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Resumo

Este estudo tem como objetivo analisar o modelo de negécios, a estratégia e a capacidade de inovacao de uma empresa alimenticia bra-
sileira. Para tanto, metodologicamente, conduziu-se um estudo de caso sustentado em dados coletados através de entrevistas balizadas
pela ferramenta de gerenciamento estratégico Business Model Canvas e pelo Octégono da Inovacao, que foram validados com o Software
IRAMUTEQ. Os resultados configuram um modelo de negdcio amparado por uma estrutura interna de pesquisa e desenvolvimento
(P&D], voltado para o lancamento de novos produtos de maior valor agregado, direcionados a demandas de consumo e de regulacdo. Este
cenario competitivo, diverge dos resultados de outras pesquisas, principalmente no tocante ao baixo nivel de investimento em P&D, ao
carater incremental das inovacdes, a dependéncia de commodities e a falta de efetividade nas atividades inovativas.

Palavras-chave: empresa de alimentos; Brasil; estratégias de inovacdo; capacidade inovativa.

Modelo de negocio y estrategia de innovacion de una empresa brasilena de alimentos

Resumen

Este estudio tuvo como objetivo analizar el modelo de negocio, la estrategia y la capacidad de innovacion de una industria alimentaria
brasilefa. Para tal fin, metodologicamente, se realizé un estudio de caso basado en datos recopilados en entrevistas marcadas por el
Business Model Canvas y el Octagono de Innovacion, los cuales fueron validados con el software IRAMUTEQ. Los resultados constituyen
un modelo de negocio respaldado por una estructura interna de investigacion y desarrollo, orientada al lanzamiento de nuevos productos
con mayor valor agregado, dirigidos a las demandas de consumo y regulacion. Este escenario competitivo difiere de los resultados de
otras investigaciones, principalmente con respecto al bajo nivel de inversién en investigacion y desarrollo, la naturaleza incremental de las
innovaciones, la dependencia de los productos basicos y la falta de eficacia en las actividades innovadoras.

Palabras clave: empresa de alimentos; Brasil; estrategias de innovacién; capacidad innovadora.

Business model and innovation strategy of a Brazilian food company

Abstract

This study aimed to analyze the business model, the strategy, and the innovation capacity of a Brazilian food industry. To this end, methodo-
logically, a case study was conducted based on data collected by interviews marked by the Business Model Canvas and Innovation Octagon,
which were validated with the software IRAMUTEQ. The results constitute a business model supported by an internal structure of research
and development, aimed at the launch of new products with greater added value, directed towards the demands of consumption, and re-
gulation. This competitive scenario differs from the results of other research, mainly with regard to the low level of investment in research
and development, the incremental nature of innovations, the dependence on basic commodities, and the lack of effectiveness in innovative
activities.

Keywords: food company; Brazil; innovation strategies; innovative capacity.
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1. Introducao

E crescente o interesse de académicos, gestores e
outros profissionais de mercado por modelos de negdcios
diferenciados, que suportem atividades inovativas bem-
sucedidas, especialmente quanto a aplicacao eficaz da
estratégia e da capacidade de inovacao, tidas como relevantes
na criacao de valor e da captacao de vantagens competitivas,
e como forma de diferenciar-se da concorréncia.

Embasados nessa concepcao, estudos contemporaneos
tém exaltado a relevancia de um contexto organizacional
favoravel a criacao, uso e compartilhamento de informacdes,
ideias e conhecimentos, mais condizentes com a exigéncia
das novas demandas e que possam levar a empresa a
alcancar uma maior competitividade (Wu, 2011; Cheng,
Chang e Li, 2013; Ramos e Zilber, 2015; Bencke, Gilioli e
Royer, 2018].

Denota-se, assim, que uma empresa se revela inovadora
nao somente por seus produtos e processos tecnologica-
mente inovadores, mas também por suas aspiracoes de
inovar, altamente articuladas a estratégia de inovacao, a
capacidade de inovacdo e a um modelo de negdcio focado na
continua dindmica do mercado (Ginting, 2015; Ceretta, Reis e
Rocha, 2016).

Diante desse contexto, notadamente neste século, o
setor global de alimentos tem passado por um processo de
valorizacao e diversificacao, associado a inUmeros fenome-
nos socioecondmicos que tém fomentado a necessidade
diversificada de produtos com novas caracteristicas e
apelosmais adequados a mudanca de perfil e aos habitos
dos consumidores; principalmente face ao aumento de
renda de diversos estratos sociais (Arcese, Flammini,
Lucchett e Martucci, 2015; Bresciani, 2017; Franceschelli,
Santoro e Candelo, 2018).

Os nUmeros da industria de alimentos mostram que
o Brasil faturou R$ 642 bilhdes em 2017, correspondente
a 9,8% do produto interno bruto (PIB) do pais. J&4 em 2018,
segundo a Associacao Brasileira da Industria de Alimentos
(Abia, 2019), a receita nominal foi de R$ 656 bilhoes, um
aumento de 2,08% em relacao ao ano anterior,

Dados mais recentes da Pesquisa Industrial Anual
(PIA) mostram que a agroindustria alimenticia representa
11,9% do total das indUstrias de transformacao do Brasil
(39.795 empresas), com empregabilidade de 20,9% dos
trabalhadores inseridos neste setor (1,623 milhdes, segundo
o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE, 2017):
uma configuracao que destaca o setor industrial alimenticio
como o maior setor gerador de empregos do pais, e 0 segundo
maior setor em nimero de empresas.

Em que pese a importancia econémica e social do
setor de alimentos no Brasil, uma vez que o crescimento
do agronegobcio brasileiro baseado na produtividade das
atividades agropecuarias in farm nos ultimos 40 anos
(1980/2020), concedeu ao pais o posto de principal exportador
de alimentos do mundo, denota-se que a preponderancia
dessa evolucao esta nos produtos in natura.

Além disso, resultados da Pesquisa de Inovacdo
Tecnoldgica do Brasil ([PINTEC) apontam para uma taxa de
investimento média de 1,28% da receita, entre 1998 e 2014,

em pesquisa e desenvolvimento (P&D]; sendo que, no ultimo
triénio avaliado, o investimento foi de 1,13%. Em adicao,
menos de 0,03% dos trabalhadores do setor alimentar
estao envolvidos em atividades de P&D, resultados esses,
inferiores a média nacional de 2,98% de gastos com P&D e
dos 0,16% dos trabalhadores ocupados com atividades de
P&D, conforme dados do IBGE (2017).

A literatura especializada registra que a interacao entre
os investimentos em P&D e o crescimento competitivo € uma
questao primordial para qualquer pais que busca caminhos
para alcancar um nivel de producao, de renda e de distribui-
cdo, compativeis com suas necessidades economicas e
sociais (Quandt, 2012; Raimundo, Batalha e Torkomian, 2017;
Santos e Magrini, 2018).

Dados relacionados ao nivel de investimentos e de recur-
sos humanos dedicados a inovacao, indicam que a geracao
de tecnologia e de inovacdo na industria de alimentos
brasileira, ainda é pouco expressiva. Resultados apurados
pela PINTEC (IBGE, 2017) assinalam um maior foco de
inovacao no setor voltado para melhoria da qualidade de
produtos: 50,2% frente a 31% para a ampliacao da gama de
novos produtos, e 21% para abertura de novos mercados;
uma situacao que sugere que poucos esforcos de inovacao se
incorporam de maneira explicita e sistematica a formulacao
estratégica das empresas agroindustriais de alimentos no
Brasil.

0 escopo dessas discussoes denota, ainda, que ha poucos
estudos da literatura recente, sobre a industria alimenticia
brasileira, que evidenciam a interacao entre inovacao,
estratégia e capacidade para inovar, e 0 modelo de negdcio
desenvolvido na organizacao (Gianezini, Alves, Techemayer e
Révillion, 2012; Stefanovitz e Nagano, 2014).

