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PALAVRAS-CHAVE

Objective: The purpose of this study was to enhance innovation capabilities in a flexible packaging company
operating in the B2B - Business-to-Business market.

Design/Method/Approach: The research was qualitative and exploratory in nature, conducted through
individual in-depth interviews with a semi-structured approach, involving directors and managers linked to
innovation within the company. The data collected enabled the analysis of each innovation capability identified
in the literature.

Originality /Relevance: The study contributes by providing a practical assessment of innovation capabilities
in the B2B flexible packaging sector, emphasizing their importance for organizational performance and
competitiveness.

Key Results/Findings: Innovation capabilities were ranked by their relevance to business performance:
transaction innovation, technological development, management, and operations. Development opportunities
were identified for each capability.

Theoretical and Practical Contributions: Strategic directions were proposed to strengthen the company’s
innovation capabilities, including: understanding innovation capabilities, improving productivity, investing in
training, aligning information, selling through e-commerce, and promoting the company’s strengths in the
market.

RESUMO
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Gestdo da inovacao
Capacidades de inovagcdo
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(DIOICIOI:T]

Objetivo: O estudo teve como propdsito aprimorar as capacidades de inovagdo em uma empresa de embalagens
flexiveis atuante no mercado B2B - Business-to-Business.

Design/Metodologia/Abordagem: A pesquisa foi de natureza qualitativa, com carater exploratério, e
realizada por meio de entrevistas individuais em profundidade, com abordagem semiestruturada, junto a
diretores e gestores ligados a inovagdo na empresa. As informagdes obtidas permitiram analisar cada uma das
capacidades de inovagdo identificadas na literatura.

Originalidade/Relevancia: O estudo contribui ao oferecer uma avaliagdo pratica das capacidades de inovagdo
no setor de embalagens flexiveis B2B, destacando a relevancia dessas capacidades para o desempenho
organizacional e a competitividade da empresa.

Principais Resultados/Descobertas: As capacidades de inovacdo foram classificadas por ordem de
importancia para o desempenho empresarial: capacidade para inovagdo em transagdes, desenvolvimento
tecnoldgico, gestdo e operagdes. O estudo identificou oportunidades de desenvolvimento em cada uma dessas
capacidades.

Contribuicdes Teoricas e Praticas: Foram propostos direcionamentos estratégicos para fortalecer as
capacidades de inovagdo da empresa, incluindo: compreensdo das capacidades de inovacdo, melhoria da
produtividade, investimento em capacitagdo, alinhamento da informagio, vendas via e-commerce e divulgagio
dos diferenciais da empresa no mercado.
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1. Introducio

Uma empresa é um agente econdmico que produz e/ou comercializa
produtos e/ou servicos com o objetivo de atender as demandas de outro
agente econdmico, o cliente ou o consumidor. Por isso, as empresas devem
promover as mudangas tecnolédgicas e a inovagdo necessaria no contexto do
seu setor ou segmento de mercado de atuagdo, em consonancia com os perfis
dos clientes e/ou consumidores que pretende atender (Zawislak, Tello-
Gamarra, Alves, Barbieux, & Reichert, 2014).

Neste sentido, Tidd e Bessant (2015) destacam que a inovagdo deve ser
orientada pela habilidade de encontrar conexdes, detectar oportunidades e
explora-las, considerando o mercado no qual as empresas atuam e as
tecnologias disponiveis. No entanto, o conhecimento das tecnologias nao é
compartilhado igualmente ou simetricamente entre as organizagdes e nio é
facilmente imitado ou transferido entre estas (Lall, 1992; Tidd & Bessant,
2020).

Diversos elementos que ja estdo presentes nas organizagcdes podem ser
utilizados como potencializadores de crescimento e de aumento no nivel de
competitividade das empresas (Silva & Pedron, 2019). A inovagdo ndo é um
fator que depende apenas de um alto investimento em P,D&I - Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovagdo, mas de outros aspectos, como, por exemplo,
criatividade organizacional e a habilidade de desenvolver novos produtos
e/ou servigos conectados ao mercado (Panizzon, Milan, Dorion, & Coallier,
2020; Tidd & Bessant, 2015; 2020). Além disso, Rajapathirana e Hui (2018)
evidenciaram a relacdo entre as capacidades de inovacao, o tipo de inovacdo
implementado e a performance das empresas, concluindo que a inovagao é
uma dimensdo estratégica para as empresas impulsionarem o crescimento
no volume de negécios e a lucratividade sob uma perspectiva de longo prazo,
bem como um aspecto necessario para a sobrevivéncia das organizagdes.

Sendo assim, as empresas precisam articular quatro capacidades de
inovagdo: capacidade tecnoldgica, capacidade de desenvolvimento,
capacidade de gerenciamento e capacidade de transagio (Zawislak, Alves,
Tello-Gamarra, Barbieux, & Reichert, 2012; Zawislak, Fracasso, & Tello-
Gamarra, 2018). Geralmente, as organizacdes possuem estas quatro
capacidades, porém, em niveis de apropriagdo e de desempenho diferentes.
Portanto, é importante identificar qual delas possui maior destaque, ou esta
presente no negdcio com um maior nivel de maturidade, ou aquela que
necessariamente devera ser alvo de maior investimento e evolugdo, para
gerar o maior nivel possivel de desenvolvimento e competitividade a
organizagdo sob uma perspectiva longo prazo (Zawislak et al., 2012; Ruffoni,
D’Andrea, Chaves, Zawislak, & Tello-Gamarra, 2018; Alves, Barbieux, Tello-
Gamarra, & Zawislak, 2019).

No que se refere ao contexto da empresa analisada, o Brasil ocupa o 112
lugar dentre os paises que mais consomem embalagens no mundo e é o 52
pais onde o consumo de embalagens mais tem crescido (WPO, 2022). Em
2022, o setor de embalagens plasticas flexiveis, setor no qual a empresa em
estudo atua, apresentou um crescimento no volume de negécios de 1,3% em
relacdo a 2021. Em termos de balanca comercial, o setor registrou alta de
4,9% no volume exportado em 2022, atingindo 131 mil toneladas de
embalagens flexiveis (ABIEF, 2023). Quando avaliados todos os tipos de
embalagens, o ano de 2022 apresentou um crescimento de 3,9% em relacio
ao volume produzido no ano anterior (2021), e nas exportagdes, um
aumento de 15,4% em comparagdo ao faturamento de 2021 (ABRE, 2023).

