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GESTAO DA INOVAGCAO SUSTENTAVEL:
ESTUDO DE CASO UNICO EM UMA STARTUP

Eduardo Kibrit
Rogério Junqueira Machado
Isak Kruglianskas

Esse estudo de caso descreve as praticas de gestdo da
inovacdo sustentavel utilizadas pela startup Reciclapac no projeto e
fabricacdo de embalagens sustentaveis para a industria automotiva.
A abordagem de estudo de caso foi realizada por meio de uma
entrevista com o diretor geral dessa empresa, Sr. Rogerio Junqueira
Machado. A partir dos dados coletados na entrevista, uma avaliagdo
do sistema de gestdo da Reciclapac quanto a sustentabilidade é
realizada, de acordo com o modelo proposto por Hart e Milstein
(2004).

Pinho (2016) descreve uma startup como um grupo de
pessoas a procura de um modelo de negocios repetivel e escalével,
trabalhando em condicGes de extrema incerteza. Segundo ele, essa
definigdo envolve varios conceitos:

e Um cenario de incerteza significa que ndo ha como
afirmar se aquela ideia e projeto de empresa irdo
realmente dar certo — ou ao menos se provarem
sustentaveis;

e O modelo de negécios é como a startup gera valor —
ou seja, como transforma seu trabalho em dinheiro;

o Ser repetivel significa ser capaz de entregar o0 mesmo
produto novamente em escala potencialmente
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ilimitada, sem muitas customizagdes ou adaptacGes
para cada cliente;

e Ser escalavel é a chave de uma startup: significa
crescer cada vez mais, sem que isso influencie no
modelo de negdcios. Crescer em receita, mas com
custos crescendo bem mais lentamente. Isso fara com
gue a margem seja cada vez maior, acumulando
lucros e gerando cada vez mais riqueza.

Pinsky et al. (2015) apresentam a inovacao sustentavel como
uma alternativa para a construgdo de uma nova economia de baixo
carbono, visando ao desenvolvimento sustentavel e a viabilizacdo de
iniciativas com foco na mitigacdo e adaptacdo aos impactos
ambientais, especialmente aqueles relacionados com as mudancas
climaticas.

Para Kruglianskas (2016) uma empresa inovadora pode ser
considerada sustentavel quando introduz novidades que atendam as
maltiplas dimenses da sustentabilidade em bases sistematicas. Para
ele, ndo basta, para as empresas, apenas inovar constantemente, mas
inovar considerando as trés dimensdes da sustentabilidade:
econdmica, ambiental e social.

OBJETIVO DO CAPITULO

Esse estudo de caso tem como objetivo principal:

Compreender, por meio de estudo de caso unico,
como uma startup obtém sucesso com seu modelo de
negacio, por meio de préticas de gestdo da inovacao
sustentavel.
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Além do objetivo principal, o estudo tem como objetivos

secundarios:

Awvaliar o sistema de gestdo da Reciclapac quanto a
sustentabilidade, por meio da aplicacdo do modelo de
valor sustentavel de Hart e Milstein (2004);

Agregar conhecimento a teoria ja existente sobre
gestdo da inovagdo sustentavel em startups.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O desenvolvimento deste estudo compreendeu trés etapas

principais:

1. Revisdo bibliogréfica: constou de pesquisa a bancos

de dados na internet, principalmente o motor de busca
Google e sua versdo académica Google Scholar.
Foram abordados os seguintes temas:

a. Embalagens sustentaveis usadas na industria

automotiva: procuramos identificar nas
referéncias  bibliograficas,  informagdes
tedricas sobre embalagens sustentaveis e
estudos de caso de empresas que se utilizam
dessas embalagens;

. Estudo de caso Unico: fizemos um

levantamento tedrico para uniformizar nosso
conceito na aplicagdo deste método;

Classificacbes de  reciclagem:  foram
levantadas informagdes sobre os processos de
reciclagem, incluindo as modalidades
downcycling e upcycling, e feitas comparagdes
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citando as vantagens e desvantagens de cada
modalidade;

d. Modelo de valor sustentavel de Hart e Milstein
(2004): foi apresentado este modelo, com
intuito de utiliza-lo na avaliac&o do sistema de
gestdo da empresa objeto de nosso estudo de
caso quanto a sustentabilidade do modelo de
negaécio.

