégica sem e Produgédo de combustivel Atuagdo no mercado de
- 2013 A para utilizagdo em parte dos voos sobre o avango da ) o N
Inteligentes Informado participagao . . renovavel de aviagcao aviagdo.
P comerciais parceria.
SA acionéria
. Divis&o do controle da Novvi com a Amyris Expertise no segmento de
American e a Cosan, buscando maior acesso ao refinaria, acesso ao
Refining 2016 ATIVA Joint Venture ’ . e - Producéo mercado de lubrificantes;
mercado e capacidade de comercializagdo . o
Group } - Capital, suporte técnico e
dos biolubrificantes. .
comercial
Al,'ama Programa de 2 anos de voos Toulousse - = . <
Cathay estratégica sem - " Producé&o de combustivel Atuacdo no mercado de
s 2016 ATIVA e = Hong Kong utilizando o combustivel . S o
Pacific participagao A - renovavel de aviagcao aviagao.
P renovavel da Amyris
acionéria
Alianca
Chevron 2016 ATIVA estrat_eglca com Participag&o acionaria minoritaria na Nowvi. Produgalo de compusflvel Atuagao no m~ercad0 de
participagao renovavel de aviagao aviagdo.
acionéria

Fonte: Elaboragéo Prépria




PARCERIAS ATIVAS NA CADEIA DE VALOR - COMMODITIES

Produgdo de Farneseno (Biofene) Transformagdo /
) Finalizagdo Quimica

Distribui¢do / Comercializacdo

Matéria-Prima Mercado Final

Formulagao

l‘tonon Provar | A AmMYRIS D rovar | A aAmyRrIis P rovar | A AMYRIS P rovar | A AMvYRIS

.\a‘ NOVVI .\) novvI .\—4\ NOVVI

>
S
(~]
=
>

b L : Qe ; Qv - ATETICAN |
Lo S8 Coosan A = B Ceosan A\ g $iBE Coosan A g
putediceat AMYRIS Bt AMYRIS "
&tonon A \ f @9 o @9 o
! ANALBEMARLE" , AMEncan | ; |
X B Coomn A\ @ 09 Comn A §

Figura 6 Parcerias Ativas na Cadeia de Valor - Commodities

Fonte: Elaboragéo propria
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5.4. Mercado: Cosméticos

A primeira parceria da Amyris no mercado de cosméticos foi com a P&G, em
uma alianca estratégica sem participacao acionéria, para fornecer Biofene para
ser utilizado em formulages da parceira, que ja tinha uma parceria com a LS9,
uma concorrente da industria biobased. A Amyris fornece, desde entéo,
Biofene e seus derivados para diversas marcas de cosméticos o utilizarem em

suas formulagodes.

De fato, como € possivel perceber pela Tabela 5, as parcerias de terceirizacédo
sdo as mais marcantes no mercado de cosméticos: das 12 parcerias
consideradas mais relevantes (evidenciadas pela empresa em seus relatérios
anuais ou press releases), 8 envolvem contratos de terceirizacdo. O primeiro
contrato de terceirizacdo neste mercado, com a Soliance, envolvia a producao
de esqualeno e distribuicdo. No entanto, essa parceria foi finalizada. As outras
7 parcerias visam a distribuicdo, explorando a capacidade de acesso ao
mercado de cosmeéticos do parceiro. Dentre essas 6, 2 ainda incluem a

comercializacdo dos produtos da marca Biossance.

E possivel inferir que, neste mercado, a Amyris possui forte know-how, sendo o
principal foco das suas parcerias 0 acesso a distribuicdo e, em alguns casos, a
finalizacdo quimica. Nesse tipo de parceria, 0 know-how fica mais protegido, ja
gue a tendéncia a transferéncia de tecnologia e, em contra partida, também o

aprendizado, ndo sdo marcantes.

Um ponto interessante é a recente Joint Venture formada entre a Amyris e a
Nikko, visando a producéo e distribuicdo de produtos cosmeéticos derivados do
farneseno. Este é um tipo de parceria que s6 foi observado no mercado de
commodities (também para acesso a matéria-prima, porém sem sSucesso), e
agora esta sendo realizado no segmento de cosméticos. Este movimento pode
ser observado uma experimentacdo de um novo modelo de negdcio, através do

gual a companhia amplia sua atuacao na cadeia de valor deste segmento.

Somada a compra das instalac6es da Glycotech, que serdo utilizadas pela JV,
esse processo se mostra como uma mudancga significativa no modelo de
negocio da Amyris, dentro do segmento cosmético. Como é possivel observar

na Figura 7, a Joint Venture assume uma posicdo na cadeia de valor
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atualmente que era feita apenas pela Amyris. Além disso, a Amyris acessa uma
competéncia que antes sé tinha por meio de contratos de terceirizacdo: a
distribuicdo dos produtos cosméticos derivados de Biofene.

Em relacdo a captura de valor, neste segmento, nota-se que 0s ganhos da
empresa provém da venda direta de Biofene e seus derivados, esqualeno e
hemiesqualeno, para as empresas utilizarem em suas formulagfes e também
da venda dos produtos Biossance, cuja formulagdo é feita pela prépria Amyris.
Com a JV Neossance, os ganhos também serdo provindos dos empréstimos de
capital de giro realizados pela Nowvi e da divisdo dos lucros da JV, além do

capital adquirido com a venda de parte dos negécios Neossance para a Nikko.
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Tabela 5 Parcerias no Mercado de Cosméticos