Nagano, Stefanovitz e Vick (2014, p. 163) corroboram
esta conclusdo quando destacam “a caréncia de trabalhos
empiricos que analisem a realidade das praticas propostas
no mundo organizacional, em especial no Brasil” e propoem
“abordagens mais sistémicas para o entendimento e
gerenciamento do processo inovador”.

Nesse contexto, a questao que motivou este trabalho
centra-se na seguinte reflexao: ha, efetivamente, articulacao
e alinhamento entre a gestdo do modelo de negodcios e
estratégia e a capacidade/estrutura para inovar no ambiente
organizacional de uma empresa brasileira de alimentos de
grande porte?

A vista do exposto, configura-se como objetivo deste
estudo analisar o modelo de negdcios, a estratégia, e a
capacidade de inovacao de uma empresa de alimentos
brasileira, para um melhor entendimento de como as
referidas ferramentas estdao estruturadas, e como sao
geridas e aplicadas de maneira formal e/ou informal na
organizacao, visando atender a novas demandas de consumo
e regulacao, e a manter a competitividade em um mercado
cada vez mais dinamico e exigente.

Para alcancar o objetivo proposto, este estudo esta
organizado em mais 4 secoes, a partir da introducao: a
segunda delas expoe o referencial teérico, a terceira con-
figura a metodologia e a quarta secao trata dos resultados.
Ao final, se encontram as conclusoes.
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2. Referencial tedrico

2.1. Modelos de negdcio, estratégias de inovacdo e capacidade
de inovacao

De acordo com a pesquisa realizada para esse estudo,
a expressao “modelo de negdcios” adquiriu proeminéncia
com o desenvolvimento das Tecnologias da Informacao e
Comunicacdo (TICs) e dos negécios e-business no inicio da
década de 1990. Segundo Osterwalder (2004), o conceito
surge na literatura em 1960, ou seja, nao é recente na
realidade pratica das organizacdes (Ceretta et al., 2076;
Scaciotta, Guerrazzi e Fernandes, 2019).

O design do modelo de negdcio de uma organizacao,
surge a partir da analise da interacdo entre a estrutura de
funcionamento em relacao a componentes e ligacoes, cuja
interacao é fundamental para gerar um sistema capaz
de suportar a decisao de mudanca, e a elaboracao de
uma estratégia especifica, ancorada no proprio ambiente
competitivo (Bonazzi e Zilber, 2014; Amit e Zott, 2015; Lopes,
Kissimoto, Salerno, Carvalho e Laurindo, 2016; Zhao, Pan e
Chen, 2018).

Como a estratégia inovativa de uma organizacdo pode ser
viabilizada com sucesso a partir da observacao cuidadosa de
seu modelo de negdcio, é possivel conceituar “estratégias
de inovacdo” como a forma pela qual um modelo de negdcio
é explorado, no intuito de se obter vantagens (Casadesus-
Masanell e Ricart, 2010; Baden-Fuller e Morgan, 2010;
DaSilva e Trkman, 2014, Brem e Viardot, 2017).

Autores como Osterwalder e Pigneur (2010] destacam
que o entendimento da configuracao de um modelo de
negocios, possibilita explorar as conexdes do mesmo com
a estratégia de negocios, a gestdao da inovacao e a teoria
econdmica envolvidas, de forma a definir a maneira pela qual
a organizacao fornece valor ao cliente; leva-o a pagar por ele
e o converte em lucro (Teece, 2010).

Infere-se, pelo contexto, que a “estratégia de inovacdo”
e a “capacidade de inovacdo” sdo tidos como importantes
recursos organizacionais para o modelo de negdcio
praticado, pois, além de definirem a conducao do processo de
geracao de vantagens competitivas, permitem a criacao de
novos produtos e/ou processos produtivos, aperfeicoamento
das organizacdoes e utilizacao de processos inovativos de
marketing (Ramos e Zilber, 2015; Frank, Cortimiglia, Ribeiro
e Oliveira, 2016; Del Carpio Gallegos e Miralles, 2018).

Denota-se, portanto, na atualidade, a relevante
necessidade da interacao entre o modelo de negoécio, a
estratégia e a capacidade de inovacao, principalmente
em ambientes que demandam mudancas constantes em
decorréncia das inovacdes tecnoldgicas, das recentes
necessidades dos clientes e dos novos formatos de negdcios
(Christensen, 1997; Lopes et al., 2016; Tarapuez, Guzman e
Parra-Hernandez, 2016).
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2.2. Estudos Empiricos no Brasil sobre a industria de alimentos

A construcao do presente trabalho estd embasada nao
s na observacao da empresa pesquisada, mas também em
estudos empiricos que possam proporcionar um melhor
entendimento, didlogo e comparacao com os resultados
obtidos na literatura sobre a industria alimenticia do Brasil,
notadamente nas duas ultimas décadas. Justifica-se a
delimitacao do periodo anteriormente proposto, a partir
da concepcdo de Conceicao e Almeida (2005), que assim
especificam o avanco no setor de alimentos, no pais:

[..]. No caso especifico do Brasil, a condicao de
estabilizacao econdmica do pais a partir de 1995 permitiu
ao consumidor acesso a novos produtos e condicoes de
compra. [...]. Assim, o comportamento do consumidor,
influenciado pela nova condicao econdmica, pelo acesso a
informacao e pelo contato com novos produtos provenientes
do mercado externo, estabeleceu uma intensificacao da
competicao, exigindo novas estratégias do setor no que se
refere a inovacdo (Conceicao e Almeida, 2005, p.602).

Dentre os aspectos criticos apontados por autores de
pesquisas empiricas de destaque sobre a indlstria de
alimentos no Brasil, no periodo anteriormente especificado,
destacam-se:

i. Baixo nivel de investimento e pouca intensidade em
P&D - decorrente do fato de que grande parte do
desenvolvimento de novas tecnologias de processo
e produto é realizada por agentes externos como
fornecedores de equipamentos e insumos, instituicoes
publicas de P&D ou outros setores.

Gouveia (2006, p.32), ao discorrer sobre diversifica-
cao e apostas em novas tecnologias da industria de
alimentos, conclui que “[..] a indlstria de alimentos
brasileira [...] precisa de Investimentos em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) com o objetivo de criar novos
produtos de maior valor adicionado”. [...]. Segundo a
autora, “algumas empresas sequer possuem ainda um
departamento de P&D".

Cabral (2007, p.104) corrobora o anteriormente
exposto quando, em estudo para identificar as variaveis
organizacionais que determinam a probabilidade e a
intensidade de inovacoes na industria de alimentos do
Brasil, registra que “as empresas alimenticias serdo
mais efetivas na atividade inovativa, se adotarem como
estratégias a alavancagem de seus esforcos em P&D".

César, Mori e Batalha (2010, p.361), em artigo sobre
inovacoes tecnoldgicas em embalagens destinadas a
industria de alimentos, enfatizam que “[...] observa-se
(na inddstria de alimentos) um paradoxo dado pela baixa
intensidade de investimento em P&D e alta intensidade
inovativa (produto e processo)”.

Reévillion (2011, p.10) ratifica a concepgao dos inime-
ros pesquisadores em relacao ao baixo investimento em
P&D ao registrarem que “[...] No Brasil, esse baixo nivel
de investimento em P&D ainda é uma realidade no setor
processador de alimentos”.
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Raimundo et al. (2017) ao abordarem a dindmica tec-
noldgica da IndUstria Brasileira de Alimentos e Bebidas
(IAB), no periodo de 2000 a 2011, com base nos indica-
dores fornecidos pela Pesquisa Industrial de Inovacao
Tecnoldgica (PINTEC), observam que: “[...] O investimento
em P&D das firmas ainda é relativamente baixo, sendo
a estratégia tecnolégica majoritaria do setor a imitativa”
(p.423). “[...]A proporcdo do investimento em P&D sobre
vendas na industria de alimentos é relativamente baixa
quando comparada a de outras industrias” (p.426).