2. Entrevista: realizacdo de entrevista presencial com o
diretor geral da startup Reciclapac, sendo
instrumento  de  pesquisa um  questionario
previamente elaborado, constando de dez perguntas,
descritas no Apéndice deste capitulo. A entrevista foi
realizada em dez de outubro de 2016 na sede da
Reciclapac no CIETEC e teve duragdo de noventa
minutos. As perguntas e as respostas foram gravadas
e posteriormente digitalizadas no formato texto. Os
registros de audio e o texto digitalizado foram
armazenados em midia eletronica. A versdo final da
entrevista no formato texto foi passada para avaliagédo
do entrevistado, o qual manifestou sua aprovacdo
pelo conteldo descrito. Machado autorizou a
divulgagdo do nome da empresa e de seu proprio
nome neste texto, com finalidade académica.

3. Aplicacdo do modelo de valor sustentavel de Hart e
Milstein (2004): com base neste modelo, realizamos
um diagnostico do sistema de gestdo da Reciclapac
guanto a sustentabilidade do modelo de negdcio.

REVISAO BIBLIOGRAFICA
Apresentacdo da Reciclapac (RECICLAPAC, 2022)

A Reciclapac é uma startup especialista no desenvolvimento
de tecnologias de embalagens para logistica reversa otimizada,
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embalagens inteligentes através da gestdo com uma plataforma
inovadora de software com tecnologia de 10T e implementacéo de
processos de upcycling de embalagens logisticas (reuso).

Empresa constituida no CIETEC (Centro de Inovagéo,
Empreendedorismo e Tecnologia), no Campus da Universidade de
Séo Paulo (USP), hoje residente do Cubo Itau, conta com o apoio do
Programa  Pesquisa Inovativa em  Pequenas Empresas
(PIPE/FAPESP), SENAI, USP, IPEN e ja recebeu diversos prémios,
no Brasil e exterior.

EMBALAGENS SUSTENTAVEIS USADAS NA INDUSTRIA
AUTOMOTIVA

A Ripack Embalagens (RIPACK, 2011; 2013) é uma das
maiores empresas de embalagens de madeira do Brasil. Ela
desenvolveu uma linha de reciclagem de embalagens, um trabalho
conhecido como logistica reversa, que consiste em uma operacao
ordenada realizada em conjunto com seus clientes. As embalagens
ja utilizadas sdo retiradas em seu destino final, higienizadas,
refrigeradas, tratadas e devolvidas a cadeia produtiva,
proporcionando um timo custo médio aos clientes.

Inspirada em um modelo europeu, a Ripack desenvolve para
a inddstria automotiva e de alimentos embalagens de papeldo
ondulado e madeira que substituem as antigas e pesadas caixas de
madeira. Com essa inovacao tecnologica, a Ripack notou uma maior
produtividade na fabricacdo das embalagens, por tratar-se de produto
mais leve, de facil manuseio, transporte e locomocéo.

Nunes (2014) descreve um estudo de caso sobre a
substituicdo de embalagens descartaveis por embalagens
reutilizaveis no fluxo internacional de materiais em uma industria de
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autopecas no Mercosul. Ele salienta que as embalagens industriais
sdo muito importantes nos fluxos reversos. No mercado industrial,
com o objetivo de reduzir custos, tem sido observado uso mais
intenso de embalagens reutilizaveis ao invés de descartaveis.