Parceiro Inicio Final Modo Objetivo Motivo do fim da parceria Competéncia Amyris Cog;:r)s;?rr;ma
Procter & Alianca Fornecimento de Biofene para o Producéo de Biofene Formulagéo de
estratégica sem parceiro, para que este o utilize : -
Gamble 2010 ATIVA articinacao como inarediente em suas - por vias produtos cosméticos e
Company participac 9 . biotecnoldgicas acesso ao mercado
acionéria formulagdes.
N&o informado pela companhia.
Entretanto, apesar da parceria de P&D Producio de
Soliance 2010 2011 Terceirizacio Produgéo e comercializagdo de desenvolvimento e produgéo ter Produgéo de Biofene e Es uglenO'
¢ esqualeno derivado do Biofene. acabado, a Soliance permaneceu seus derivados por squaieno;
Lo > h g Distribuicao
como distribuidor de esqualeno no vias biotecnoldgicas
mercado de cosméticos.
Alianga
= estratégica sem Desenvolvimento de moléculas a = . ~ Producgé&o de produtos =
N&o participagao - . N&o houve mais informaces P h Producéo de
Method Inc. 2011 P partir do Biofene para uso em : . renovaveis por vias :
Informado acionéria; e sobre a parceria, ap6s 2012 . J cosmeéticos
; produtos cosméticos. biotecnoldgicas
Pesquisa
Colaborativa;
Distribuicdo de esqualeno no
Nikko Chemicals Terceirizagéo Japdo. Em 2016, a Nikko assumiu Producé&o de Biofene e Acesso a0 mercado de
(Grupo Nikkol) 2011 ATIVA 2016: Joint 50% dos negocios Neossance, - seus derivados por COSMELICOS 1aD0N&s
P Venture formando a JV Neossance LLC vias biotecnolégicas jap
com a Amyris.
C Producé&o de Biofene e
Centerchem Inc. 2012 ATIVA Terceirizagéo Distribuicdo e vend’a_de produtos - seus derivados por Acesso ao rT‘.efcado de
Neossence na América do Norte. . . . cosmeéticos
vias biotecnoldgicas
Laserson SA. - Distribuicdo de esqualeno na Produggo de' Acesso ao mercado de
" 2013 ATIVA Terceirizagao - esqualeno por vias -
(SalficAlcan) Europa. ! g cosméticos
biotecnoldgicas
L Distribuicdo de esqualeno na Produgdo de Acesso ao mercado de
Dowell C&l 2014 ATIVA Terceirizagéo -

Coreia.

esqualeno por vias
biotecnolégicas

cosméticos
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Competéncia

Parceiro Inicio Final Modo Objetivo Motivo do fim da parceria Competéncia Amyris Parceiro
N . Produgéo de produtos
Contém 1G 2015 ATIVA Terceirizagc&o D|str|buu;ao_ e Venda da Linha - cosméticos derivados Acesso a0 r,”?“’ad" de
Biossance ; cosméticos
do Biofene
Alianca R =
Squalan Natural estratégica sem Com_eruallzagao de produtos Produgéo de_ Acesso ao mercado de
2015 ATIVA RN derivados do esqualeno na - esqualeno por vias "
Health participacao Europa biotecnolégicas cosméticos
acionaria pa. g
Dinaco . Distribui¢&o de produtos da linha Produgdo de Acesso ao mercado de
Importagéo 2015 ATIVA Terceirizagao ; - esqualeno por vias -
P Neossance® no Brasil h P cosmeéticos
Comeércio SA. biotecnologicas
- Venda da Linha Biossance em Produggo de pr_odutos Acesso ao mercado de
Sephora 2016 ATIVA Terceirizacéo e . - cosmeéticos derivados »
lojas fisicas e online. ; cosmeéticos
do Biofene
Expandir a parceria além do
Alianca mercado de aromas e,fragranuas, p&D
estratégica sem atuando também no Producéo de Biofene e | Acesso ao mercado de
Givaudan 2016 ATIVA cgicas desenvolvimento determinados de - Gao ¢ "
participagao . i seus derivados por cosméticos
R ativos cosméticos e promover o . h o
acionéria vias biotecnolégicas

scale-up destes em Brotas para
comercializac&o global

Fonte: Elaboragéo proépria.
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PARCERIAS ATIVAS NA CADEIA DE VALOR - COSMETICOS

Produgdo de Farneseno (Biofene) Transformagdo /

Matéria-Prima
P&D Finalizagdo Quimica

Formulagdo Distribui¢do / Comercializagdo

Stonon A A ) .
ltomsm Mz\-\s AS : L==E“‘:ef1
&tonon A A ) ... .
Itow on A A ) A

#'tonon A A : SQUALAN SQUALAN
&'tonon A A" A
#'tonon A Givaudan®  Givaudan® Givaudan®
S1onon A R TRa T

* Segundo a empresa, ha acordos com diversos atores, tanto nos EUA quanto no Brasil, para realizar atividades de downstream.

Figura 7 Parcerias na Cadeia de Valor - Cosméticos

Fonte: Elaboragéo proépria.



5.5. Mercado: Aromas e Fragrancias

A primeira parceria no setor de fragrancias se deu com a Firmenich que, assim
como as posteriores parcerias neste mercado, foi uma alianca estratégica sem
participacdo acionaria. A Amyris busca na parceira, uma relacdo com
importante empresa do setor, o capital e também o acesso mais rapido ao
mercado, incluindo a capacidade de distribuicdo. O desenvolvimento das
moléculas de fragrancias junto a Firmenich é uma iniciativa da companhia em
expandir seus negdécios além do farneseno, e demonstra a flexibilidade da
plataforma tecnolégica da Amyris e abre mais oportunidades para adicionar
produtos de maior valor agregado ao seu portfélio.