Carater incremental das inovacdes na industria
alimenticia brasileira - com prevaléncia no setor do
carater incorporador, em detrimento do gerador de novas
tecnologias.

César et al. (2010], no tocante ao carater incorporador
de novas tecnologias, concluem que “[.]. H4 uma
constante demanda por novos produtos no setor de
alimentos. No entanto, devido aos padroes conservadores
dos consumidores em relacdo as questoes alimentares,
tem-se um padrao de consumo estatico, uma vez que
as caracteristicas do novo produto devem ser similares
as daqueles existentes. Com isso, poucas rupturas
tecnoldgicas sao verificadas. Acrescenta-se o fato de
que grande parte do conhecimento cientifico-tecnoldgico
usado se origina em industrias correlacionadas” (p.361).

Révillion (2011, p.10] argumenta que “seria de se
esperar que o grau de inovatividade fosse limitado em
sua intensidade (ndmero restrito de novos lancamentos
por unidade de tempo) e diversidade (pequeno nimero de
variacdes dos atributos dos novos produtos lancados)”.
Segundo o autor “[...] A andlise do perfil das inovacdes
associadas a introducdo de novos produtos alimenticios
permite ilustrar o papel preponderante de inovacoes
de carater incremental, fruto de novas tecnologias de
processo e/ou de novos ingredientes desenvolvidos por
fornecedores”.

Regime de apropriabilidade fragil - dada a facilidade de
replicacao das tecnologias desenvolvidas.

Sidonio, Capanema, Guimaraes e Carneiro (2013, p.351),
em pesquisa sobre a importancia e dindmica da inovacao
da industria de alimentos no contexto do complexo agro-
industrial brasileiro, desenvolvido a pedido do BNDES
- Banco Nacional do Desenvolvimento Econdmico e
Social, registram que “[...] o regime de apropriabilidade na
industria alimenticia pode ser considerado relativamente
fraco, pois, em geral, as tecnologias desenvolvidas nao sao
dificeis de serem replicadas e o sistema de propriedade
intelectual é pouco eficaz”. Segundo os autores, “[...]
O regime de apropriabilidade relativamente fraco ¢ um
importante elemento para se compreender o baixo grau
de ineditismo nessa industria”.

Dependéncia excessiva de commodities - a prepon-
deréancia da evolucao do setor de alimentos no Brasil esta
nos produtos “in natura”, que absorvem menos contetdo

Vi

tecnoldgico; em relacdo as commodities, a producao
moderna é mais valorizada no mercado global.

Sidonio et al. (2013, p.334) observam que “[..] O
Brasil vem se mostrando competitivo internacional-
mente na producao de varias matérias-primas
agropecuarias, nao alcancando, entretanto, o mesmo
desempenho nos manufaturados derivados delas, como
no caso dos alimentos processados. [...]". Na concepcao
dos autores, entretanto, [...] "0 pais n3o garantird a
supremacia alimentar se nao processar seus produtos,
se produzir apenas commodities”.

Efetividade restrita em inovacao organizacional e
mercadoldgica e em relacdo a competéncia técnica e
operacional, envolvendo produto e processo.

0 Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos (CGEE] e a
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa)
desenvolveram o Projeto Alimentos 2014 - uma analise
conjunta abrangente da importancia do Brasil na
sustentabilidade e sustentacao da producao de alimentos
- e destacam iniciativas orientadas para o futuro de médio
e longo prazos, que buscam fortalecer o papel do pais na
oferta global de produtos e servicos ligados ao consumo
de alimentos. Os pesquisadores envolvidos no referido
projeto registram as seguintes sugestoes:

“[..] O estudo identifica um grande potencial para a
criacdo de novas empresas de base tecnoldgica capazes de
explorar nichos de mercado de maior valor agregado. Para
a exploracdo de todo esse potencial serd necessario
enfrentar desafios para ampliar e tornar a atividade
inovativa mais eficiente, visando a geracao e a transferéncia
de tecnologia, em estreita colaboracdo com grupos de
pesquisa de institutos e universidades, de modo a incentivar
a criacao de novos negodcios e produtos alimenticios de
base tecnoldgica, portanto de maior valor agregado”
(Embrapa e CGEE, 2014, p. 45).

Sistema de propriedade intelectual pouco eficaz (redu-
zida producao de patentes, por exemplo).

Raimundo et al. (2017, p.434) discorrem sobre o fato
de que grande parte das inovacdes sao novidades no
ambito interno da empresa, o que denota, na concepcao
dos autores, a baixa capacidade tecnoldgica da IndUstria
Brasileira de Alimentos e Bebidas (IAB). Segundo os
autores, “[...] é crescente o nimero de empresas que
realiza inovacoes, mas decrescente a quantidade de
empresas que inovam simultaneamente em produto
e processo”, em situacdo que “[..] mostra contencao
na ampliacdo da linha de produtos e na agregacao de
valor, uma vez que novos produtos exigem modificacoes
mais importantes nos seus processos de producao
e intensificam a dindmica tecnoldgica da industria
alimenticia”.

Os excertos anteriormente expostos serao utilizados
a frente, na sequéncia deste estudo, quando da
comparacao com os resultados obtidos empiricamente
no estudo de caso, visando verificar se as referidas
conclusdes se confirmam ou nao no cenario pesquisado.
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2.3. Ferramentas e software utilizados na validacdo dos dados
compilados

As bases conceituais e o software utilizados, estao espe-
cificados na Tabela 1.

As ferramentas e software anteriormente expostos fo-
ram selecionados por melhor se adequarem ao objetivo
proposto no presente estudo.

3. Procedimentos metodoldgicos

A pesquisa tem abordagem metodoldgica pautada nos
estudos qualitativos, de cunho bibliografico e de natureza
exploratoria, aplicada em estudo de caso Unico, desenvolvido
por meio das seguintes etapas: i) observacdo do cenario
pesquisado, ii) acompanhamento e analise da rotina do
processo produtivo, iii) analise de documentos internos,
mediante permissdo da empresa e iv) entrevistas pessoais
(semiestruturadas e em profundidade), com gestores
envolvidos no processo.

As informacdes foram coletadas em entrevistas, no perio-
do de julho de 2017 a maio de 2018, com interrupcao nos
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meses finais do ano de 2017, a época da safra anual -
periodo de 04 meses, entre outubro e fevereiro de cada
ano, coincidente com a safra das culturas processadas e/
ou industrializadas pela empresa envolvida - quando grande
parte dos funcionarios estao alocados em setores estraté-
gicos da empresa e as tentativas de agendamento de
entrevistas com os mesmos revelam-se, as vezes, infrutife-
ras; razao pelo qual a 22 etapa das entrevistas ocorreu entre
marco e maio de 2018.

4. Analise dos resultados
4.1. Contextualizacao da empresa selecionada

Entre as agroindustrias alimentares identificadas no
universo de industrias de alimentos localizadas no interior
do estado de S3o Paulo (Polo Regional Centro Norte
do estado), selecionou-se a empresa em questdo, que
demonstrou interesse pela pesquisa e disponibilidade para
a sua realizacao. Por questoes de sigilo, sua identificacao foi
preservada, sendo a mesma identificada apenas como Alfa,
com perfil caracterizado na Tabela 2.

Tabela 1. Sintese das dimensdes das bases conceituais e software utilizados

Base

BMCCanvas

Octogono Inovacao

IRAMUTEQ

Referencial tedrico

Objetivo

Dimensoes analisadas

Business Model Generation
(Osterwalder e Pigneur, 2010)

Entendimento do modelo de negocio

empreendido

- Parceiros

- Atividades

- Recursos

- Proposta de valor
- Relacionamento
- Canais

- Clientes

- Fontes de receita

Gestao da Inovacao na pratica/
Innoscience (Scherer e Carlomagno,
2009; Scherer, Bignetti e Carlomagno,

2009)

Diagnéstico do potencial de inovacao

da empresa

- Estratégia

- Cultura

- Estrutura

- Pessoas

- Processo

- Funding

- Lideranca

- Relacionamentos

IRAMUTEAQ (Interface de R pour
les Analyses Multidimensionnelles
de Textes et de Questionnaires)
(Ratinaud e Marchand, 2012)

Tratamento e validacao dos dados
obtidos

- Analise de similitude
- Nuvem de palavras

- Estrutura de custo

-BMC: Business Model Canvas
Fonte: elaboracao propria.