Em sua abordagem sobre a logistica reversa na industria
automotiva, Peixoto et al. (2010) relatam que muitas empresas tém
utilizado embalagens retorndveis. Um dos motivos mais apreciado é
a reducdo de custos em relacdo ao uso de embalagens descartaveis,
além da contribuicdo para uma notavel reducéo de residuos. Outra
questdo relevante é que as embalagens retornaveis geralmente
protegem mais adequadamente os produtos, contando com uma
maior flexibilidade em sua utilizacdo, além da possibilidade de as
mesmas serem recicladas apos a vida util.

Na descricdo de um estudo de caso em logistica reversa sobre
embalagens retorndveis usadas no transporte internacional de pegas
para motores a diesel, Adlmaier e Sellitto (2007) afirmam que o
retorno de embalagens é um problema relevante em logistica reversa,
que pode oferecer beneficios ambientais e econdbmicos. Segundo
eles, o retorno de embalagens pode reduzir desperdicios de valores e
riscos ao ambiente, pela reutilizacdo, recuperacdo e reciclagem dos
materiais de embalagens.

Visando apoiar o atendimento a Politica Nacional de
Residuos Sélidos, bem como colaborar com a discussao do papel da
embalagem na economia circular, Karaski et al. (2016) abordam os
principais requisitos ambientais a serem inseridos no
desenvolvimento de embalagens e apresentam diretrizes para a
cadeia de embalagens na economia circular, conforme descrito a
seguir:

e Otimizacdo do ciclo de vida do produto com o
minimo de recursos e geracgao de residuos;
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e Valorizacdo da funcdo da embalagem ao longo de
toda a cadeia de valor do produto.

e Orientacdo para a especificacdo e projeto de
embalagem visando sua revalorizagdo e a eficacia de
seu desempenho;

e Eficiéncia na revalorizacdo da embalagem,
considerando os sistemas e infraestrutura atuais e
futuros para sua reutilizacdo, remanufatura e
reciclagem, promovendo uma transicdo para o0
modelo de economia circular;

e Comunicacdo e educacdo ambiental do consumidor
quanto ao uso do produto e destinacdo adequada da
embalagem.

ESTUDO DE CASO UNICO

Cesar (2005) relata que o método do estudo de caso
enguadra-se como uma abordagem qualitativa e é frequentemente
utilizado para coleta de dados na area de estudos organizacionais,
apesar das criticas que ao mesmo se faz, considerando-se que ndo
tenha objetividade e rigor suficientes para se configurar enquanto um
método de investigacao cientifica.

Segundo Lobler et al. (2014) o método do estudo de caso é a
estratégia  escolhida ao se examinar  acontecimentos
contemporaneos. Ele comenta que o estudo de caso ndo € uma
questdo periférica de preocupacdo, mas sim um desafio que reflete
sobre a aplicacdo geral da pesquisa, como um organismo de
investigacao que possui suas limitacdes.

Segundo Yin (2001), o estudo de caso € uma investigacao
empirica que investiga um fenbmeno contemporaneo em
profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente quando
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os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo sdo claramente
definidos.

Stake (1995) caracteriza os estudos de caso em trés tipos:
intrinseco, instrumental e coletivo. Segundo ele, o estudo de caso €
intrinseco quando o investigador pretende uma melhor compreensao
de um caso particular que contém em si mesmo o interesse da
investigacdo. Estudo de caso instrumental se refere quando um caso
¢ examinado para fornecer introspec¢do sobre um assunto, para
proporcionar conhecimento sobre algo que ndo é exclusivamente o
caso em si, ou seja, podera facilitar a compreensdo de algo mais
amplo. O estudo de caso é coletivo quando o caso instrumental se
estende a varios casos, para possibilitar, pela comparacédo,
conhecimento mais profundo sobre o fenémeno, populagdo ou
condicéo.

Cesar (2005), Yin (2001) e Lima et al. (2012) citam gque no
ambiente académico, notadamente nas areas de ensino em ciéncias
sociais (Administracdo, Direito, Economia, etc.), a utilizagdo do
método do estudo de caso pode envolver tanto situacdes de estudo
de um Unico caso como situacdes de estudo de multiplos casos.