Sendo assim, o problema de pesquisa pode ser traduzido pela seguinte
questdo central de pesquisa: Como é possivel potencializar as capacidades
de inovagdo em uma empresa de embalagens flexiveis com atuagdo no
mercado do tipo B2B - Business-to-Business para torna-la mais
competitiva?

Para tanto, o objetivo geral da pesquisa foi o de identificar alternativas
para potencializar as capacidades de inovagdo da empresa em estudo. Além
disso, como objetivos especificos, foram definidos: analisar como as
capacidades de inovagdo se comportam na empresa, identificar as
capacidades de inovagdo que mais influenciam positivamente no
desempenho do negbcio e propor direcionamentos que permitam a
potencializacdo das capacidades de inovagdo no que se refere a gestdo da
inovagdo e aos resultados do negdécio.

Por conseguinte, foi implementada uma pesquisa qualitativa, de carater
exploratdrio e descritivo, operacionalizada por meio de um estudo de caso
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Unico. Para a coleta de dados, foram realizadas entrevistas individuais em
profundidade, com uma abordagem semiestruturada, junto a diretores e
gestores ligados a inovacdo da empresa investigada.

Os resultados da presente pesquisa contribuem para uma maior
compreensdo acerca da relevancia e da forma com que as capacidades de
inovacdo sdo articuladas e como podem ser potencializadas, especificamente
no contexto de uma empresa brasileira, fabricante de embalagens flexiveis,
com suas especificidades, a qual pode ser classificada como uma empresa de
baixa e média tecnologia (BMT), somando-se a estudos anteriores
desenvolvidos no pais, embora em outros contextos e com caracteristicas
proéprias, como é o caso dos estudos desenvolvidos por Zawislak, Alves,
Tello-Gamarra, Barbieux, & Reichert (2013a), Zawislak et al. (2014) e Pufal
e Zawislak (2021).

2. Capacidades de inovacido

A inovagdo é resultado de um processo complexo e depende de um
conjunto de capacidades que estdo distribuidas em toda a estrutura da
empresa, e tal processo deve ser alinhado com seus requisitos estratégicos
(Zawislak, Fracasso, & Tello-Gamarra, 2018). Por isso, as capacidades de
inovacdo estdo ligadas a capacidade de adogdo tecnolégica de uma
organizacdo, a qual se refere a habilidade de uma empresa propor,
desenvolver ou implementar novas tecnologias ou processos que gerem
valor aos produtos e/ou servigos que a empresa comercializa, valor este que
deve ser percebido pelos compradores (atuais e/ou potenciais) (Lall; 1992;
Bell & Pavitt, 1995; Tidd & Bessant, 2020).

Nesta diregdo, Zawislak et al. (2012) comentam que, para ser inovadora,
a empresa deve compreender e estabelecer suas estratégias sobre as
capacidades de inovagdo, e ndo apenas sobre sua capacidade tecnolégica. A
integracdo efetiva entre as quatro capacidades de inovagido tende a
promover a inovagdo, o que podera gerar uma vantagem competitiva
sustentavel (Zawislak et al.,, 2012; Conto, Antunes, & Vacarro, 2016).

As quatro capacidades de inovagdo propostas por Zawislak et al. (2012),
respectivamente, sdo: (i) capacidade de desenvolvimento tecnolégico (a qual
é referenciada a seguir apenas como capacidade de desenvolvimento); (ii)
capacidade operacional ou capacidade de operacdes; (iii) capacidade de
gerenciamento; e (iv) capacidade de transagao.

A capacidade de desenvolvimento se refere a habilidade de
interpretar o estado da arte atual, absorver e eventualmente transformar a
tecnologia existente para criar ou alterar suas capacidades, visando atingir
niveis mais elevados de eficiéncia técnico-econdmica (Zawislak et al., 2012).
Ja Zawislak, Fracasso e Tello-Gamarra (2018) conceituaram a capacidade de
desenvolvimento tecnolégico como as habilidades, o conhecimento, as
experiéncias e as rotinas necessarias para desenvolver novos produtos e/ou
Novos Servigos.

A medida que as empresas se movem para ambientes mais complexos e
competitivos, precisam de um conjunto mais rico de recursos para lidar de
forma eficaz com as ameacas e as oportunidades que identificam junto aos
seus mercados de atuacdo (Rush, Bessant, & Hobday, 2007). Embora a
capacidade de desenvolvimento seja um componente importante para o
processo de inovacio, é insuficiente para explicar como qualquer empresa
transforma a invengdo tecnoldgica interna em inovagio e algo efetivo a ser
comercializado no mercado, tendo de desenvolver a sua capacidade de
transacdo (de vendas ou de comercializa¢do) (Zawislak et al., 2012), a qual
serd melhor explicada na sequéncia.

A capacidade responsavel por executar as ideias originadas da
capacidade de desenvolvimento é definida como a capacidade operacional
ou de operagdes (Zawislak, Fracasso, & Tello-Gamarra, 2018). A capacidade
de operacdes é a capacidade de realizar determinada produgao por meio de
rotinas didrias, cotidianas, que estdo embutidas em conhecimentos,
habilidades e sistemas técnicos. O objetivo da empresa em relagdo a sua
capacidade de operagdes é ter uma continua redugdo de custos, de melhorias
na qualidade, obten¢do de maior flexibilidade e capacidade de resposta ao
mercado (Zawislak et al, 2012). Alias, Terjesen, Patel e Covin (2011)
sugerem que a capacidade de operacdo é capaz de contribuir para reduzir os
custos operacionais e para niveis de maior qualidade nos produtos e/ou
servigos das empresas, o que pode significar muito para o desempenho do
negocio.
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Em acréscimo, Zawislak et al. (2012) afirmam que as capacidades de
desenvolvimento tecnolégico e de operagdes sdo fundamentais para o
sucesso das organizagdes. Entretanto, é necessario fazer a integracio e a
coordenagdo destas capacidades, por isso, ha a necessidade de
desenvolvimento da capacidade de gerenciamento.