Tabela 2. Perfil da empresa Alfa

Porte Grande
Fundacao <1992
Produtos A empresa produz mais de 700 itens, entre molhos, atomatados, vegetais em conserva, condimentos, doces, geleias,

gelatinas, achocolatados em po, sopas e macarrao instantaneo, além de linhas especiais, como a Premium, Light, Livre e
Institucional (130 deles fabricados para comercializacdo da marca prépria e os demais para 70 marcas de grandes redes de
supermercados). Lidera o segmento de doces (goiabadas) e a segunda marca no segmento de atomatados em stand ups.

Gestao Empresa familiar (Sociedade Ltda.)

Ndmero de Funcionarios > 1.300 empregos diretos e aproximadamente 5.000 empregos indiretos, em parques industriais no Brasil.

Mercado Consumidor
ultimos dois anos.

Nacional (70% da receita) e internacional (30% da receita). A empresa atende cerca de 60 paises, 1/3 deles conquistados nos

Fonte: elaboracao prépria.
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4.1.1. Entrevistas Aplicadas nos gestores da Empresa Alfa

Apos submissao a empresa de documento formalizado
sobre o objetivo da pesquisa e das condicoes para a sua
realizacao, concluiu-se que a principal fonte de informacao
para o estudo seriam as entrevistas. A atencao foi direcio-
nada ao nivel estratégico da organizacdo e, a partir do
organograma da empresa Alfa, definiu-se o direcionamento
das entrevistas para 07 executivos, além do socio fundador
da organizacao, num total de 08 entrevistados. Na sequéncia,
as entrevistas foram realizadas, conforme mostra a Tabela 3.

4.2. Resultados da aplicacao do BMC Canvas na empresa Alfa

Evidencia-se, na sequéncia (Tabela 4), o entendimento,
em detalhes, do modelo de negdcio praticado, na perspectiva
dos entrevistados, a partir das nove dimensoes do BMC
Canvas, concebidas por Osterwalder e Pigneur (2010].

Denota-se, pelo exposto, que o modelo de negdcio da
empresa estd estruturado no amplo conhecimento das
necessidades dos clientes, e no interesse em atender essas
necessidades. Esse fato fica claro na proposta de valor e

Tabela 3. Detalhamento das entrevistas aplicadas

nos recursos-chaves que sao amplamente direcionados ao
consumidor. Nao obstante, o desenvolvimento de dezenas
de linhas de produtos e de um portfélio com centenas
deles, corrobora-se o foco da empresa no atendimento as
necessidades dos clientes e sua atencao para os diferentes
perfis de consumidores de produtos alimenticios.

Depreende-se que, para viabilizar essa proposta de valor,
as parcerias com outras instituicoes sao fundamentais,
bem como uma atencao com a qualidade de toda a cadeia
de valor. Foi notdria a importancia entregue pelos diretores,
ao gestor principal da empresa que, na condicao de
socio fundador, é ainda o principal lider responsavel pelo
direcionamento das decisoes de novos produtos, parceiros-
chaves, e o proprio controle financeiro da empresa.

4.3. Resultados da aplicacdo do Octégono da Inovacao na
empresa Alfa

4.3.1. Resultados da estratégia de inovacdo da empresa

O diagndstico dos elementos para a estratégia de inova-
cao na empresa é apresentado na Tabela 5.

Cargo Formacao Atuacao Entrevistas Datas Ferramentas
Sdcio-Diretor Quimica 40 anos 02 entrevistas de 50 07/08/2017 12/09/2017  BMC Canvas e
minutos cada Octdgono
Gestor da Producao Financeiro 10 anos 02 entrevistas de 50 06/03/2018 11/03/2018  BMC Canvas e
Area comercial minutos cada Octdgono
Gerente marketing Marketing 25 anos 01 entrevista com 16/05/2018 BMC Canvas e
duracao de 02 horas Octdgono
Outros (Qualidade, Administracdo 15 anos 02 entrevistas de 50 06/03/2018 11/03/2018  BMC Canvas e
Logistica, RH] Recursos Humanos minutos cada Octdgono

Fonte: elaboracao propria.

Tabela 4. Devolutiva do Canvas da empresa Alfa

Dimensoes Diagndstico

Segmentos de clientes

Relacionamento com
clientes

Canais

Proposta de valor

Recursos-chave

Atividades- chave

A empresa produz para consumidores proprios, além de para mais 70 marcas de grandes redes de supermercado do pais e
para cerca de 60 paises no exterior (20 deles conquistados nos tltimos dois anos). E, portanto, um modelo de negécio focado em
mercado consumidor de grupos de clientes com perfis e demandas similares, alinhados com a proposta de valor da empresa
e com atratividade relevante para o negdcio por serem segmentos robustos de clientes, com perspectivas de rentabilidade
promissoras.

Aempresa coloca as estratégias de relacionamento como fator dos mais relevantes para a fidelizacao dos clientes. O aprendizado
a partir da interacao e envolvimento dos usuarios no processo promove a agregacao de valor aos produtos, o que torna o
marketing da cocriacao uma fonte de vantagem competitiva e de rentabilidade para a empresa.

Ha participacao dos clientes/ stakeholders no processo de realizacao da proposta de valor através de canais que, dentre outras
especificidades, ampliam o conhecimento dos clientes sobre os produtos oferecidos pelo modelo de negécios da empresa;
ajudam, dessa forma, na avaliacao da proposta de valor do negdcio pelos clientes e levam a conquista de consumidores cativos.

Previamente a empresa procura avaliar o comportamento do consumidor, analisando seus desejos em relacao a determinado
produto. Assim, torna-se mais facil definir quais sao os valores e beneficios que o cliente espera de um produto. Preco, praticidade,
funcionalidade, novidade, design, status (no caso de grupos), conveniéncia, finalidade e usabilidade so valores atualmente muito
procurados, além principalmente da saudabilidade.

Os recursos-chave da empresa permitem que a mesma crie e ofereca uma proposta de valor que alcance mercados e mantenha
relacoes com segmentos de clientes. Assim, para a empresa é de muita valia um bom alinhamento entre os recursos humanos,
recursos fisicos (instalacao fabril, veiculos, maquinas, pontos de vendas, de redes de distribuicio e outros, além da marca,
valorizada como um dos recursos intelectuais dos mais relevantes na estrutura organizacional da mesma.

Entre as acoes mais importantes que a empresa usa para fazer funcionar seu modelo de negdcio esta o empenho em relacdo ao
marketing, engajamento de stakeholders e uso da tecnologia de informacao. O zelo em relacdo a producao, vendas e distribuicao
dos produtos, bem como um processo eficiente de desenvolvimento na producdo, contrato com fornecedores confidveis e
parceiros, aquisicao de matéria prima e embalagem de boa qualidade, bem como o envio do produto de forma adequada sao
etapas que merecem atencao redobrada por parte do controle de qualidade da empresa.
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Tabela 4. Devolutiva do Canvas da empresa Alfa. (Continuacién)

Parcerias-chave

Fontes de renda

Estrutura de custos

Em relacdo as parcerias-chave que auxiliam na boa conducdo do modelo de negodcio proposto, a empresa valoriza sobremaneira
o conhecimento oriundo das universidades, centros de pesquisas, bem como de outros 6rgdos publicos, estratégia de
cooperacao com as empresas concorrentes e as relacdes comprador-vendedor, que promovem o desenvolvimento econémico
e empresarial, inovacao e transferéncia de tecnologia, além de possibilitarem a obtencao de custos mais favoraveis, reducao de
riscos ou incertezas, aumento da facilidade de aquisicdo de recursos e atividades de cooperacao, que podem garantir a empresa
o fornecimento de matéria-prima durante todo o ano.