E possivel notar um padrdo nas parcerias deste setor, as quais estdo
sumarizadas na Tabela 6. As quatro principais colaboragcdes ndo possuem
participacdo acionaria, estdo vigentes desde que foram criadas, evoluiram,
expandindo-se com o passar dos anos e todas visam o desenvolvimento de
ingredientes, por parte da Amyris, para o mercado de fragrancia. Além disso, a
Amyris busca em todos os parceiros, grandes atores do setor, a expertise em
fragrancias e também o acesso ao mercado, assim como € possivel perceber
no mercado de cosméticos. De forma diferente da maioria dos outros mercados
(excluindo o de polimeros), no mercado de fragrancias a Amyris busca o
desenvolvimento de novas moléculas nao derivadas do farneseno, apesar de

também seres da classe dos terpenos,

A parceria com a Givaudan tem a peculiaridade de que sera a parceira que ira
converter o Biofene no ingrediente desenvolvido pela Amyris. Recentemente, a
parceria com a Givaudan expandiu-se, mantendo o mesmo modo de parceria,
para o setor de cosméticos. E valido notar também que pouco se sabe sobre a
parceria com o IFF, sendo mais complexo definir a participacdo deste parceiro
na cadeia de valor, apresentada na Figura 8. Entretanto, o que se percebe é
uma posicdo mais ativa do IFF na atividade de pesquisa e desenvolvimento, o

gue evidencia a busca por novas moléculas.

Um dos modos da captura de valor, neste caso, é a divisdo dos lucros
provindos das vendas dos ingredientes gerados pela parceria. Além disto, a

Amyris também tem ganhos pelos direitos de propriedade intelectual e também
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ganha com os investimentos dos parceiros para o desenvolvimento dos

ingredientes.

Também € valido notar que, quando se colabora visando a inovacgéo, existe a
contrapartida de que se esta sujeito a um menor controle sobre a propriedade
da tecnologia desenvolvida e também da obtencdo dos ganhos. Sendo assim,
0s contratos devem ser bem incisivos quanto a divisdo de receitas, custos e
também das questdes relativas aos direitos de propriedade intelectual, como se
pode perceber nos detalhes do acordo parceria da Amyris e da Firmenich,
expostos na secao 4.6.
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Tabela 6 Parcerias no Mercado de Aromas e Fragrancias

Competéncia

Parceiro Inicio Final Modo Objetivo Competéncia Amyris )
Parceiro
Cooperacgdo e desenvolvimento conjunto de _
. ingredientes no mercado de aromas e Capital;
Alianca . S Expertise em
estratégica sem fragrancias. Em 2013, foi assinado um novo P&D fragrancias;
Firmenich 2010 | ATIVA . g ~ acordo entre as partes, para que a Firmenich Producdo de moléculas Acesso ao mercado
participagao . . . x ; ; gun de aromas e
. financiasse o desenvolvimento e produgdo por vias biotecnoldgicas ~e
acionaria d . dient tor d fragrancias;
e novos ingredientes rAJarz?u o setor de Distribuico;
aromas e fragrancias.
Alianca Fornecimento de Biofene para a Givaudan e Producdo de Biofene; Expertise em
. estratégica sem o desenvolvimento de um ingrediente Desenvolvimento de fragrancias;
Givaudan | 2011 | ATIVA ceiea . gredier \ _ o aorancias;
participacdo derivado do farneseno para a industria de moléculas por vias Cesso ao mercado
aciondria aromas e fragrancias. biotecnoldgicas de fragrancias
Alianca
International estratégica sem P&D Expertise em
Flavors and 5013 | ATIVA participacao Desenvolvimento de ingredientes para Produgdo de produtos fragrancias;
Fragances Inc. aciondria; industria de fragrancias. renovaveis por vias Acesso ao mercado
(IFF) Pesquisa biotecnoldgicas de fragrancias
Colaborativa
Alianca
estratégica sem . e ~ . ;
Takasago . g ~ Desenvolvimento e comercializagdo de Produgdo de moléculas Expertise em
International 2014 | ATIVA participagao moléculas de fragrancia derivadas de de fragrancia por vias fragrancias;
R aciona’ria; g . g B} p Acesso ao mercado
Corporation Pesquisa farneseno biotecnoldgicas de fragrancias

Colaborativa

Fonte: Elaboracéo propria.
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Matéria-Prima
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PARCERIAS ATIVAS NA CADEIA DE VALOR - AROMAS E FRAGRANCIAS

Producdo de Moléculas Transformagdo /

D 0 Formulagdo
P&D Finalizagdo Quimica E

A |'-h'_nnenich| A |—+i_rmenich |

A Givaudan®  Givaudan®
A xEF
Aﬁs BAKASAGO BTAKASAGO BAKASACO

Figura 8 Parcerias na Cadeia de Valor - Aromas e Fragrancias.

Fonte: Elaboracao propria.

Distribui¢do / Comercializagdo

—
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BTAKASAGO
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5.6. Mercado: Polimeros e Industria Quimica

No mercado de polimeros e industria quimica, também percebe-se uma
tendéncia a formacgao de parcerias sem participacdo acionaria. Das 7 principais
colaboragbes identificadas, apenas a da Kuraray envolveu a venda de acoes.
Além disso, nota-se que em boa parte delas, as empresas realizam pesquisas
para novas aplicacdes do Biofene na industria de polimeros.

Os objetivos das parcerias sdo distintos, ndo apresentando padroes. Com a
M&G, o acordo envolvia a producdo de PET a base de Biofene; J4 com a
Dottikon, a ideia era utilizar o esqualeno, em geral aplicado no mercado de
cosmeéticos, como um aditivo na producdo de polimeros. Com a Kuraray, o
objetivo € o fornecimento de Biofene para diversos produtos manufaturados
pela parceira. A colaboracdo com a Braskem e Michelin e a com a BASF, por
sua vez, visavam a producdo de moléculas por vias biotecnoldgicas: o
isopreno, no caso Braskem e Michelin, e outra, n&o informada, para a BASF. Ja
a parceria com a US Venture é do tipo “Terceirizagao” e visa a distribuicao e
comercializacdo do Hand Cleaner Muck Daddy, produto produzido e formulado

pela Amyris, entre outros derivados de Myralene.