A capacidade de gerenciamento, por sua vez, refere-se a transformar
o resultado do desenvolvimento tecnoldgico em operagdes e em acordos de
transagdo coerentes (Zawislak et al.,, 2012). Os principais elementos desta
capacidade sdo o planejamento estratégico, a correta alocagio dos recursos
humanos, as normas e os procedimentos que balizam o comportamento
organizacional (Zawislak, Fracasso, & Tello-Gamarra, 2018). A capacidade
de gerenciamento ird variar de acordo com o grau de especificidade dos
ativos de tecnologia e os custos envolvidos, e a empresa deve construir seu
proprio sistema de gestdo e ser capaz de muda-lo ao longo do tempo
(Zawislak et al., 2012).

Com uma tecnologia dominada e rotinas gerenciais estabelecidas,
qualquer empresa deve operar eficientemente a tecnologia para produzir
produtos e servicos comercializaveis, emergindo a capacidade de
transacdo (Zawislak et al., 2012). Isto implica em possuir a capacidade de
reduzir seus custos de marketing, implementar terceirizacdo, quando for o
caso, evoluir suas técnicas e processos de negociagdo com fornecedores e
compradores, adotar sistemas de logistica e entrega (observando os custos
de transagdo) assertivos, para vender no mercado com eficiéncia (Zawislak
etal, 2012).

Assim sendo, Zawislak, Fracasso e Tello-Gamarra (2018) comentam que
o sucesso das empresas necessariamente envolve a habilidade de posicionar
seus produtos e/ou servigos no mercado, em escala comercial e com o menor
custo possivel, ou seja, dependem também da capacidade de transagio. Além
disso, o gerenciamento do relacionamento com os clientes é um fator chave
para o sucesso das empresas em uma perspectiva de longo prazo (Reinartz,
Krafft, & Hoyer, 2004; Tidd & Bessant, 2020).

Por conseguinte, as capacidades de inovacdo estdo divididas em duas
grandes dimensdes: a dimensao tecnoldgica, ou de performance técnica, e a
dimensdo de negdcios, ou de performance econémica (Zawislak et al,, 2012;
Zawislak et al.,, 2013a; Zawislak, Zen, Fracasso, Reichert, & Pufal, 2013b). Na
Figura 1 é possivel verificar como as quatro capacidades de inovagdo estdo
dispostas dentro de cada uma destas duas dimensdes:

Figura 1. Modelo de capacidades de inovacio e a performance de inovagdo

Desenvolvimento e Inovagdo, da seguinte forma: alto, médio-alto, baixo-
médio e baixo (OCDE, 2006; 2018). Tais critérios, que sintetizam o nivel de
intensidade tecnoldgica e exemplifica as respectivas industrias em cada um
destes niveis de intensidade tecnoldgica sdo apresentados no Quadro 1:

Quadro 1. Nivel de intensidade tecnolégica associado a P,D&I nas industrias

Nivel de Intensidade Tecnoldgica Exemplos de Industrias

Farmacéutica
Computadores e maquinas ou equipamentos para
escritério

Alto o —

Eletrénica (telecomunicagdes)

Instrumentos cientificos

Aeroespacial

Produtos quimicos, exceto produtos farmacéuticos
Médio-alto Maquindrio elétrico e ndo elétrico

Veiculos motorizados e outros equipamentos de
transporte

Produtos refinados de petréleo e combustivel nuclear
Produtos de borracha e plastico

5 L. Produtos minerais nio metalicos

Baixo-médio .
Metais basicos

Produtos de metal fabricados

Construgao naval

Madeira, celulose, produtos de papel, impressédo e
publicagdo

Baixo Alimentos, bebidas e tabaco

Téxteis e vestudrio (roupas)

Outra fabricagao e reciclagem

PERFORMANCE DE INOVAGAO

PERFORMANCE TECNICA PERFORMANCE ECONOMICA

CAPACIDADE DE CAPACIDADE
DESENVOIVIMENTO OPERACIONAL
TECNOLOGICO

CAPACIDADE DE CAPACIDADE DE
GERENCIAMENTO = - TRANSACAQ

GUIA DE TECNOLOGIA GUIA DE NEGOCIOS

Fonte: Elaborada com base em Zawislak et al. (2012, 2013a, 2013b).

A inovacdo pode surgir de qualquer uma das capacidades de inovagio e
a integracdo destas capacidades é o que pode alavancar competitividade a
empresa. Todas as empresas, portanto, sdo criadas e se consolidam a partir
da combinagdo das quatro capacidades de inovacdo (de desenvolvimento
tecnoldgico, operacional ou de operagdes, de gerenciamento e de transagado)
(Zawislak et al,, 2012; 2013a; 2013b; 2014; Zawislak, Fracasso, & Tello-
Gamarra, 2018). Ainda assim, para ser uma empresa, de fato inovadora e
competitiva perante os concorrentes frontais, pelo menos uma destas
capacidades deve estar acima da média do mercado (Zawislak et al., 2012).

3. Capacidades de inovacao em empresas de baixa e
média intensidade tecnolégica e na industria de
embalagens

A OCDE - Organizacio para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico classifica as empresas de acordo com sua intensidade
tecnoldgica, com base em suas atividades de P,D&I - Pesquisa,

(DIOICIOI:T]

Fonte: OCDE (2006, 2018).

Segundo o Manual do Oslo, a inovagdo em empresas ou industrias de
baixa e média tecnologia recebem menos aten¢do do que a inovagdo em
industrias de alta tecnologia, apesar destas empresas terem um impacto
substancial na economia global (OCDE, 2006; 2018). Inclusive, Reichert,
Torugsa, Zawislak, & Arundel (2016) afirmam que a inovagido ocorre e é
importante nio apenas em industrias com altas fronteiras tecnoldgicas, mas
também em industrias de baixo ou médio nivel tecnoldgico. As capacidades
de inovacdo de empresas de baixa e média tecnologia (BMT) ndo
necessariamente derivam de investimentos em P,D&I, embora tais
investimentos sejam relevantes. Por meio de iniciativas de inovacdo aberta,
com parcerias, as empresas podem minimizar a falta ou poucos
investimentos desta natureza (Reichert et al., 2016; Tidd & Bessant, 2020).