E fator de relevancia para a empresa a definicdo do modo como ela pode gerar receita satisfatéria dentro do seu modelo de
negoécio. Esta dimensao é centralizada pela empresa no gestor principal, pois envolve o capital gerado pela mesma a partir
de cada segmento de cliente. Dentre as varias formas de gerar fontes de receita, a empresa é zelosa em relacao as vendas
propriamente ditas, mas também em relacao a desenvolvimento de produtos inovadores, precificacdo e formas de pagamento.

Os envolvidos na organizacdo como um todo sao conscientes de que todas as etapas que contribuem para o funcionamento do
modelo de negdcio da mesma tém um custo. Minimizar custos em todas as areas do modelo de negdcio a partir da definicao
dos recursos-chave, atividades-chave e parcerias importantes faz parte da administracao dos custos, de forma a alavancar um
melhor diferencial competitivo que permita oferecer produtos com qualidade e precificacao atrativas para o cliente. A estrutura
de custo da empresa tem suas variantes em relacdo a custos fixos (pagamentos de funcionarios, aluguel predial, e outros),
bem como custos variaveis que envolvem a variacdo cambial, custo de energia elétrica e outros insumos, ou ainda, na pratica
da economia de escala (a empresa vende quantidade a um preco mais baixo, consequentemente aumenta a saida de produtos
e a producao) e da economia de escopo (vantagem de custo que a empresa desfruta por usar a mesma estrutura de canais de
distribuicdo para viabilizar a colocacdo de uma ampla diversidade de produtos).

Fonte: elaboracao propria.

Tabela 5. Devolutiva do Octdgono da Inovacdo da empresa Alfa

Dimensoes

Diagndstico

Estratégia

Estrutura

Lideranca

Cultura

Pessoas

Funding

Processo

Relacionamentos

O gestor principal demonstrou ter conhecimento das prioridades estratégicas necessarias a empresa; observa-se, pela
devolutiva, que o0 mesmo tem ciéncia da importancia do direcionamento a ser atribuido as novas necessidades apontadas pelos
clientes e nao clientes. Tem relevante visao de futuro e dos objetivos da empresa a mais longo prazo (2-5 anos), razdo pela qual
procura direcionar as atividades inovadoras atuais quanto a pratica de geracdo e refinamento de ideias.

0 uso de fontes de informacado internas e externas a empresa para a geracao da inovacdo tecnolégica é fator determinante
para a competitividade da organizacao, consideradas das mais relevantes para os respondentes. O processo de inovacao na
empresa passa por etapas, dentre elas o investimento em P&D, parcerias e equipe exclusiva dedicada a pesquisa em inovacao
de alimentos.

Detectou-se, pela devolutiva, que a principal lideranca associada a resultados na empresa é exercida pelo sécio e gestor principal
da organizacao. Denota-se, porém, que os demais lideres tém autonomia para escolher as pecas-chaves quando da implantacao
de um projeto e a chefia os apoia através de motivacdo, incentivos e reconhecimento, como a estratégia de recompensar
(financeiramente ou com ascensao em carreira) as pessoas inovadoras, por suas ideias criativas.

A empresa conta com uma equipe competente de colaboradores que recebem treinamento técnico, operacional e motivacional
paradesempenharem suas funcdes com qualidade e eficiéncia. Assim, segundo o respondente, faz parte da cultura organizacional
a criacdo de ambiente propicio e estimulante a inovacao, através da gestao participativa e descentralizada, em forma de unidades
de negdcios, numa cultura voltada para a satisfacao dos envolvidos.

Aempresa preza pelo incentivo e reconhecimento em relacao aos funcionarios. Para estimulo aos colaboradores ha oportunidades
de salérios diferenciados para pesquisadores, com remuneracao equiparada aos cargos de gestdao administrativa. A empresa
tem a politica de buscar profissionais com alto nivel técnico para o seu centro de pesquisa.

Quanto a politica de investimentos e financiamento de projetos inovadores, o profissional entrevistado responsavel pelo setor
de Financas da empresa destacou que as decisoes sobre politica de investimentos e financiamentos de projetos inovadores na
empresa sao centradas nos socios proprietarios; notadamente o gestor principal da empresa esta sempre a frente das decisoes
financeiras que envolvem fontes externas de recursos como governos e parcerias.

Evidencia-se que os gestores aparentam receptividade e flexibilidade em relacao as sugestoes oriundas dos meios internos e
externos da empresa. Denota-se que o gestor principal esta em constante processo de planejamento na empresa, a partir de
uma visao de futuro muito agucada. Como empreendedor, incorpora as varias abordagens existentes e interage com o ambiente
organizacional para tomada das principais decisoes. Dessa forma, retira do cotidiano grande parte dos insights que geram ideias
nas quais pensa investir e as repassa aos seus colaboradores.

Depreende-se, pelos dados coletados, que as feiras e exposicoes relevantes, nacionais e internacionais, a utilizacao das
informacodes de fontes como publicacoes e outros materiais especializados sobre o assunto, bem como parcerias com
fornecedores, agéncias de publicidade e a midia oral e escrita sao quesitos de relevancia para o marketing da empresa. Acoes
integradas de fortalecimento da marca em campanhas publicitarias e patrocinios em projetos fazem parte da estratégia de
marketing da organizacao. Para otimizar o investimento em campanhas a empresa realiza treinamentos com os representantes
de vendas, com vistas a ampliar a participacao da marca nos supermercados, além de lancar um canal de comunicacao digital
com o consumidor, em site divulgado nas pecas publicitarias.

Fonte: elaboracao propria.
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No cendrio pesquisado, denota-se que “a inovacao esta
essencialmente relacionada a descoberta, experimentacao,
desenvolvimento, imitacao e adocao de novos produtos, novos
processos de producao e novos arranjos organizacionais”
(Dosi, 1988, p.222). Para Freeman (1975, p.256) “(...) embora
a teoria econdmica tradicional ignore em grande medida a
complicacao da ciéncia e da tecnologia mundiais e considera
o mercado como o meio ambiente, a mudanca tecnoldgica é
um aspecto de importancia decisiva do ambiente das firmas
na maioria das indUstrias e paises”.

Configura-se, pela devolutiva do Octdgono da Inovacéo,
que a competitividade inovativa da empresa Alfa chega ao
mercado na forma de novos produtos e que a organizacao
tem na estratégia de diversificacao deles, o seu eixo principal;
haja vista a gama de mais de 700 itens (130 deles fabricados
para comercializacao da propria marca e os demais para 70
marcas de grandes redes de supermercados).

O desafio de estudar oportunidades de fornecimento
para clientes que apresentam alto volume de consumo em
um curto espaco de tempo, destaca o perfil empreendedor e
dindmico do gestor-lider, quando do uso de sua capacidade
para identificar oportunidades e, através delas, ampliar a
competitividade da empresa (Demil, Lecocq, Ricart e Zott,
2015).

4.3.2. Resultados da capacidade e estrutura de inovacao na
empresa Alfa

Evidencia-se, quanto a capacidade/estrutura de inovacao
da empresa Alfa, que a mesma nao apresenta aspectos
complicadores em relacdo aos recursos financeiros, ja que
a organizacdo procura disponibilizar o montante necessario
para a remuneracdo dos profissionais ligados a inovacao, e
para aquisicao de tecnologia.

Quanto aos recursos de infraestrutura, observa-se na
empresa uma evolucao para as atividades de P&D, como
a existéncia de um centro de pesquisa em alimentos e
softwares para projetos de reengenharia. Assim, a alocacao
de recursos financeiros que refletem o compromisso da
empresa com a inovacao, ao longo do tempo, € um processo
continuo.