Segundo Cesar (2005), a utilizacdo de um Unico caso &
apropriada em algumas circunstancias: quando se utiliza o caso para
se determinar se as proposicdes de uma teoria sdo corretas; quando
0 caso em estudo € raro ou extremo, ou seja, ndo existem muitas
situacBes semelhantes para que sejam feitos estudos comparativos;
quando o caso é revelador, ou seja, quando 0 mesmo permite 0
acesso a informacbes ndo facilmente disponiveis; quando se
pretende reunir, numa interpretagéo unificada, inimeros aspectos de
um objeto pesquisado.

Lima et al. (2012) lembram que, nas Ciéncias Sociais
Aplicadas, a utilizacdo de um caso Unico justifica-se quando o caso
estudado €é Gnico ou extremo, como, por exemplo, uma empresa que
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apresenta caracteristicas peculiares no referente a solucdo de seus
conflitos de trabalho. Também se costuma usar um Unico caso
quando o acesso a multiplos casos é dificil e o pesquisador pode
investigar um deles e, nessa hipOtese, a pesquisa deve ser
reconhecida como exploratdria.

Yin (2001) e Zanni et al. (2011) mencionam que a utilizacéo
de um Udnico caso é apropriada em algumas circunstancias, tais
como:

e Quando se utiliza o caso para determinar se as
proposicBes de uma teoria sdo corretas;

¢ Quando o caso em estudo representa um caso raro ou
extremo, ou seja, ndo existem muitas situacdes
semelhantes para que sejam feitos outros estudos
comparativos;

e Quando o caso é revelador, ou seja, quando ele
permite 0 acesso a informagfes ndo facilmente
disponiveis.

Recycling, Downcycling e Upcycling

Quartim (2016) e Moreira et al. (2015) descrevem recycling
como a recuperacdo de um material ou produto que possa ser
reutilizado em um outro produto sem perder as suas caracteristicas
técnicas. O material é recuperado e se torna matéria prima para o
mesmo produto do qual era feito originalmente.

Com relagdo ao downcycling, Quartin (2016) e Moreira et al.
(2015) o descrevem como o processo de recuperacdo de um material
para reuso em um produto com menor valor, ou seja, a integridade
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do material é de certa forma comprometida com o processo de
recuperacdo, também é conhecido como reciclagem tradicional.

Quartin (2016), Lima (2015) e Moreira et al. (2015)
descrevem upcycling como o reaproveitamento de um material ja
utilizado ou o residuo de um produto da maneira com que foi
encontrado, sem que seja realizada a reciclagem e sem despender de
mais energia na reutilizagdo do mesmo. Segundo eles, o upcycling
converte os residuos muitas vezes desperdicados em novos materiais
ou produtos com melhor qualidade e valor ambiental.

Wilson (2016) sugere que o upcycling pode ser considerado
uma pratica verde no &mbito da gestdo de produtos, isto €, oferece
recursos ambientalmente sustentaveis. Ele aponta quatro tipos de
beneficios que os consumidores procuram quando fazem uso do
upcycling:

a) Apelo estético: a aparéncia visual de um item
upcycled pode ser superior a de um item novo
equivalente;

b) Poupanca econémica: o upcycling extrai o valor
adicional de algo que seria descartado;

c) Beneficios ambientais: 0 consumidor evita a compra
de um produto novo e diminui 0 uso de recursos
naturais e energia; e

d) Apreciacdo intrinseca: sentimento de felicidade e
realizagéo pessoal.

Moreira et al. (2015) afirmam que os processos recycling,
downcycling e upcycling, tém relevancia na diminuigdo dos
impactos ao ambiente, sendo, portanto, praticas que merecem ser
consideradas pelas organizacdes, tendo em vista que influenciam em
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novas oportunidades de lucros, com a utilizagdo de materiais que
seriam descartados.

Para Wilson (2016) upcycling se distingue de downcycling,
no qual materiais sdo decompostos em matérias-primas de menor
valor. No downcycling, os materiais do item original, de alguma
forma, subdividem-se — um processo que consome energia e, em
alguns casos, cria residuos.