Neste contexto, Reichert et al. (2016) afirmam que a inovagdo ocorre e é
importante ndo apenas em industrias com altas fronteiras tecnolégicas, mas
também em industrias de baixo nivel tecnolégico. O Manual de Oslo (OCDE,
2006; 2018) ressalta que a inovagdo em industrias BMTs é mais complexa
do que a simples ado¢do de novas tecnologias. As suas inovagdes podem
afetar sua estrutura organizacional, podem criar novas interagdes com
outras empresas e institui¢des publicas e/ou privadas de pesquisa, além de
exigir novas capacitag¢des para seus colaboradores (Costa, Monteiro Filha, &
Guidolin, 2011).

As capacidades de inovagdo de empresas de baixa tecnologia ndo
necessariamente derivam de investimentos em P,D&I, embora tais
investimentos sejam relevantes. Mesmo assim, por meio de iniciativas de
inovacdo aberta, com parcerias, as empresas podem minimizar a falta ou
poucos investimentos desta natureza (Chesbrough, 2012; Reichert et al,
2016; Tidd & Bessant, 2020).

Para Reichert et al. (2016), as capacidades de gerenciamento e de
operagdes agem como mecanismos vinculativos que permitem a estas
empresas transformar seus conhecimentos tecnolégicos em um processo
operacional eficiente que, combinado com recursos intrinsecos as
capacidades de desenvolvimento e de transacdo, poderdo resultar em uma
alta performance de inovagado e de mercado.

Todavia, tendo em vista o porte, as especificidades de cada empresa ou
industria e do mercado em que atuam, é evidenciado que o melhor arranjo
entre os tipos de capacidades de inovacdo devera ser articulado mediante
tais caracteristicas, de forma pontual, ndo havendo um arranjo pré-definido
que garanta resultados exitosos no contexto da inovagio (Rush, Bessant, &
Hobday, 2007; Rajapathirana & Hui, 2018; Pufal & Zawislak, 2021).

Tendo em vista que as empresas do setor de embalagens plasticas
flexiveis enfrentam um ambiente complexo e dindmico, elas precisam
oferecer aos seus clientes solugdes rapidas e inovadoras que agreguem valor
aos seus clientes e/ou aos consumidores finais a baixo custo (Vicenzi, Antoni,
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Damacena, Riss, & Manosso, 2020). A embalagem é um aspecto que possui
contato direto com os consumidores (aspectos tatil e sensorial), além de ser
um elemento que o cliente e/ou o consumidor relaciona diretamente a
qualidade do produto (Schimmelfenig, Santos, & Bernieri, 2009). A industria
de embalagens continua buscando solug¢des inovadoras para embalagens
sustentaveis e também para atender demandas provenientes do comércio
digital (WPO, 2022).

A inovagdo no mercado de embalagens esta relacionada, principalmente,
a novos materiais e a tecnologias, que por vezes estdo relacionadas a
biotecnologia, a ciéncia dos materiais e a nanotecnologia, com o objetivo de
oferecer aos clientes e/ou consumidores embalagens mais convenientes,
préticas, eficientes e seguras (INPI, 2018). Os principais tipos de inovagio
relacionados a tecnologia de embalagens sio: impressao digital, materiais de
alta barreira (para produtos que exigem alta performance), embalagens
ativas (que podem interagir com o meio e aumentar o tempo de vida ttil dos
produtos) e embalagens inteligentes (que fornecem informagdes sobre o
produto). Em suma, o mercado brasileiro de fabricantes de embalagens tem
buscado inovar técnica e esteticamente para atrair os clientes e os
consumidores e conquistar novos mercados, nacional e internacionalmente
(INPI, 2018).

4. Inovacio na industria de embalagens

Tendo em vista que as empresas do setor de embalagens plasticas
flexiveis enfrentam um ambiente complexo e dinamico, elas precisam
oferecer aos seus clientes solugdes rapidas e inovadoras que agreguem valor
aos clientes e/ou aos consumidores finais a baixo custo (Vicenzi et al,, 2020).
Segundo o INPI - Instituto Nacional da Propriedade Intelectual, o Brasil tem
sido referéncia no desenvolvimento de novas tecnologias ligadas as
embalagens (INPI, 2018).

As principais inovagdes no mercado de embalagens podem ser
associadas principalmente aos seguintes aspectos: (i) sustentabilidade:
considerando-se as fungdes das embalagens, a otimizacdo das embalagens e
as embalagens no contexto da economia circular (tipo de economia no qual
o0 objetivo é reutilizar os materiais ja em uso nas embalagens existentes e
reincorpora-los em processos produtivos); (ii) funcionalidade: buscando
maior praticidade e conveniéncia para os usudrios intermediarios das
embalagens ou para os consumidores finais; e (iii) customizagdo: tornando-
as mais exclusivas e tinicas para cada tipo de aplicagdo (INPI, 2018).

A embalagem é o bem que possui contato direto com os consumidores
(tatil e sensorial), além de ser um elemento que o consumidor relaciona
diretamente ao produto (Schimmelfenig, Santos, & Bernieri, 2009). De
acordo a WPO, a industria de embalagens continua buscando solugdes
inovadoras para embalagens sustentaveis e também para atender demandas
provenientes do comércio digital (WPO, 2021), principalmente pelo
crescimento das compras on-line, tanto no e-commerce quanto m-commerce
(comércio eletrdnico via smartphones) (Kotler, Kartajaya, & Setiawan, 2017;
Gabriel & Kiso, 2020).

A inovagdo no mercado de embalagens, segundo o INPI (2018), esta
relacionada, principalmente, a novos materiais e a tecnologias, que por vezes
estdo relacionadas a biotecnologia, a ciéncia dos materiais e a
nanotecnologia, com o objetivo de oferecer aos clientes ou consumidores
embalagens mais convenientes, praticas, eficientes e seguras.