Tabela 6. Estrutura da capacidade de inovacao da empresa Alfa

Pelos relatos e observacao in loco, a empresa destina
recursos intangiveis as competéncias incorporadas em seus
colaboradores e no grupo. Recursos esses, responsaveis
pela capacidade inovativa, que engloba todo o corpo de
conhecimentos tacitos e explicitos acumulados na empresa,
e reverte-se como ativos de conhecimentos codificados nos
registros internos da organizacao - sejam estes apropriaveis
ou n3o - sob a forma de propriedade intelectual (Stefanovitz
e Nagano, 2014).

A capacidade de identificar e avaliar a vantagem
competitiva das caracteristicas transferiveis e inovadoras
dos funcionarios, é outra pratica de relevante importancia
estratégica na empresa, pois a valorizacdo do capital
humano reverte-se em vantagem competitiva, em termos
de habilidades, especializacao, disposicao para trabalhar
e insights para ideias inovadoras (Mcguirk, Lenihan eHart,
2015), conforme estrutura da capacidade de inovacdo da
empresa Alfa, exposta na Tabela 6.

Pelas evidéncias observadas, deduz-se que um dos fa-
tores primordiais para o sucesso da empresa, € o alinhamen-
to e articulacao das iniciativas de inovacao, alicercado pela
definicao clara das estratégias ao modelo de negécio pra-
ticado e aliado a um esforco conjunto na organizacao como
um todo, com medidas eficazes que minimizam falhas na
gestao e execucao da dindmica tecnoldgica da organizacao.

Depreende-se do contexto investigado, que a influéncia
da empresa junto ao mercado é um fator estratégico
de relevdncia e que a organizacdo tem sua estrutura/
capacidade de inovacao voltadas para a diferenciacao frente
aos concorrentes, o que evidencia a inovacao em modelo de
negocio, desdobrado em estratégias voltadas para novos
produtos (Vils, Mazzieri, Rodrigues, Da Silva e de Queiroz,
2017).

Para Chesbrough (2010], uma das formas no auxilio a
identificacdo de caracteristicas inovativas é através da ana-
lise da dinamica tecnoldgica da empresa. Face a concepcao
exposta, os principais processos inovativos tecnoldgicos,
destacados dentre os muitos desenvolvidos pela empresa
pesquisada, encontram-se expostos na Tabela 7.

Fatores determinantes do contexto organizacional voltado a inovacao na empresa

Cultura de Inovacao da empresa Alfa: promocao da busca pela inovacao como valor da organizacao;

Estrutura interna de pesquisa e desenvolvimento de produtos, com significativo relacionamento com instituicées de pesquisa, via internalizacao/

sistematizacao do processo de inovacao;

Forte orquestracao entre as funcdes, como marketing, P&D e producao, em ambiente que envolve dependéncias intraorganizacionais;

Busca de oportunidades através de estimulo a conquista de clientes;

Empenho na superacdo da concorréncia; construcao periddica de novo portfdlio de produtos;

Estrutura organizacional adequada para que o trabalho multifuncional ocorra com fluidez através da préatica de interface entre modelo de negdcio,

estratégia e taticas no cenario da organizacao;

Colaboracao com parceiros externos em contexto que promove a troca continua de informacées tecnoldgicas e mercadoldgicas; capacidade real da

empresa de aprender com o ambiente e se manter atualizada;

Recurso a capacidade de tecnologia (apoiada na infraestrutura, recursos humanos e ativos intangiveis de Tl).

Fonte: elaboracdo prépria a partir de Stefanovitz e Nagano (2014).
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Tabela 7. Dindmica Tecnolégica da empresa Alfa

Resultado das evidéncias do perfil inovativo da empresa Alfa

- Desenvolvimento de bags assépticos para envase da polpa de fruta que dispensam o congelamento (o vaso asséptico aluminizado n3o deixa entrar nem
oxigénio, nem luz ultravioleta; assim a tecnologia desenvolvida mantém a polpa fresca e com todos os seus nutrientes preservados por até 36 meses). Essa
inovacao tecnoldgica possibilitou a empresa deixar de trabalhar com a matéria-prima (polpa) congelada desde 2000 e liberou-a da chamada “cadeia de
congelados”, que envolvia desde caminhdes até navios frigorificados;

- Desenvolvimento de produtos para atender o life style do consumidor em novas linhas: Linha Livre (molho de tomate, ketchup, milho, ervilha, geleias e
gelatina isentos de aclcar, sal, gorduras e conservantes) e a Linha Saudavel (goiabada sem adicdo de sédio e gordura e com 48% menos de acucar; molho
de tomate sem adicao de sédio, aclcar e gorduras e ervilhas com fonte de fibras);

- Desenvolvimento de produto vendido para a indUstria de cosméticos como esfoliante facial, gerado a partir do aproveitamento do residuo do processamento
da goiaba (apés devidamente analisado no Japao e misturado a determinado compostol;

- Utilizacao dos filmes flexiveis e semirrigidos nas embalagens de doces de cortes, em processo que liberou a empresa do uso do papel celofane (processo
pioneiro no Brasil);

- Desenvolvimento de matéria-prima (goiaba) que requer menos agrotéxico, para ganho de mercados exigentes. Eum produto com casca fina, muita polpa,
pouca semente, com maior teor de sélidos soltveis e um balanco entre acucar e acidez, com caracteristicas ideais para processamento;

- Transformacdo das caixas utilizadas para transporte dos molhos de tomate em stand-up pouche, em displays para as gondolas nos supermercados,
permitindo, na exposicao da mesma quantidade de produtos, uma economia de espaco de 45%;

- Aproveitamento do vapor do processamento da goiaba que, apés condensacao e armazenamento, é usado em produtos que levam esséncia de goiaba;

- Aproveitamento dos residuos sélidos da empresa para utilizacdo na racao animal, comburentes ou para forracao agricola;

- Processo de “Contaminacdo Zero” dos produtos através de rigido Controle de Qualidade e do alto grau de automacao presente em todas as etapas de

producao, desde o cultivo até a saida do produto, associado ao emprego de praticas certificadas internacionalmente;
- Rastreamento por cédigo na embalagem que possibilita ao cliente apurar todo o processo de fabricacao e as informacoes referentes ao produto.

Fonte: elaboracao propria.

Infere-se pela andlise dos fatores determinantes da
inovacdo no contexto investigado (Tabela 7) que a estrutura
da capacidade de inovacao da empresa Alfa é amplamente
influenciada ou definida pela estratégia de inovacao e pelo
modelo de negdcio praticado.

4.4. Resultados da validacao dos dados compilados através do
software IRAMUTEQ

Para validacao dos resultados expostos na pesquisa em
relacdo ao modelo de negécio da empresa Alfa, sua estraté-
gia de inovacdo e sua capacidade/estrutura de inovacao,
utilizou-se o IRAMUTEQ, com resultados obtidos a partir
da analise de similitudes ou semelhancas, e por nuvem de
palavras. Referidas analises sao geradas a partir do Corpus
Textual Tematico (formado pelos vocabulos compilados nas
entrevistas) e pelos respondentes (individuos identificados
numericamente no software como Ind. 1, Ind.2, e assim
sucessivamente, até Ind.8), conforme mostrado na Tabela 8.

Tabela 8. Identificacao dos respondentes da empresa

Entrevistados [Ind.]  Cargo na empresa

[Ind.1] Sécio-diretor e gestor principal da empresa

[Ind.2] Diretor Industrial

[Ind.3] Gerente de Marketing e Institucional

[Ind.4] Responsavel pelo Centro de Pesquisa/Inovacao
em Alimentos

[Ind.5] Responsavel pela Area Agricola

[Ind.6] Diretor Comercial

[Ind.7] Responsavel pelo Setor de Financas

[Ind.8] Responsavel pelo Recursos Humanos (RH)

Fonte: elaboracao propria.