Apesar de possuirem objetivos distintos, trés das quatro mais importantes
parcerias estdo presentes na mesma posicao cadeia de valor (P&D e producao
de molécula/micro-organismo) como mostrado na Figura 9. Esse fenbmeno néo
€ muito comum nos outros mercados, mostrando a diferenca na estruturacao

do modelo de negdécios no campo de polimeros e industria quimica.

Também percebe-se, neste segmento, que as competéncias dos parceiros
estdo muito ligadas a sua atuacdo e expertise no mercado em que atuam,
buscando novas aplicacdes para os produtos da Amyris e o desenvolvimento
conjunto de novas tecnologias. Sendo assim, os parceiros exploram também a
plataforma tecnolégica da Amyris (capacidade de P&D) e a producdo de
Biofene e outras moléculas por vias biotecnoldgicas. Algumas informacfes

dessas parcerias foram agrupadas na Tabela 7.

Sobre a captura de valor nesse negécio, é possivel inferir que ela € proveniente

da venda de Biofene para os parceiros, das vendas dos produtos formulados
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derivados de Myralene, da venda de acdes (Kuraray) e também dos

investimentos dos parceiros nos casos de desenvolvimento de moléculas.
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Tabela 7 Parcerias no Mercado de Polimeros e Indistria Quimica
. . . . Motivo do fim Competéncia Competéncia
Parceiro Inicio Final Modo Objetivo . P . P .
da parceria Amyris Parceiro
Alianca Desenvolver polietileno tereftalato para
estratégica sem embalagens, a base de Biofene. P&D
N&o participa¢éo Posteriormente, o acordo foi alterado para Producéo de Biofene | Atuagdo naindustria
M&G 2010 A . . L - . P
Informado acionaria,; incluir um estudo de viabilidade para o uso e seus derivados por Quimica
Pesquisa de material celulésico como matéria prima vias biotecnolégicas
Colaborativa para a producdo de Biofene.
Alianca
. estratégica sem Pesquisar a viabilidade do esqualeno N&o houve mais
Dottikon A ; . ; ~ N
: = participacéo derivado do Biofene como supressor de informacgdes Producgéo de .
Exclusive 2011 N&o P NP ducio d i A b | . Producgéo de
Synthesis Informado acionaria; oxigénio na produgéo de polimeros. sobrea esqualeno por vias Polimeros
Pesquisa Dottikon também faria a transformagé&o do parceria, apos biotecnolodgicas
AG. < .
Colaborativa; Biofene no esqualeno 2012
Terceirizacéo.
. Captacao de recursos e fornecimento de
Alianca . -
estratégica com Biofene para Kuraray utilizar na manufatura
Kurara artic? acio e comercializagdo de produtos quimicos e Producgéo de Biofene Producéo de
Co. Lt g 2011 ATIVA P aci on%r?a' polimeros. Em 2016 o acordo foi estendido, - por vias polimeros e acesso
' Pes uisé visando o uso de Biofene ® nas borrachas biotecnoldgicas ao mercado;
quis: de farneseno liquido (LFR) e em outras
Colaborativa. S .
aplicag@es de farneseno em elastémeros.
Alianca
estratégica sem Parceria para desenvolvimento, producéo e Producgé&o de produtos Expertise no
. . participacao OLT . . o : segmento de
Michelin 2011 ATIVA L comercializagdo de isopreno renovavel - renovaveis por vias .
acionaria. : h o polimeros e
. (Braskem entrou na parceria em 2014) biotecnoldgicas N
Pesquisa elastébmeros
Colaborativa;
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. .. . . L. Motivo do fim Competéncia Competéncia
Parceiro | Inicio Final Modo Objetivo . P . P .
da parceria Amyris Parceiro
Alianca
em:iﬁ:?'? ;gm Parceria para desenvolvimento, producéo e Producéo de produtos Expertise no
Braskem 2014 ATIVA pacion%r?a comercializag&o de isopreno renovéavel - renovaveis por vias segmento de
Pesquisa (junto a Michelin) biotecnoldgicas produtos quimicos
Colaborativa;
Alianga
eﬂ:ﬁﬁg'? ;gm Desenvolvimento de micro-organismo para Produ égﬁg rodutos Expertise na
BASF S.A 2014 ATIVA pacion%r?a' producéo de molécula alvo, ndo informada, - renO\(/;éveis por vias manufatura de
L identificada pela BASF. : POr Vie produtos quimicos
Pesquisa biotecnoldgicas;
Colaborativa
M rall_é:ar?e(:;;’j:"r igﬁglgugadnilé?g::e?iﬂuck Producéo de Biofene Acesso ao mercado
US Venture | 2015 ATIVA Terceiriza¢do y ’

Daddy™, através da US AutoForce e US
Lubrificantes divisbes da US Venture.

e seus derivados por
vias biotecnolégicas

industrial automotivo

Fonte: Elaboracao propria.
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PARCERIAS ATIVAS NA CADEIA DE VALOR - POLIMEROS E INDUSTRIA QUIMICA

Produgdo de Molécula/ Transformacdio /

Matéria-Prima Microorganismo S v Formulagao Distribui¢do / Comercializagdo
Finalizagdo Quimica
P&D
H'tonon A\ prskem
LA AL %
AMYRIS

#tonon A kuraray kuraray kuraray kuraray

AMYRIS
Ito:_g_g_n A 01+ BASF
AMYRIS, oYEcescmsiy

&'tonon A A A UgVenture

AMYRIS AMYRIS AMYRIS

Figura 9 Parceria na Cadeia de Valor - Mercado de Polimeros e Industria Quimica

Fonte: Elaboracao propria.



5.7. Mercado: Saude, Nutricdo e Biologia Sintética

Foram analisadas as 10 principais parcerias realizadas neste mercado, e é
possivel perceber que a maioria € muito recente, pois 80% das parcerias foram
formadas a partir de 2015. Também é possivel notar que nenhuma destas
parcerias envolve participacdo acionéaria, e que em 3 delas a Amyris pratica o
modo de licenciamento, o qual ndo € explorado nos outros mercados. Essa

classificacao esta exposta na Tabela 8.