Os principais tipos de inovacdo, relacionados a tecnologia de
embalagens, segundo o INPI (2018) sdo: (i) impressdo digital; (ii) materiais
de alta barreira (para produtos que exigem alta performance); (iii)
embalagens ativas (que podem interagir com o meio e aumentar o tempo de
vida util dos produtos); e (iv) embalagens inteligentes (que fornecem
informagdes sobre o produto). Em suma, o mercado brasileiro de produtores
(fabricantes) de embalagens tem buscado inovar técnica e esteticamente,
para atrair os clientes e os consumidores e conquistar novos mercados,

carater exploratério e descritivo (Remler & Van Ryzin, 2015; Malhotra,
Nunan, & Birks, 2017; Flick, 2019; Hennink, Hutter, & Bailey, 2020), sendo
que a coleta de dados foi implementada mediante entrevistas individuais em
profundidade, em sessdo Unica, realizadas presencialmente, com uma
abordagem semiestruturada, uma vez que foi utilizado um Roteiro Basico de
Questoes para a conducdo das referidas entrevistas (Ribeiro & Milan, 2004;
Brinkmann & Kvale, 2018; King, Horrocks, & Brooks, 2019; Flick, 2022).

A empresa em estudo estd localizada na cidade de Salvador do Sul (RS).
A empresa foi fundada em 1993, quando iniciou suas atividades no mercado
de embalagens flexiveis. Desde a sua fundagdo, a empresa fornece
embalagens personalizadas a diversas industrias brasileiras e mundiais,
portanto, atuando no mercado do tipo B2B. Os principais segmentos
atendidos s3o: pet food, alimenticio, produtos de higiene e industrial. £
importante comentar que se trata de uma empresa familiar, do tipo capital
fechado. A empresa possui 420 funcionarios e um faturamento anual de
cerca de R$ 250.000.000,00.

Para facilitar o posterior processo de andlise e de interpretacdo dos
dados (ou resultados provenientes da pesquisa), todas as entrevistas
realizadas foram gravadas em meio eletrdnico e transcritas (Ribeiro & Milan,
2004; Malhotra, Nunan, & Birks, 2017; King, Horrocks, & Brooks, 2019; Flick,
2019; Hair Jr. et al,, 2023).

Além das entrevistas, foi utilizada a técnica de observagdo direta
(Malhotra, Nunan, & Birks, 2017; Hennink, Hutter, & Bailey, 2020), com a
participagdo in loco dos pesquisadores no ambiente investigado, e da
pesquisa documental (Remler & Van Ryzin, 2015; Hennink, Hutter, & Bailey,
2020; Hair Jr. et al, 2023), acessando e avaliando dados e informagdes
provenientes dos documentos disponibilizados pela empresa. Oportuno
salientar que foram disponibilizados pela empresa e analisados os seguintes
documentos ou fontes de informagdes: Dashboard Contabil (2019-2022),
Organograma (2022), Planejamento Estratégico (2021-2023), Relatério de
Faturamento (2016-2021), Relatdrio de Prestagdo de Contas da Lei do Bem
(2019-2021) e Sistema de Gerenciamento da empresa (MES).

Para andlise dos dados foi utilizada a técnica de andlise de contetido
(Schreier, 2012; Scott & Garner, 2013; Bardin, 2016; Gibbs, 2018),
implementada em trés etapas: pré-andlise, exploragdo do material e
tratamento dos dados e interpretacdo dos resultados (Bardin, 2016). As
categorias de analise foram definidas a priori, conforme recomendacdo da
literatura (Miles, Huberman, & Saldafia, 2014; Bardin, 2016; Gibbs, 2018;
Hair Jr. et al,, 2023), e provenientes dos objetivos especificos da pesquisa,
sendo elas: (i) comportamento das capacidades de inovagio na empresa; (ii)
identificacdo das capacidades de inovacdo que mais influenciam
positivamente no desempenho do negécio; e (iii) oportunidades de
desenvolvimento das capacidades de inovagido no contexto da empresa e
direcionamentos propostos.

Também foi empregada a técnica de triangulacdo dos dados (Myers,
2019; Hennink, Hutter, & Bailey, 2020), no sentido de refinar e validar os
direcionamentos propostos. Para tanto, os direcionamentos propostos
foram apresentados e validados com os dois Diretores da empresa em
estudo, momento este que possibilitou a apresentacdo de direcionamentos
mais adequados a realidade da empresa.

6. Principais resultados da pesquisa

6.1 Perfil dos Participantes da Pesquisa

Em relagdo aos participantes da pesquisa, ao todo, foram entrevistados
sete profissionais da empresa, os quais estdo ligados direta e indiretamente
aos processos de inovagdo. No Quadro 2 é apresentado o perfil dos
participantes da pesquisa:

Quadro 2. Perfil dos participantes da pesquisa

sejam eles nacionais ou internacionais. Entrevistados Cargo Sexo Idade Craude Tempo de
Escolaridade Empresa
, . Diretor 57
5. Método de pesquisa A Comerciale Masculino anos Pés-graduagio 30 anos
Industrial
) ) ) ) L. B Diretora de Femini 51 P duaca 30
A presente pesquisa foi realizada por meio de um estudo de caso tinico Gente e Gestio eminino ETIE 0s-graduagao anos
(Malhotra, Nunan, & Birks, 2017; Yin, 2018; Hair Jr., Page, Brunsveld, Merkle, Gerente ) 35 ) «
C c ial Masculino Pés-graduagio 17 anos
& Cleton, 2023), operacionalizado por meio de uma pesquisa qualitativa de omercia anos
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Gerente de 47
D Processos Masculino anos Pés-graduagao 14 anos
Gerenciais
G te d 30
E erente e: Masculino Pés-graduagdo 11 anos
Supply Chain anos
Coordenador di 38
F oor enka orde Masculino Pés-graduagao 2 anos
Impressao Offset anos
Analista d 25) S i
G nails a. ¢ Masculino M an 8 anos
Marketing anos andamento

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados provenientes da pesquisa.