4.4.1. Resultados da analise de similitude na empresa Alfa

Nesta subsecao do trabalho, inicialmente elaborou-se
um mix do leque semantico das palavras mais frequentes
dos entrevistados, com vistas a definir o Corpus Textual
Tematico (universo dos vocabulos selecionados). Recorreu-
se, neste procedimento, a compilacao de dados nas
devolutivas dos respondentes quanto a elementos voltados
a compreensao do modelo de negécios atual da organizacao,
estratégias de inovacdo, e capacidade/estrutura para
inovacao da mesma.

Para gerar a analise de similitude, o software IRAMUTEQ
(Figura 1) selecionou do Corpus Textual Tematico um
universo de 181 palavras entre as mais citadas ao longo
dos depoimentos e entrevistas, sendo a palavra “empresa”
a que apresentou maior fator repetitivo (pronunciada 90
vezes ao longo dos discursos registrados]) e “material” a
de menor frequéncia (pronunciada apenas 03 vezes pelos
respondentes).

Por questao de concisao, optou-se pelo registro das
palavras com maior frequéncia repetitiva até a classificacao
20, que foram intencionalmente expostas em ordem
decrescente, com o intuito de relevar o aspecto classificatdrio
em relacao a forca de expressao das mesmas nas coo-
corréncias e correlacoes dos discursos dos entrevistados.
Como os respondentes ndo apresentaram um discurso Uni-
co, por se correlacionarem com diversas areas, as palavras
com maior fator repetitivo e a interpretacdo dos possiveis
discursos estao expostas na Figura 1.

A partir da sintese classificatéria dos vocabulos e
discursos selecionados pelo IRAMUTEQ nas entrevistas
aplicadas (Figura 1), o software IRAMUTEQ gerou a imagem
em cores (Figura 2), projetada através de indicadores
estatisticos, como resultado da analise de similitude.
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Selecdo dos Vocabulos

Sele¢do 1:
Empresa 90 , Alfa 88

Sele¢do 2:
Inovagdo 78, Produgdo
76, Desenvolvimento 74,
Processo 73, Produto 72,
Goiaba 71

Selegdo 3:
Goiabada 69 , Estratégia
65, Qualidade 60,
Empresario 58, Industria
55

Sele¢do 4:
Mercado 48, Pesquisa
45, Consumidor 44

Selegdo 5:

Parceria 29, Tecnologia
28, Polpa 27,
Necessidade 26, Projeto
25, Ideia 25, Trabalho 24,
Universidade 24, Mundo
23, Decisdo 21

Selegdo 6:
Fruta 20, Marca 20,

Lideranga 20, Recurso 20,
Investimento 20, Negocio
20
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Fator Repetitivo (em ordem

decrescente)

Fator repetitivo: 90 a 81

Fator repetitivo: 80 a 71

Fator repetitivo: 70 a 51

Fator repetitivo: 50 a 31

Fator repetitivo: 30 a 21

Fator repetitivo: 20

Area/Foco de
Atuagio

Foco na empresa

Foco no
processo
inovativo de
Produto e
Processo

Foco na
Area de
Produg¢io

Foco na Area de
Marketing,
Comercial e
Terceirizagdo

Area de Pesquisa e
Desenvolvimento

Area Financeira,
Marketing e
Comercial

Discursos dos
Respondentes

Vocabulos do discurso do gestor
principal e da grande maioria dos
respondentes

Vocabulos do discurso do gestor
principal e da maioria dos
respondentes

Vocabulos dos discursos relacionados
ao Diretor Industrial e Gerente de
Produgdo

Vocabulos dos discursos
relacionados ao Diretor Comercial e
Gerente de Marketing

Vocabulos dos discursos do
Centro de Pesquisa em
Alimentos e Inovagdo, RH.
Finangas e Coordenagdo
Agricola

Vocabulos do Setor de Finangas
e Recursos, Marketing ¢
Comercial

Figura 1. Sintese classificatoria dos vocabulos e discursos selecionados pelo IRAMUTEQ nas entrevistas aplicadas
Fonte: elaboracao prépria.
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No resultado da andlise de similitude, a cor (mais
acentuada ou mais leve) e a espessura dos tracos que unem
as palavras, contém discursos visuais com significados,
cujas indicacoes de conexidade auxiliam na identificacao da
estrutura do campo representacional dos fatores envolvidos
no Corpus Textual Tematico [(entrevistas] e aqueles
associados as respostas dos entrevistados, identificados na
legenda como individuos (Ind.1 a Ind.8). A identificacio dos
respondentes, através da concentracdo de cores, encontra-
se exposta na Tabela 9.

Evidencia-se, a partir do resultado da identificacao dos
respondentes por cor representativa (Tabela 9), que os
vocabulos das devolutivas do gestor principal e do diretor
industrial (ha 22 anos na empresa Alfa e funcionario de alta
confianca do gestor principal), transitam por praticamente
todos os campos de cores.

O exposto permite validar as caracteristicas da atuacao
do lider da empresa (gestor principall, como elo na gestao
estratégica voltada a resultados, além de caracteristicas de
gestor estratégico de inovacao tecnoldgica, no caso do diretor
industrial, em relacao ao desenvolvimento de produtos,
e zelo em relacdao ao processo produtivo da empresa.
(Bianchi, Quishida e Foroni, 2017).

J& nas demais areas (Marketing, Inovacdo, Agricola,
Recursos Humanos e outras), também expostas na Figura
2, caracterizam-se evidéncias de discursos com significados
demarcados em cada um dos campos de cores, conforme
especificado na Tabela 9, que trazem indicacdes de
conexidade entre pessoas e ideias relacionadas entre si, o
que sinaliza a comunicacao e a interdependéncia entre as
diversas areas da empresa.

Para Grimsby e Finne Kure (2019), é de salutar relevan-
cia para o futuro da industria de alimentos a compreensao
das varias formas de parceria seletiva, colaboracao ativa e
confianca entre os envolvidos. Nesse contexto, deduz-se
que o cenario gerado pela Figura 2 reflete o ambiente e a
estratégia de inovacao no processo de gestao da empresa,
bem como a validacdo do alinhamento e da articulacao das
mesmas com o modelo de negdcio praticado (Vils et al.,
2017), em situacdo que ratifica a confiabilidade das infor-
macoes, no tocante a interacdo no ambiente organizacional.
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4.4.2. Resultados da analise por nuvem de palavras da empresa
Alfa

A analise por nuvem de palavras resulta no agrupamento
e organizacao grafica das palavras em funcdo da frequéncia
das mesmas, conforme exposto na Figura 3.

Denota-se que os vocabulos aleatoriamente posiciona-
dos na nuvem de palavras permitem vislumbrar todo um
discurso alinhado ao contexto, de forma que as palavras
mais frequentes na devolutiva das entrevistas, aparecam
destacadas pelo tamanho e cor acentuados, demonstrando,
assim, a forca de projecao das mesmas.

Pelo resultado da nuvem de palavras torna-se possivel
observar uma vez mais o nivel de correlacao entre os
vocabulos que obtiveram maior frequéncia relativa, dentre
eles, “empresa”, “alfa”, “inovacdo”, “producdo”, “produto”,
“processo”, “goiaba”, “mercado”, “desenvolvimento”,
“pesquisa”, “inddstria”, “universidade” e “tecnologia”,
vocabulos estes que ratificam os discursos predominantes
nas entrevistas presenciais ou midiaticas.
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Figura 3. Nuvem de palavras da empresa Alfa
Fonte: elaboracao prépria.

Tabela 9. Identificacdo dos respondentes, por cor representativa, na Figura 2

Entrevistado Atuacao na empresa

Cor representativa na Figura 2

Cor predominante roxa, com transito por todas as demais.
Cor predominante azul, com transito por quase todas as demais.

Cor predominante verde-agua, conectada a outras nuances proximas como o
Cor predominante verde-musgo, com transito pela cor vermelha.

Transito por todas as nuances da cor verde.

Cor predominante amarela, com transito pelas cores vermelha, roxa e verde.