Wilson (2016) observa que a maioria das atividades de
reciclagem envolve downcycling. Embora o downcycling gere perda
de valor no produto gerado, ele € uma forma de reciclagem que pode
reduzir os residuos e prolongar a vida Gtil de materiais. Em contraste,
ele realca que o upcycling apresenta uma maneira mais verde e mais
benéfica para reutilizar materiais: upcycling é a pratica de
remodelagem algo inutil em algo atil. Além disso, Wilson (2016)
complementa que o processo de upcycling geralmente ndo impede o
item de ser eventualmente reciclado, o que pode levar a uma vida
util ainda maior para o material.

MODELO DE VALOR SUSTENTAVEL

Hart e Milstein (2004) apresentam um modelo complexo e
multifacetado de criacdo de valor aos acionistas que leva em conta
os desafios globais do desenvolvimento sustentavel. Segundo eles, a
sustentabilidade global, inserida nas empresas, deve contribuir com
beneficios econdmicos, sociais e ambientais conhecidos como 0s
trés pilares do desenvolvimento sustentavel.

O modelo apresentado na Figura 1 é constituido de um eixo
vertical (reflete a necessidade da empresa de manter os negécios
atuais e de investir e criar tecnologias para o futuro); de um eixo
horizontal (reflete a necessidade de crescimento da empresa e de
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difundir na empresa novas perspectivas e conhecimentos exteriores).
Dessa forma, o valor sustentavel € criado na intersecdo de
quadrantes, onde se tem o inferior esquerdo (custo e reducdo de
custos); o inferior direito (reputacdo e legitimidade); o superior
esquerdo (inovagdo e reposicionamento) e o superior direito
(caminho de crescimento e trajetoria).

Logo depois, Hart e Milstein (2004) tratam dos motivadores
globais da sustentabilidade: a industrializacdo, os stakeholders da
sociedade civil, as tecnologias emergentes e a globalizacéo,
caracterizada pelo aumento populacional, a pobreza e a
desigualdade. Segundo eles, uma empresa sO criara valor
sustentavel, quando levar em conta esses quatro motivadores. As
empresas devem fazer desses motivadores, oportunidades para criar
e aumentar o valor ao acionista.

Hart e Milstein (2004) recomendam que para se direcionar ao
valor sustentavel € preciso fazer um diagndstico, utilizando o préprio
modelo de valor sustentavel e também realizar uma avaliacdo de
oportunidades que direciona as empresas a verificarem suas
capacitaces e competéncias em relacdo a criacdo do valor
sustentavel e por fim, uma implementacdo que € justamente tornar a
oportunidade uma realidade possivel, contudo, € necessario
organizar o0 conjunto de atividades experimentos a serem
executados.

E notdrio que a criacdo do valor sustentavel é possivel,
porém, ndo é de facil execucdo, gerar riqueza ao acionista e
simultaneamente direcionar um mundo mais sustentavel, isso deve
ser mais explorado. A ideia de que sustentabilidade é irreconciliavel
com o crescimento econdmico, pode ser aos poucos esquecida e ao
contrario, € preciso entender a sustentabilidade como oportunidade
de vantagem competitiva e de geracdo de valor aos acionistas e
comunidades em geral.

38



ADMINISTRAGAO: ESTUDOS CONTEMPORANEOS

Figura 1 - Modelo de Valor Sustentavel

Amanha
Estratégia:
Estratégia: e
Tecnologia Limpa )

Motivadores Desenvolye as competéncias Criaum mapa mmum para Motivadores
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Sustentavel

Estratégia: Estratégia:
Motivadores Combate a peluigio Gerenciamento de produto Motivadores
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Hoje