6.2 Comportamento das Capacidades de Inova¢do na Empresa em
Estudo

Para compreender o contexto da inovagdo na empresa, é preciso
entender o comportamento de cada capacidade de inovagdo investigada e
qual a sua contribui¢do. Por isso, na sequéncia, serdo apresentados os
principais aspectos relacionados a cada uma das capacidades de inovacao,
com base nas entrevistas e na analise documental realizada. Os principais
aspectos relacionados a capacidade de desenvolvimento da empresa sio
apresentados no Quadro 3:

Quadro 3. Principais aspectos relacionados a capacidade de
desenvolvimento da empresa

Principais Aspectos Identificados Entrevistados

Estratégia make-to-order, com produtos personalizados e de alta
qualidade.

Crescimento do IROG nos tltimos trés anos, proveniente da

reducdo de perdas e de projetos de melhorias na produtividade.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados provenientes da pesquisa.

Legenda: (*) Aspectos identificados a partir da observagdo direta e pesquisa documental.

Quando se trata da capacidade de gerenciamento, todos os entrevistados
(Entrevistados A a G) consideram que é uma empresa com gestio aberta,
onde um dos pilares fundamentais é a qualificagdo das pessoas, sendo a
mesma adquirida a partir da contratagio de pessoas que ja possuem
conhecimento ou pela formagao interna. Os principais aspectos relacionados
a capacidade de gerenciamento da empresa sdo apresentados no Quadro 5:

Quadro 5. Principais aspectos relacionados a capacidade de gerenciamento
da empresa

Principais Aspectos Identificados Entrevistados

Gestdo aberta com foco na qualificagdo dos colaboradores. AB,C,DEFeG

Gestao da equipe é reponsabilidade do gestor, com apoio do
Setor de RH.

0 planejamento estratégico tem ligagdo direta com a inovagdo

A,B,C,D,E,FeG

- AB,CDEFeG
no contexto do negécio e com todos os Gestores da empresa.

Geolocalizagdo como ponto fraco na atragdo de mao-de-obra

qualificada. AB,CD,EFeG

Colaboradores com oportunidade de crescimento entre as areas

Capacidade mais associada a inovagdo na empresa. AB,CD,EFeG B
da empresa.
A empresa possui um Setor formal de PD&I AB,C,D,EFeG Melhorias no gerenciamento nos tiltimos trés anos: criagdo de
— - . novos setores, aumento do quadro de gestores e reestruturagao B
A empresi_esta alltnhada com as teinoiioglas atuais d(t) mercado AB,CD,EFeG das liderancas.
(comparativamente aos concorrentes de mesmo porte). Crescimento de 106,35% do indice de EBITDA/colaborador de c
A inovagdo é um trabalho conjunto de diversos setores da empresa. CFeG 2019a2022.
Capacidade de investimento financeiro da empresa é um ponto Ligacéio entre a capacidade de gerenciamento e transagges,
T ABeE devido a imagem da empresa para os colaboradores por meio E
do Setor de Marketing.
A inovagao é proveniente do mercado. AeF : -
gdocp Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados provenientes da pesquisa.
A empresa possui participag¢do na Lei do Bem e apuragdo parcial dos A

investimentos realizados em inovagao.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados provenientes da pesquisa.

A capacidade de desenvolvimento (ou desenvolvimento tecnolégico) foi
a capacidade mais associada a inovagao pelos entrevistados. Diferentemente
das capacidades de operacdes, gerenciamento e transacgdes, todos os
entrevistados (Entrevistados A a G), quando questionados sobre qual o
entendimento da empresa sobre a inovagdo como um processo, citaram a
adocdo e o desenvolvimento de tecnologias, principalmente relacionando-as
a implementagdo de novas maquinas ou equipamentos na parte fabril e ao
langcamento de novos produtos no mercado.

A empresa em andlise adota a estratégia make-to-order (Stevenson,
2018), produzindo depois de obter o pedido do cliente. Sdo produtos
personalizados, uma vez que cada cliente envia sua arte para ser impressa
nas embalagens. Nesta direcdo, a Entrevistada B reforcou que é uma
empresa de especialidades, onde os produtos sdo de alta qualidade. O
Entrevistado E comentou que a empresa ndo foca apenas no volume de
produgio, pois a qualidade é um aspecto fundamental da empresa e tem um
impacto positivo na produtividade da mesma. Com base nestas
caracteristicas, os principais aspectos relacionados a capacidade de
desenvolvimento da empresa sdo apresentados no Quadro 4:

Quadro 4. Principais aspectos relacionados a capacidade de operagdes da
empresa

Quanto a capacidade de transagdo, a empresa atua no mercado B2B,
fazendo com que suas transagdes sejam realizadas com outras industrias,
A estratégia comercial é a de buscar
sempre a diferenciagdo e ndo um preco baixo ao competir no mercado

tanto clientes quanto fornecedores.

(Entrevistados A a G), atuando em mercados que valorizem a relagdo custo
versus beneficios dos produtos (as embalagens) e ndo apenas um pre¢o mais
baixo.

Outra estratégia explicitada pelo Diretor Comercial e Industrial, o
Entrevistado A, é que ela entende que ndo é possivel atender todos os
clientes do mercado, e por isso busca identificar quais clientes serdo
abordados e atendidos, em fun¢do das capacidades existentes e dos
resultados esperados pela empresa. O Gerente Comercial, Entrevistado C,
citou que a empresa procura mercados e produtos complexos, que possuem
maior valor agregado, com muita customiza¢do e/ou personalizacdo e
inovagdo. Considerando isso, os principais aspectos relacionados a
capacidade de transagdo da empresa sdo apresentados no Quadro 6:

Quadro 6. Principais aspectos relacionados a capacidade de transagédo da
empresa

Principais Aspectos Identificados Entrevistados

Empresa compete no mercado B2B com foco em diferenciagdo, ndo ABCDEFeG
, B,0, D,k e
em precos baixos (pre¢os mais atrativos que a concorréncia).

Qualidade e confiabilidade é o que faz os clientes comprarem da AB CD,EFeG

Principais Aspectos Identificados

Entrevistados

Eficiéncia operacional adequada em relagdo ao mercado. A B,CD,EFeG

Muita oportunidade de melhoria na redugéo de perdas. B,CeD
Foco na qualidade do produto e ndo na velocidade de produgéo. E
Dados da empresa com monitoramento adequado, por meio do sistema F

de gestdo utilizado (Sistema MES).