A primeira molécula desenvolvida pela Amyris foi no ramo farmacéutico, no
qgual firmou sua primeira parceria de licenciamento, com a Sanofi, tendo parte
da pesquisa sido financiada pela Bill and Melinda Gates Foundation. Depois
disto, a Amyris passou algum tempo sem investir no setor de saude, voltando
apenas em 2015. O retorno a esse mercado se deu também pela alianca com
outra farmacéutica que atua no desenvolvimento de farmacos anti-maléria, o
IPCA, apesar de nao ser o foco da parceria. Ademais, as colaboracbes com o
Infectious Disease, Biogen e Jansen, apontam o interesse da Amyris em
desenvolver parcerias neste setor, principalmente na exploracédo da plataforma

tecnoldgica, o que traz alteracdes significativas na captura de valor.

Em 2015 e 2016, a Amyris formou parcerias que desenvolvessem e
explorassem sua plataforma de biologia sintética e sua capacidade de
prestacdo de servicos. Com a Genome, a parceria visa a exploracdo da
capacidade de comercializacdo do servico de construcdo de DNA da parceira.
Em contrapartida, oferece suas ferramentas e plataformas para o design do
DNA.

A Amyris busca na Ginkgo uma parceira com expertise em biologia sintética e
na producdo de micro-organismos, enquanto oferece, em contrapartida sua
capacidade de producdo em larga escala, em comparacdo com a Ginkgo, e
acesso a diversos mercados, por ja estar inserida nestes. A Amyris também
captura valor por meio do licenciamento de tecnologia, assim como a feita com
a Jansen Biotech. Neste caso € observado um novo modo de captura de valor

explorado pela empresa: o licenciamento.

A companhia passou também a explorar mais a sua capacidade de

desenvolvimento de micro-organismos, tanto com a Biogen, quanto com o
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COFCO. Apesar de inicialmente parecer apenas uma prestacéo de servigos, ou
seja, mais um modo de capturar valor, a aliangca com o COFCO, é também uma
oportunidade da Amyris de desenvolver uma parceria com um instituto que
atua no desenvolvimento de novas tecnologias para mercados atendidos pela
empresa, havendo potencial de aprendizado e transferéncia de tecnologia.

Ja& com a Nenter, a Amyris comeca a explorar uma nova aplicacdo para o
Biofene, entrando, consequentemente, em outro mercado, o de nutracéuticos.
Apesar de novo, tal mercado mostra grande potencial para a empresa, que

esta investindo em parcerias no setor.

Ao contrario dos outros parceiros avaliados neste mercado, a Nenter esta
presente nas atividades mais a jusante da cadeia de valor, isto €, na
transformacgao quimica, formulacdo e distribuicdo/comercializacdo de produtos.
A maioria dos outros parceiros esta envolvida nas atividades relacionadas ao
desenvolvimento de tecnologia e producéo de moléculas ou micro-organismos,
como pode ser observado na Figura 10. Como estes sdo grupos de atuacao
recente da companhia, € possivel observar que a maioria das novas parcerias

nao contempla uma cadeia de valor completamente estruturada.

Nesses segmentos, a captura de valor pela Amyris se da pela venda de
produtos sustentaveis, no caso da Nenter, mas principalmente pelo
licenciamento de tecnologia e pela prestacdo de servicos, envolvendo o

desenvolvimento de micro-organismos.
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Tabela 8 Parcerias no Mercado de Salide, Nutricdo e Biologia Sintética

Competéncia

Parceiro Inicio Final Modo Objetivo . Competéncia Parceiro
Amyris
Bill and . -
Melinda Alianga estratégica Arrecadacdo de fundos para pesquisa para
2004 | ATIVA sem participagao ¢ ~ P 'p' q P P&D Capital
Gates L o produgdo de artemisina.
. acionadria. - Subsidios
Foundation
. . . Fornecimento de licenga gratuita para que o Producgdo de ativo N
Sanofi- Licensing-out . . 38 .. p a ¢ . Atuac¢do no mercado
. 2008 | ATIVA . . parceiro produzisse artemisina utilizando a por via a
Aventis (Licenciamento) . . . . . farmacéutico
tecnologia Amyris. biotecnoldgica
Infectious . - Explorar testes e desenvolvimento do uso u Atuacdo na industria
. Alianca estratégica . ~ Produgdo de n
Disease S de produtos Amyris em formulagdes . . farmacéutica;
2015 | ATIVA sem participagao . . moléculas por vias . ~
Research S adjuvantes, que aumentam a efetividade de . . Expertise na formulagdo
. acionaria . biotecnoldgicas .
Institute vacinas. de vacinas.
. - Desenvolvimento e Atuacdo na industria
Ipca Alianca estratégica . . ~ -
. L Fornecimento de material chave para um produgdo de farmacéutica;
Laboratori 2015 ATIVA sem participagao . . - . . . , . .
S ingrediente farmacéutico ativo do Ipca. moléculas por vias Lider em terapia anti-
es Ltd acionaria . L ‘. .
biotecnoldgicas maldria na India.
Integrar os servigos pesquisa de laboratdrio . . .
. (s . . Expertise em Biologia
Alianca estratégica da Amyris com as ferramentas online de Ferramentas de L
Genome sem participagdo design e plataforma de e-comerce da esquisa em Sintetica
Complier 2015 | ATIVA p. , p ¢ gnep . ~ pesq L. Comercializagdo do
aciondria; Genome, permitindo uma solugdo completa laboratério para . .
Corp . . . , . servico de design de
Pesquisa Colaborativa. desde o design até a entrega do DNA design de DNA DNA
integrado e servico de construcao.
A Amyris para providenciaria cepas de . Atuagdo em P&D para
. L . . yrsp . P p Desenvolvimento de ¢ . P
Alianca estratégica micro-organismos melhoradas via sua MICro- Oreanismos desenvolvimento de
COFCO 2016 | ATIVA sem participacdo tecnologia de alta performance HI-RYSE™ & novas tecnologias em

acionaria

(Hyper-Integration for Rapid Yeast Strain
Engineering) para a COFCO NHRI.