Fonte: Hart e Milstein (2004).
APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A entrevista com Sr. Rogerio Jungueira Machado, diretor
geral da Reciclapac, foi realizada em outubro de 2016, na sede da
empresa, localizada no Centro de Inovacdo, Empreendedorismo e
Tecnologia - CIETEC, dentro do Instituto de Pesquisas Energéticas
e Nucleares — IPEN, no Campus da Universidade de S&o Paulo —
USP. O objeto da entrevista foi coletar dados para a realizagdo de
um estudo de caso dessa empresa, de modo a compreendermos como
uma startup, por meio de préaticas de gestdo da inovacdo sustentavel,
consegue sucesso em seu modelo de negdcio.
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A entrevista foi gravada e os registros da mesma estdo
mantidos em arquivos de dudio devidamente armazenados em midia
eletronica.

As perguntas realizadas a Machado estdo descritas no
Apéndice, ao final deste capitulo, e descrevemos abaixo as respostas
coletadas, na ordem que foram formuladas as perguntas.

Constituicdo da Empresa

Segundo Machado, a ideia de constituir uma empresa para 0
desenvolvimento de embalagens sustentaveis surgiu de suas
observagdes no descarte de embalagens por grandes empresas. Ele
comentou que embalagens boas eram usadas uma Unica vez e
descartadas, isso gerava um desperdicio muito grande de
embalagens.

Ao desenvolver um projeto CKD?, em inglés “Completely
Knock-Down ou Complete Knock- Down”, Machado relata que, com
intencdo de reduzir custos de embalagens, ele foi a area de
recebimento onde tem o descarte de embalagens e ficou espantado
com embalagens que realmente chegam numa situacdo boa, em
geral, ja que elas sdo feitas para aguentar, sdo robustas para aguentar
a exportacao, e ai elas sdo destruidas.

Foi ai que Machado decidiu montar uma empresa para gerar
0 reuso de embalagens em grandes empresas. Ele entendia que o
reuso € uma coisa que nao esta inserida no contexto da grande
inddstria e tendo uma empresa fazendo isso iria facilitar o processo.

1 Conjuntos de partes de automoveis criados geralmente pela fabrica matriz ou pelo seu
centro de producdo para exportacdo e posterior montagem dos veiculos nos paises
receptores destes Kits, geralmente fabricas menores ou com produgéo reduzida.
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Ele decidiu, entdo, participar de um edital para constituir uma
empresa para desenvolvimento de embalagens sustentaveis ao
CIETEC, uma associagéo civil sem fins lucrativos de direito privado,
estabelecida com a missdo de promover o empreendedorismo
inovador, incentivando a transformagdo do conhecimento em
produtos e servicos de valor agregado para 0 mercado. Em agosto de
2013, a startup Reciclapac foi constituida para fazer reuso de
embalagens em grandes empresas.

Machado nos contou que convidou um pesquisador de
embalagens que atuou 34 anos no IPT para trabalhar com ele.
Montou uma equipe e a partir dai submeteu um projeto de pesquisa
a FAPESP (2016) que o tem apoiado desde entdo. Atualmente, a
empresa conta com uma equipe de cinco pessoas, trés com grande
experiéncia na area de embalagens e dois sdo iniciantes.

A Reciclapac conta com apoio do Centro de Inovacéo,
Empreendedorismo e Tecnologia - CIETEC, Universidade de Séo
Paulo — USP, Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Séo
Paulo — FAPESP e Servico Nacional de Aprendizagem Industrial
SENAI.

Metas e Gestdo da Empresa

Questionado sobre as metas da empresa a curto, médio e
longo prazos, Machado respondeu que a curto prazo, a empresa
pretende dar continuidade com os testes de campo com uma nova

embalagem “designed for reuse”, desenvolvida para a empresa
MWM Motores Diesel.

A médio prazo, Machado disse que precisa fazer a roda girar
comercialmente, tornar a empresa sustentavel, para em longo prazo
poder expandir 0 negécio e ter uma estrutura mais palpavel. Ele
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argumenta que agora a empresa encontra-se em uma incubadora,
enfim, a empresa tem agilidade, mas falta ainda como a empresa se
estruturar.