Oportunidade de redugdo de custos inerentes aos processos produtivos. A
Oportunidade de melhoria no fluxo de informagées ao chao de fabrica. F

(DIOICIOI:T]

empresa.

Busca por fornecedores confiaveis, com a melhor relagio custo- ABCEeG
e q , B, L, Ee

beneficio e relacionamentos de longo prazo.

Expertise em exportacdo é um ponto forte da empresa. A CeD

Setor de Marketing como um meio de vender a empresa a todos os CEeG

stakeholders e elevar o nivel de venda das inovagdes implementadas. !

A empresa vende um servigo completo (solugdes aos clientes), AeC

. . . ’ 7 €

inclusive com servigos de pré e pés-vendas.

A empresa atende mercados e produtos complexos, que possuem c

maior valor agregado, com muita customizagio e inovagao.

Estrutura comercial composta por Vendedores, Representantes C

Comerciais e equipe interna (back office).

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados provenientes da pesquisa.
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6.3 Capacidades de Inovac¢io que Mais Influenciam Positivamente o
Desempenho do Negocio

Para a maior parte dos entrevistados, os Entrevistados D, E, F e G, a
capacidade de maior importancia é a capacidade de desenvolvimento
tecnoldgico, utilizando como justificativa desta escolha que a premissa
basica da inovagdo é o desenvolvimento de novos produtos, processos e
equipamentos. Para o Entrevistado C, a escolha foi a capacidade de
gerenciamento, pois, segundo ele, sem uma gestdo adequada nio é possivel
dar seguimento a nenhum projeto. Os Diretores da empresa, os
Entrevistados A e B, por sua vez, consideram que a capacidade mais
importante é a capacidade de transagoes. Esta foi a primeira capacidade
escolhida por eles, porque tudo parte do mercado e do que o cliente quer
comprar, ou de criar uma necessidade de compra para o mesmo
(Entrevistados A e B).

Um dos indicativos da classificagdo feita pelos entrevistados é que, por
muitas vezes, hd uma ligagio entre inovagdo e desenvolvimento tecnolégico,
entenda-se o desenvolvimento de novos produtos, processos e tecnologias,
por vezes ndo conseguindo ter a visualizagdo da inovagdo como um fator que
pode estar ligado ao gerenciamento ou as transa¢des da empresa, por
exemplo. Um exemplo disso é que, o Entrevistado C citou como um dos
diferenciais da empresa o nivel de servigos ao cliente, que esta relacionado
a capacidade de transagdes, entretanto, ele a classifica como a capacidade de
menor importancia no contexto da inovagao.

Casos similares ocorreram com os Entrevistados D, E, F e G, que citaram
a capacidade de desenvolvimento tecnolégico como a mais importante no
contexto da inovagdo da empresa, mas quando foram questionados sobre
quais atributos a empresa é reconhecida no mercado comentaram sobre a
qualidade dos produtos, mas também sobre os servigos ao cliente, a sua
confiabilidade e ética nos negdcios, além da parceria com os clientes e
fornecedores. Todos atributos estes que estdo relacionados com a
capacidade de transagao.

Outro fator interessante é que, quando questionado se os entrevistados
teriam alguma sugestdo de melhoria para a capacidade de transagdes da
empresa, as respostas foram relacionadas a novos modelos de negdcio, como
a venda pela internet, tornando o processo mais inovador, além de focar na
venda de todos os servicos oferecidos pela empresa, ndo somente nos
produtos. Como se percebe, ndo ha uma percepgao totalmente convergente.

0 Quadro 7, portanto, apresenta a ordem das capacidades de inovacio,
de forma meramente ilustrativa, que mais influenciam positivamente no
negocio, a partir da percepcdo dos profissionais entrevistados e da analise
realizada pelos pesquisadores:

Quadro 7. Ordem de importancia das capacidades de inovagdo

Ordem de Importancia Capacidades de Inovacao

12 lugar Transagao

29 Jugar Desenvolvimento (ou Desenvolvimento Tecnolégico)
32 Jugar Gerenciamento

4° lugar Operagdes (ou Operacional)

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados provenientes da pesquisa.

Esta ordem de importancia demonstra, indiretamente, a for¢a de cada
capacidade na construgdo da inovacdo da empresa. Entretanto, todas as
capacidades de inovacdo sdo fundamentais para o desenvolvimento do
negocio, e é o conjunto de todas elas que fazem com que o negdcio obtenha
resultados consistentes ao longo do tempo. Pode-se inferir, também, que a
empresa apresenta um contexto similar com a maior parte das empresas de
baixo-médio nivel tecnolégico, porque tem como capacidade mais relevante
a transacgao seguida do desenvolvimento tecnolégico (Zawislak et al.,, 2012).

6.4 Direcionamentos Propostos
A partir da pesquisa realizada, com o propésito de potencializar os
resultados provenientes da inovag¢do e de uma melhor articulagio entre as

quatro capacidades de inovagdo investigadas, foram propostos os seguintes
direcionamentos a empresa:

(DIOICIOI:T]

a) E importante para a empresa, principalmente para o grupo de gestores, Diretores e Gerentes,
compreender cada capacidade e sua importincia para o contexto da inovagdo. Além disso,
avaliar sistematicamente e compreender os pontos fortes e os pontos fracos em cada uma das
quatro capacidades de inovagdo comparativamente aos principais concorrentes, o que, ndo vem
sendo feito, com o objetivo de fortalecé-las e acelerar o desenvolvimento e o nivel de
competitividade do negécio;

b) O desenvolvimento tecnolégico tem um grande potencial de se tornar a capacidade de
inovagdo com maior destaque na empresa, entretanto é necessdrio aumentar o capital disponivel
para o investimento em novas tecnologias, tanto ligadas ao processo fabril quanto ligadas a
gestdo da empresa. Isto pode ser atingido quando a capacidade de operagdes, transagdes e
gerenciamento conseguirem operar de forma mais integrada e melhorar os resultados
financeiros da empresa. Ou seja, todas as capacidades precisam estar alinhadas para que o
negocio possa crescer de forma sustentavel, permitindo uma maior capacidade de investimentos
em inovagéo;