Cor predominante vermelha, com transito pelas cores roxa, verde e azul.

[E1] Sécio-diretor (Gestor Principal)
[E2] Diretor Industrial
[E3] Gerente de Marketing e Institucional
amarelo

[E4] Resp. Centro Pesquisa/Inovacao em

Alimentos
[E5] Resp. Area Agricola
[E6] Diretor Comercial
[E7] Resp. Financas
[E8] Resp. Recursos Humanos (RH)

Cor predominante rosa, com transito pelas cores roxa, verde, azul e amarela.

Fonte: elaboracao prépria.
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Constata-se, dessa forma, que a analise por nuvem de
palavras corrobora os resultados explicitados anterior-
mente na analise de similitude, ja que ambas projetam
evidéncias de identificacdo de discursos muito semelhan-
tes, o que vem a comprovar o rigor metodoldgico e estatis-
tico do software IRAMUTEQ, principalmente no que se
refere a otimizacao da organizacdo de dados e a avaliacdo
da validade e confiabilidade dos mesmos, bem como no
tocante ao resgate do contexto da organizacao pesquisada,
quanto ao zelo em relacao ao processo inovativo, associado a
identificacdo organizacional (Camargo e Justo, 2013).

O cenario exposto permite evidenciar que a analise de
similitude e a analise por nuvem de palavras, por meio das
conexoes apresentadas frente as palavras dos discursos,
identificados nas figuras geradas nos respectivos espacos
graficos, a partir dos eixos norteadores expostos, permitem
validar os resultados explicitados anteriormente no BMC
Canvas em relacdo ao modelo de negécio e quanto ao
ambiente de inovacao e alinhamento estratégico no ambito
da empresa, dimensionados através do Octdgono da Inovacao
(Scherer et al., 2009; Vils et al., 2017).

5. Conclusao

A motivacao deste estudo estd associada ao interesse
empirico sobre como o modelo de negdcio se alinha e arti-
cula a estratégia e a capacidade de inovacdo, no cenario
de uma industria alimenticia brasileira, e como a referida
interacao é importante no amparo a estrutura organizacio-
nal voltada a inovacao, no cotidiano da empresa pesquisada.

No tocante aos resultados positivos obtidos no presente
estudo, depreende-se do cenario empirico que dois fatores
sdo preponderantes para justificar, a principio, a divergéncia
em relacdo a outros estudos: i) o perfil da empresa tomada
como estudo de caso, totalmente voltado a inovacao, bem
como a participacao efetiva de um dos sdcios-proprietarios e
principal gestor a frente dos negécios, pelo exercicio diario da
capacidade pessoal de lideranca carismatica e ii) pelo feeling
para identificar oportunidades e, através delas, ampliar a
competitividade da empresa.

Além dos aspectos expostos, alguns outros fatores
positivos na organizacao pesquisada podem ser elencados
e denotam a disparidade de resultados em relacao aos
aspectos criticos - apontados na subsecdo 2.2 (Estudos
Empiricos no Brasil sobre a industria de alimentos), por
outros pesquisadores - aspectos esses elencados a seguir:

i. Baixo nivel de investimento e pouca intensidade em
P&D na indUstria brasileira de alimentos:

Para dar conta do mercado, a empresa tem apoiado
seu crescimento em uma estrutura vertical de producao,
que suporta a capacidade de inovacao da mesma,
tornando-se fator determinante para que o processo
inovativo ocorra. Essa dinamizacao na empresa propicia o
surgimento de estratégias tecnoldgicas de diferenciacao,
através do aprimoramento de processos e produtos,
inclusive com elevada valorizacdo do conhecimento
oriundo das universidades, centros de pesquisas e

outros drgdos publicos, com forte orquestracao entre as
funcoes, como marketing e producao, em ambiente que
envolve dependéncias intraorganizacionais e robusto
investimento. O processo de inovacao na empresa passa
por etapas, dentre elas o investimento em P&D, parcerias
e equipe exclusiva dedicada a pesquisa em inovacdo de
alimentos.

ii. Carater incremental das
apropriabilidade fragil:

A empresa pesquisada tem, na estratégia de diver-
sificacao e na intensidade do fluxo de lancamentos de
novos produtos de alto valor agregado, o seu eixo principal,
por reconhecer que o mercado consumidor é muito
diverso, com caracteristicas distintas entre mercados.
Dessa forma, a empresa investe tanto em ampliacao da
capacidade produtiva, quanto no fortalecimento de sua
marca. Este é um dos principais fatores de diferenciacao
e agregacao de valor na organizacao pesquisada.

inovacoes e regime de

iii. Dependéncia excessiva de commodities:

Denota-se que a empresa-alvo apresenta forte
desempenho nos manufaturados derivados das
commodities, como é o caso dos alimentos processados,
inclusive com nichos especiais como as linhas Premium,
Light, Livre e Institucional, todas voltadas para atender o
life style de consumidores.

iv. Efetividade restrita em inovacao organizacional e
mercadoldgica e em relacdo a competéncia técnica e
operacional de gestao de produtos e processos:

Deduz-se que a dindmica tecnoldgica tem efetivida-
de no ambiente de inovacao da empresa, a partir da
comprovacao do alinhamento e articulacao com o
modelo de negdcio dindmico praticado com a estratégia
de inovacao e a capacidade de inovacao, de forma a
contribuir para que os processos de gestao e inovacao
ocorram em todas as areas da organizacao. A utilizacao
eficaz de recursos, aliada a técnicas de planejamento nas
acoes, resulta em sensivel desempenho positivo. Pela
observacao empirica empreendida é possivel inferir que
beneficios significativos sao obtidos por meio de explicito
processo de formulacao de estratégias de inovacao,
coordenadas e direcionadas a um conjunto de metas
colocadas como objetivo comum a todos na empresa.

Os aspectos positivos anteriormente  expostos
demonstram, ainda, nao conformidade em relacao ao que
ocorre, de modo geral, na média das empresas brasileiras
de alimentos, no que se refere a inovacdo, o que justifica,
em parte, a alta performance alcancada pela empresa
pesquisada.

Nesse cenario, diante das conclusdes e dos resultados
relevantes obtidos, entende-se que a presente pesquisa
possa entregar contribuicoes empiricas importantes para
0 universo académico e empresarial, ja que o estudo de
caso empreendido destaca um processo inovativo, cujas
implicacoes nao estao ainda plenamente exploradas em
outras pesquisas sobre a indUstria alimenticia brasileira.
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0 mapeamento do ambiente de inovacao da agroindus-
tria pesquisada, possibilitou o dimensionamento da dina-
mica tecnoldgica na organizacao, bem como permitiu
identificar areas passiveis de melhorias. Foi possivel
sugerir aos gestores algumas praticas e estratégias mais
assertivas, que melhor contemplem o desenvolvimento da
competitividade.

A construcao desses resultados apresenta como limita-
cao o escopo da abrangéncia em relacao a outras agro-
indUstrias de alimentos nacionais e multinacionais, nao
consideradas neste estudo de caso Unico. Estudos futuros
devem incluir um maior nimero de indUstrias globais e
locais de alimentos.

Pretende-se que o uso do IRAMUTEQ como ferramenta
de apoio a pesquisa para a analise léxica automatizada em
Administracao de Empresas, seja considerado um diferencial
no presente estudo, posto que, na atualidade, referido
software é mais usual em pesquisas qualitativas produzidas
no ambito dos programas de pés-graduacdo nas Areas de
Ciéncias Humanas, Ciéncias Sociais e da Salude (Camargo e
Justo, 2013; Pinto, Mazieri e Vils, 2017).

Espera-se que os resultados deste trabalho possam
contribuir para ampliar a discussao do processo gerencial
que alinha e articula as estratégias e a capacidade de inova-
cao ao modelo de negdcio de empresas agroalimentares,
com possibilidade de, eventualmente, extrapolar para outras
cadeias do agronegdcio brasileiro.
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