geneticamente
modificados.

diversas areas, nas quais
a Amyris atua
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Competéncia

Parceiro Inicio Final Modo Objetivo . Competéncia Parceiro
Amyris
Alianca estratégica ~
¢ .. g~ Producdo de .
. com participagdo . Expertise no
Ginkgo L . . produtos por via .
. acionaria; Desenvolver micro-organismos para a i . desenvolvimento de
Bioworks, 2016 | ATIVA . . . biotecnoldgica em . ,
Licensing-out manufatura de bioprodutos. micro-organismos
Inc . . larga escala; )
(Licenciamento; engenheirados;
. . Acesso ao mercado
Pesquisa Colaborativa
Alianca estratégica Avaliar e desenvolver multiplos micro- Desenvolvimento de ~
. o . . ~ . ) Atuac¢do no mercado
Biogen 2016 | ATIVA sem participagdo organismos hospedeiros para a produgdo de micro-organismos farmacautico
aciondria proteinas recombinantes terapéuticas. engenheirados
Licenciar a plataforma pPharm™ para a .
. . s Desenvolvimento de ~
Janssen Licensing-out Janssen desenvolver uma biblioteca Atuacdo no mercado
. 2016 | ATIVA . . . . plataforma de a
Biotech (Licenciamento) compostos naturais para testa-los contra o . L farmacéutico
- biologia sintética
alvo terapéutico da Janssen.
Atuacdo no ramo dos
. . Desenvolvimento e | nutracéuticos;Capacidad
Alianca estratégica . . ~ .
Nenter & S Fornecimento de Biofene para a Nenter produgdo de e e tecnologia para a
2016 | ATIVA sem participagao o - . . ~ .
Co. Inc. converté-lo em um produto nutracéutico. moléculas por vias conversdo do Biofene

acionaria

biotecnoldgicas

em produtos de maior
valor agregado.

Fonte: Elaboragéo propria
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5.8. Considerac¢des do Capitulo

A Tabela 9 facilita a observacédo do processo de desenvolvimento do modelo
de negdcio, ou, melhor falando, dos modelos de negd6cio empregados pela

empresa.

Analisando a captacao de recursos, a Amyris comporta-se como o esperado de
uma empresa inserida na bioeconomia: buscando a subvencao das instituicbes
governamentais, investimentos de capital de risco, fazendo aliancas que
envolvem a venda de ac¢lBes e buscando empréstimos com agéncias de

fomento.

Quando avaliando o acesso a matéria-prima e a capacidade produtiva, fica
clara a necessidade de experimentacdo e da modificacdo do modelo de
negocio. Nesse mercado a grande concentracdo de parcerias € entre 2010 e
2012, sendo que todas estas ja foram desfeitas. Na época de transicdo da
pesquisa para a comercializacdo do produto, a empresa necessitou se apoiar
em contratos de terceirizacdo, para que pudesse produzir seu produto em larga
escala e entrega-lo a seus clientes, mas a medida que a planta de Brotas ficou
pronta e ja produzia em quantidade suficiente esse tipo de parceria, com esse
intuito, ja ndo era necessario. Nota-se também a experimentacdo dos modelos
de negdcio na formacédo de Joint Ventures no inicio da producdo da empresa,
buscando envolver em uma mesma parceria, 0 acesso a matéria prima e a
producdo. No entanto, a empresa seguiu outro modo: realizando, sozinha, a
manufatura de seus produtos na planta de brotas e acessado a matéria prima
por meio de uma Unica parceira, com a qual a colaboracao firmada em 2008
ainda esta vigente. Atualmente, com aumento da producéo, ha, novamente, a
necessidade do aumento da producdo, o que estimula a formacdo de novas
parcerias, para alcance da escala produtiva, enquanto € construida a segunda

planta de Brotas.

Como ja citado, o mercado de commaodities foi desenvolvido baseado em joint
ventures, as quais estdo presentes em quase toda a cadeia de valor. De forma
oposta estdo as parcerias no mercado de cosméticos, cuja a maioria das

parcerias é de terceirizacdo, estando presentes somente no final da cadeia de
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valor, pois a Amyris busca em seus parceiros a distribuicdo e entrada no

mercado.

Dentro do préprio mercado de cosmeéticos, a Amyris mostra a utilizacdo de
diferentes modelos de negdcio. Neste mercado, além do fornecimento de
ingredientes, ha a venda dos produtos “Biossance”, os quais sdo vendidos ndo
s6 por meio dos parceiros, mas também pela propria Amyris, online. Dessa
forma, a Amyris atua em todas as etapas da cadeia de valor chegando mais
proxima do consumidor final. E mais recentemente, tem-se o caso da formacgéo
da JV Neossance LLC, o qual evidencia a experimentacdo de um novo modelo
de negocio.

O mercado de Aromas e Fragrancias também possui uma cadeia de valor
diferenciada e a estruturacdo do modelo de negdécio também se distingue dos
outros mercados, havendo poucas parcerias, todas sem participacdo acionaria
e a maioria delas focando no desenvolvimento de novas moléculas, néo
derivadas do farneseno. As parcerias de pesquisa colaborativa neste permitem
o desenvolvimento da plataforma tecnologica da Amyris, estimulando a
flexibilizacdo de seu uso. Na captura de valor, 0 modelo de negdcio empregado
nesse segmento destaca-se pela divisdo dos divisdo dos lucros com a venda
de ingredientes desenvolvidos conjuntamente, com empresas as quais nao

detém participacdo acionaria na Amyris e nem sao joint ventures.