¢) Um fator que pode contribuir para os resultados do negécio é o investimento na capacidade
de operagdes, principalmente com a redugdo de perdas nos processos, e consequentemente com
a reducdo de custos, padronizacdo e aumento de velocidade dos equipamentos e das
informagdes para assim qualificar, ainda mais, o processo de tomada de decisdes dos gestores.
Para isso, é essencial continuar o investimento em projetos ligados a produtividade e a eficacia
operacional, com a adog¢do de metodologias ou de ferramentas efetivas e com a participagdo dos
operadores, para que assim os projetos sejam enraizados nos processos da empresa;

d) O investimento na capacitagdo dos colaboradores contribui para todos os processos do
negécio. Principalmente as liderangas precisam estar com o conhecimento alinhado e com os
objetivos, visdo, missdo e propdsito da empresa muito claros. O treinamento dos lideres, ainda
mais do chdo de fabrica, poderd contribuir para a melhoria na comunicagdo interna,
relacionamento interpessoal, eventual redugio de turnover (rotatividade de pessoal) e
atingimento de dos objetivos e das metas;

€) 0 alinhamento da informagZo e o uso adequado da mesma podera ter um impacto positivo no
desenvolvimento do negécio. E importante garantir que todos possuam as informagdes
necessarias para realizar suas tarefas plenamente e que a comunicagio, tanto dentro dos setores
como entre os setores, seja mais clara e efetiva. Desse modo, a informagao fluird melhor, havera
menos dividas e os processos se tornardo mais ageis e produtivos, inclusive com os demais
stakeholders;

f) A venda on-line de produtos, através de um e-commerce, canal ou plataforma digital podera
ser uma alternativa vidvel para ampliar a abrangéncia de mercado da empresa, aumentar o
nuimero de clientes ativos e as receitas (faturamento e vendas) da empresa e torna-la mais visivel
no mercado brasileiro. Além disso, podera ser uma maneira de atender novos nichos de mercado
e novos clientes, os quais, atualmente, a empresa tenha dificuldade de acessar;

g) A empresa possui, como caracteristica intrinseca, a inovagao, a confiabilidade (credibilidade)
eaqualidade de seus produtos e servigos. Estas caracteristicas devem ser demostradas de forma
mais efetiva ao mercado interno e externo, para que a empresa possa continuar competindo com
base na sua agregacdo de valor nas solugdes construidas junto aos seus clientes e na
diferenciagdo e ndo precisar competir por prego (precos mais atrativos). Isto poderad ser
potencializado por agdes de comunicagdo a serem desenvolvidas pelo Setor de Marketing em
parceria com o Setor Comercial da empresa.

Salienta-se que os direcionamentos propostos foram apresentados e
validados por dois dos entrevistados. O Diretor Comercial Industrial e a
Diretora de Gente e Gestdo (Entrevistados A e B), que também ressaltaram
que este trabalho teve importancia significativa a empresa, pois 0 mesmo
busca entender a inovagdo em todo o contexto do negécio, potencializando
os seus resultados em uma perspectiva de longo prazo.

7. Consideracdes finais

O propésito deste trabalho foi o de potencializar as capacidades de
inovagdo em uma empresa de embalagens flexiveis com atua¢do no mercado
do tipo B2B, auxiliando na compreensido do comportamento de cada uma das
capacidades analisadas e como elas influenciam no desenvolvimento do
negocio. A empresa possui a inovagdo como parte intrinseca do negdcio,
intimamente relacionada a sua estratégia competitiva, mas nio tinha
conhecimento exato sobre as capacidades de inovagdo e como elas podem
impactar positivamente no negécio quando potencializadas.

Para a realizagio desta pesquisa foram realizadas entrevistas
individuais com pessoas estratégicas na empresa, que possuem ligacido
direta ou indireta com a inovagdo. Entre elas, estdo alguns dos Diretores,
gestores intermedidrios, além de um Coordenador e um Analista. Como
estratégias de pesquisa também foram utilizadas a observagdo direta e
analise documental, pesquisando-se elementos relevantes em relatérios ou
documentos disponibilizados pela empresa. Com este material foi possivel a
identificagdo do comportamento e a articulagdo das capacidades de inovagao
da empresa e como elas podem ser potencializadas em uma perspectiva de
médio a longo prazos.

Com este estudo, tornou-se possivel a compreensio do comportamento
de cada capacidade de inovacio, seu impacto para o sucesso do negécio e o
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entendimento de como é possivel potencializar o negécio através do
conhecimento de cada capacidade de inovagdo, articulando prioridades,
mobilizando as pessoas e as areas da empresa, bem como efetivando
investimentos mais assertivos. Foi possivel, entdo, compreender as
capacidades de inovagdo que mais impactam positivamente no negdécio
(capacidade de transagdo, de desenvolvimento tecnolégico, de
gerenciamento e de operagdes, respectivamente), bem como propor
direcionamentos para que a empresa possa aproveitar este estudo para
trabalhar em seus pontos fracos e potencializar seus pontos fortes em cada
capacidade de inovagdo analisada. Com esta compreensdo e validagdo por
parte dos dois Diretores, é esperado que a empresa possua uma agenda com
prioridades de acdo no que diz respeito a inovagdo e que possa construir um
diferencial competitivo em relagdo aos seus principais concorrentes.

Além  das contribuicbes  gerenciais, tangibilizadas  pelos
direcionamentos propostos, os quais pretendem potencializar a articulagio
das capacidades de inovagdo no contexto da empresa investigada e,
consequentemente, no desempenho do negdcio, é importante salientar
algumas implicagdes tedricas do estudo. A primeira delas é a de que todas as
capacidade de inovacio sio, de fato, relevantes, porém, em alguns contextos
organizacionais, algumas delas podem assumir um maior protagonismo. Por
isso, a oportunidade de investigar o comportamento das capacidades de
inovagdo em contextos distintos (Zawislak et al.,, 2012; Rajapathirana & Hui,
2018; Pufal & Zawislak, 2021).
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