A longo prazo, Machado relatou que pretende realizar uma
expansdo do negocio, sair da incubadora para ser uma grande
empresa.

Com relacdo ao sistema de gestdo para atingir as metas,
Machado nos conta que o sistema de gestao de certa forma € simples,
porque cada um tem a sua especialidade, todos trabalham em equipe.
Também esclareceu que a equipe estabelece as metas, acompanha e
monitora o andamento do trabalho regularmente.

Produto

Indagado a descrever o produto principal da Reciclapac e seu
processo de fabricacdo, Machado descreveu duas situagdes em que
desenvolveu produtos de concepcdes diferentes.

Machado conta que em um primeiro momento tomou uma
embalagem de madeira de alto valor que era jogada fora por uma
montadora, e sua equipe fez um processo de certificacdo e
comprovacdo que essa embalagem poderia ser utilizada até dez
vezes. A equipe aplicou um tratamento de superficie nessas
embalagens de madeira com hidrorepelente e antifungo, aumentando
sua capacidade de protecdo, e demonstrou que sua embalagem de
reuso era melhor do que a embalagem descartavel.

Porém, Machado conta que encontrou muita burocracia nas
grandes empresas para reusar, citando a quantidade de areas que
tinha que negociar e acabou achando que o processo de reuso, apesar
de tecnicamente ser muito vidvel financeiramente, ndo seria
interessante para a empresa. Disse que uma vez que se implementa
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um reuso, aquilo ja comeca a se proliferar nas empresas, e fica dificil
gerir 0 processo.

Entdo, Machado relatou que a empresa desenvolveu e
patenteou uma embalagem designed for reuse, isto ¢é; uma
embalagem que pode ser usada varias vezes e pode ser classificada
como uma embalagem que esta entre a descartavel e a retornavel. E
uma embalagem montavel, constituida por estrutura de ago e partes
de fechamento em madeira (Figura 2).

Figura 2 - Embalagem “designed for reuse”

Fonte: FUNDACITY (2016).

Segundo Machado, o desenvolvimento desse novo produto
permite que ele seja usado Vvérias vezes e realga que nao existe no
mercado produto similar. Ele explica que as pe¢as metalicas vém de
um fornecedor e os painéis de madeira vem de outro fornecedor da
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regido sul do pais ja cortados. Estas pecas sdo montadas por encaixe,
isso facilita 0 armazenamento e transporte desse tipo de embalagem,
além de poderem ser usadas varias vezes. Ele relata que atualmente
dedica seus esforcos a venda e distribuicdo desta embalagem
montavel.

Finalmente, Machado comentou que a Reciclapac esta
desenvolvendo um programa de computador (software) para a gestéo
e rastreamento de embalagens, o qual permite visibilidade da gestao
do processo da cadeia de suprimentos e patrimdnio da empresa. Com
este software, ele afirma que sera possivel localizar uma embalagem
em qualquer lugar do mundo, por meio de rastreamento usando
tecnologia da Quarta Revolucao Industrial, também conhecida como
Industria 4.0 (Figura 3).

Figura 3 — Rastreamento de embalagens via Industria 4.0
SMART LOGISTICS PACKAGING

Q)

9
g
-

Fonte: FUNDACITY ( 2016).
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Upcycling

Solicitado a falar um pouco sobre 0 método upcycling com
finalidade empresarial, Machado disse que a Reciclapac recupera
embalagens logisticas, descartadas, de alto valor. Segundo ele, essa
pratica encontra-se dentro do conceito de “upcycling”, estendendo o
ciclo de vida do produto e reduzindo residuos de forma efetiva.

Com relacdo a reciclagem, Machado a considera como a
destruicdo. Ele argumenta que quando se destréi uma embalagem
para reciclar, ela deixa de ter um valor que é reduzido a zero, ou
préximo do zero, as vezes tem alguma receita minima, as vezes tem
que se pagar para se descartar. E ai, aquela matéria prima é usada
normalmente para queimar, gerar energia, ou as vezes para gerar
novos produtos, mas sem valor agregado nenhum, e se gasta energia
para ter algum uso com aquela matéria prima, relatou Machado.