No mercado de polimeros e industria quimica, as parcerias foram feitas em
momentos distintos e ndo é notavel uma concentracdo em dado periodo. O que
se destaca € a existéncia de uma cadeia de valor ainda ndo completamente
estruturada, o que evidencia que o modelo de negécio ainda esta em
desenvolvimento. Também fica clara uma maior participacdo dos parceiros na

pesquisa colaborativa.

O mesmo acontece no segmento de Saude, Nutricdo e Biologia Sintética, no
gual a formacao de parcerias se concentra nos anos de 2015 e 2016. Além da
cadeia ainda ndo completamente estruturada, também nota-se uma forte
modificacdo na captura de valor, dada pela utilizacdo da possibilidade do

licenciamento da plataforma tecnoldgica e também pela prestacéo de servicos,
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explorando essa plataforma e o know-how na area de biologia sintética da
Amyris.

Percebe-se, portanto, que a Amyris desenvolveu aplicacdes diferentes de seus
produtos e, ao atuar em diferentes segmentos modificou sua forma de realizar
as parcerias, buscando complementariedades distintas em seus parceiros.
Com modos de parcerias diferentes, construiu, ou esta construindo, nos casos
dos mercados de atuacdo mais recentes, cadeias de valor diferentes e,
consequentemente, capturando valor de formas distintas, o que evidencia a

utilizacdo e o desenvolvimento de diferentes modelos de negdcio.
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Tabela 9 Comparativo - Parceirias Amyris

Total de . o o
) Periodo x N° ) Principal Objetivo das
Mercado Parcerias ) Modos x N° Parcerias** ] Captura de Valor
) Parcerias Parcerias*
Analisadas
Alianca estratégica sem participacao
Geral - 2010 - 2012: 12 acionaria - Subsidios: 2
Acesso a parcerias Alianca estratégica com participacéo .
17 o Captacao de Recursos -
Recursos 2013 - 2016: 5 acionaria: 7
Financeiros* parcerias Acordos para obtencdo de empréstimos:
8
Alianca estratégica sem participacao . . .
. Obtencéo de Matéria-prima
acionaria: 1
Geral -
5 Obtencéo de Matéria-prima
Acesso a 2008 - 2009: 3 Joint Venture: 2 (ambas finalizadas) ]
Matéria ' Alcance da escala produtiva
) 9 2010 -2012: 5 -
Prima e .
Capacidade 2013 -2016: 1 Terceirizacdo: 5 (4 finalizadas) Alcance da escala produtiva
Produtiva

Pesquisa Colaborativa: 1 (finalizada)

Pesquisa de Matéria-Prima
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Total de

) Periodo x N° Modos x N° o o )
Mercado | Parcerias ) ) Principal Objetivo das Parcerias* Captura de Valor
) Parcerias Parcerias**
Analisadas
Alianca estratégica com Acesso a recursos financeiros/Acesso ao Investimentos do parceiro; venda
participacdo acionaria: 2 Mercado de acbes
Alianca estratégica sem Acesso ao mercado _
” L . o L Venda do Produto Final
2 participacdo acionéria: 4 (Distribuicdo/Comercializacdo)
'-g 2010 - 2012: 5
é 9 2013 - 2016: 4 Terceirizacdo: 1 Producéo de 6leos basicos -
o
© Desenvolvimento, producdo e comercializagcdo L .
o o . Divisdo dos lucros; Fee; Royalties;
) de produtos renovaveis, principalmente diesel, .
Joint Venture: 2 ) L . Investimentos por parte do
combustivel de aviacéo e lubrificantes .
) Parceiro.
derivados do farneseno.
Alianca estratégica sem ) Venda de Biofene; Divisdo dos
L . Diversos ]
participacdo acionéria: 4 lucros; Royalties.
0 o L i Venda de esqualeno,
8 o Distribuicdo/Comercializac@o de moléculas e .
2 2010 - 2012: 5 Terceirizacéo: 8 hemiesqualeno e produtos
c 12 produtos formulados .
@ 2013 - 2014: 7 Biossance.
@)

Joint Venture: 1

Producéo e comercializagao de produtos para
0 mercado de cosméticos, como esqualeno e

hemiesqualeno

Divisao dos lucros; Investimentos

por Parte do Parceiro
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Total de

) Periodo x N° Modos x N° o o )
Mercado | Parcerias ) ) Principal Objetivo das Parcerias* Captura de Valor
) Parcerias Parcerias**
Analisadas
0 ) . Venda de Biofene; Divisao dos
v ®© Alianca estratégica sem ) i ) i
e 2 2010 - 2012: 2 L . Desenvolvimento de novas moléculas paraa | lucros com a venda de ingredientes
g @ 4 participacéo acionaria: 4 o o ] ]
S 2 2013 - 2014: 2 ) ) industria de fragrancias desenvolvidos conjuntamente;
< & Pesquisa colaborativa: 3 _
w Royalties
Pesquisa Colaborativa: _ .
5 Diversos Royalties
) . Venda de Biofene; venda de
Alianga estratégica sem ) ) .
L . Diversos produtos formulados; investimentos
participagdo acionaria: 5 .
2010 - 2012: 4 dos parceiros
7
2013 - 2015: 3

Polimeros e Industria Quimica

Alianca estratégica com

participacdo acionéria: 1

Fornecimento do Biofene na producao de
elastdbmeros e desenvolvimento de aplicacdes

na area

Venda de Biofene; Venda de
acoes; Investimentos por parte do
Parceiro

Terceirizacdo: 2 (uma

finalizada)

Acesso dos produtos Myralene ao mercado

(objetivo da parceria ativa)

Venda de produtos Myralene
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Total de

Periodo x N°

Principal Objetivo das

Mercado Parcerias ) Modos x N° Parcerias** ] Captura de Valor
) Parcerias Parcerias*
Analisadas
Desenvolvimento da
plataforma tecnoldgica para . _
) ) . ] Prestacgédo de servicos;
Pesquisa Colaborativa: 2 prestacéo de servicos; . ] ]
] ) investimento dos parceiros
Desenvolvimento de micro-
organismos.
) . L Desenvolvimento de micro- . .
Alianca estratégica sem participacao ] dut Venda de Biofene; Prestacdo
) . oo organismos, produtos e .
10 2004 - 2008: 2 acionaria: 7 L ] de servicos;
2015 - 2016: 8 aplicacbes do biofeno

Saudes, Nutricdo e Biologia Sintética

Alianca estratégica com participacéo

acionaria: 1

Desenvolvimento de micro-
organismos e novos produtos
manufaturados por vias

biotecnoldgicas

Venda dos produtos; Venda de
Acdes; Investimentos do

Parceiro; Royalties

Licenciamento: 3

Licenciamento da plataforma

de biologia sintética

Royalties

* S0 consideradas, além das parcerias, 0s acordos.

** Uma parceria pode se encaixar em mais de um modo, logo o total de parcerias na quarta coluna ndo é necessariamente igual ao da segunda.

Fonte: Elaboragéo Prépria
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Capitulo 6. Concluséo

Baseado no estudo de caso da Amyris foi possivel observar o fenbmeno da
experimentacdo de modelos de negécio e do desenvolvimento destes na

bioeconomia.

A Amyris se mostrou uma empresa que promove constante experimentagao em
termo de modelo de negdcio, na medida em que percebe as oportunidades de
desenvolvimento de novos negocios. Dessa forma, com sua plataforma
tecnologica, e principalmente com seu principal produto, o Biofene, a
companhia foi expandindo seus mercados de atuacdo, assim como seu
portfélio de produtos, atuando simultaneamente com mais de um modelo, em

diversos mercados.

Além disso, foi possivel confirmar que a empresa desenvolve seus negdécios
com base nas parcerias: a Amyris busca lideres de mercado para assim
acessar mais rapidamente 0s novos segmentos de atuacdo. Também busca
em seus parceiros recursos financeiros, investimentos para P&D, divisdo de
riscos; ativos complementares, como acesso a matéria-prima, capacidade de
producédo, conversao e distribuicdo e o desenvolvimento de novas aplicacfes
para seus produtos, agregando valor ao negoécio. A Amyris demonstra a
necessidade da colaboracédo para o desenvolvimento de uma startup em uma

indlstria emergente, nesse caso, na bioeconomia.

Para isso, sao feitas parcerias de diversos tipos, pois dependendo do mercado,
a necessidade das competéncias que a Amyris acessa por meio de seus
parceiros é distinta. Sendo assim, essas colabora¢des vao desde os contratos
de terceirizacdo de distribuicdo, que caracterizam o mercado de cosméticos, as
joint ventures, destacadas no mercado de commaodities, e agora representam
uma tentativa no segmento de cosméticos, passando pelas aliancas
estratégicas sem participacdo acionaria, expressivas no mercado de
fragrancias, e o licenciamento, presente na recente atuacdo nos segmentos de

saude, nutricdo e biologia sintética.

Por outro lado, as empresas estabelecidas no mercado enxergam na Amyris

uma parceira para o desenvolvimento de produtos de origem renovavel,
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enfrentando problemas relativos a sustentabilidade e adquirindo um diferencial
competitivo para seus produtos, que sao comercializados como “produtos
verdes”, “ecologicamente corretos” ou sustentaveis. A oferta de produtos de
origem renovavel “a baixo custo”, com performance igual ou superior aos de
origem fossil ou de fontes escassas, que providenciem vantagens competitivas

aos clientes, é o cerne da proposicéo de valor da Amyris.

Também foi possivel notar a exploracdo de diferentes formas de captura de
valor: divisdo da receita das JV, vendas diretas de produtos formulados,
vendas de Biofene e seus derivados para formulagcdes ou utilizacdo em
processos dos clientes, royalties pelo uso de propriedade intelectual,
pagamentos para uso da tecnologia Amyris, etc. Estes diferentes modos de
capturar valor da inovagao variam entre mercados e também dependem do tipo

de parceria realizado.

Nos ultimos anos, a Amyris abriu ainda mais o leque de aplicacbes do
farneseno, tanto em mercados ja explorados anteriormente, como o de
polimeros, como em novos mercados, como o0 de nutracéuticos. Sendo assim,
seria interessante, em um estudo futuro a abordagem do farneseno como um
potencial quimico plataforma, ou seja um produto de estrutura quimica flexivel,
gue pode ser transformado em uma larga gama de derivados, estruturado em
um ecossistema de inovacdo, regulado por uma governanca, com
intermediarios na cadeia de valor e que geram valor através de economia de
escopo e escala (BOMTEMPO, 2015).

Como este estudo focou na andlise apenas de uma empresa, buscando, pelo
estudo de caso, evidenciar um fenébmeno de uma industria, ele & limitado,
guanto a possibilidade de conclusfes a respeito da industria biobased. Além
disso, as principais fontes utilizadas sao os dados dos relatérios anuais, logo as
informacBes podem ser tendenciosas, visto que sdo baseadas no que é

divulgado pela empresa e sujeitos a interpretacdo do leitor.

Seria interessante comparar se outras startups, também imersas no ambiente
incerto da biobased, tiveram uma trajetoria parecida com a da Amyris,
marcadas por parcerias, adaptagcbes nos modelos de negdcio e insercdo em

diferentes mercados, buscando evidéncias deste fendbmeno neste tipo de
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empresas e no que eles foram diferentes e quais consequéncias causaram,
servindo de exemplo para outras empresas deste setor ou de outras industrias

emergentes.
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