Com o upcycling, disse Machado, geramos valor, geramos
novos ciclos de vida. Entdo, complementa que, no caso de
embalagens, o upcycling fica caracterizado quando tomamos uma
embalagem ja& usada, fazemos alguns ajustes técnicos,
eventualmente até estéticos, para que ela possa ser utilizada muito
mais vezes.

Machado citou outros exemplos de aplicacdo do upcycling
em empresas. Ele descreveu casos de outras embalagens
reaproveitadas por upcycling, casos de paletes transformados em
sofés e vidros reutilizados como pecas de decoracdo. Ele afirma que
0 upcycling é caracterizado pela reutilizacdo de materiais bons.

Machado conclui que o upcycling é uma visdo muito mais
sustentavel, muito mais condizente para termos uma economia
realmente sustentavel e que valorize os produtos. N&do faz sentido
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nenhum jogarmos fora matéria prima, materiais bons, que ainda
podem ser reutilizados, afirmou Machado.

SWOT

Machado foi solicitado a apresentar, por meio da ferramenta
de andlise SWOT, os pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e
ameacas na gestdo de sua empresa.

Com relacdo aos pontos fortes (S), Machado disse que a
Reciclapac ja nasceu uma empresa inovadora, inovou num
segmento, ja entrou no mercado questionando um status quo e
dizendo que as empresas podem fazer melhor uso dos seus recursos.
Disse também, que sua empresa é formada por profissionais com
experiéncia de mais de trinta anos com historico profissional forte.
Machado mencionou que a Reciclapac atualmente recebe apoio da
FAPESP e do SENAI, disse que sua empresa foi premiada na
Inglaterra, num programa “Leaders Innovation” e afirmou que o
ponto forte da empresa é o conhecimento aliado a inovacéo.

Com relagéo aos pontos fracos (W), Machado apontou que a
empresa ainda € muito pequena e ela precisa se fortalecer
estruturalmente.

Quanto as oportunidades (O), Machado afirmou que sua
empresa tem proposta de valor melhor do que as outras empresas de
mercado, as quais desenvolvem embalagens descartaveis ou
retornaveis, e tem um preco competitivo, comparado a essas
empresas. Ele relatou que mesmo tendo estrutura muito pequena,
sendo uma startup, tem sido bem recebido por grandes empresas que
estdo interessadas em sua proposta de valor, entdo, afirmou que isso
é uma oportunidade para o seu negocio.
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Como ameacas (T), Machado identificou a possibilidade de
copia da propriedade intelectual de seu produto, apesar de
patenteado. Também, mencionou que sua empresa concorre com
empresas com maior forca no mercado.

Praticas Ambientais e Sociais

Perguntado sobre como a empresa se preocupa em realizar
praticas ambientais e sociais, Machado respondeu que a Reciclapac
atua desde o inicio com sustentabilidade ambiental,

aumentando o ciclo de vida das embalagens e
consequentemente reduzindo custos com recursos naturais e de
energia.

Machado mencionou que atualmente sua equipe esta fazendo
um trabalho na MWM Motores Diesel, incentivando o reuso de
muitas embalagens que antes eles jogavam fora. Ele se sente
satisfeito em ver sua empresa trazendo essas novas praticas para a
inddstria.

Com relacgdo as praticas sociais, Machado disse que elas sdo
muito importantes, que toda empresa tem sua funcgéo social, mas sua
empresa ainda ndo atua muito forte nesse sentido.

Gestdo da Inovacéo Tecnoldgica

Com relagdo a pergunta de como a Reciclapac se preocupa
com a inovacao tecnoldgica, Machado afirmou que sua empresa tem
como preocupacdo constante ser diferente no desenvolvimento de
novos produtos para conquistar novos mercados. Ele afirmou que a
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inovagdo faz parte do dia a dia da Reciclapac e sua equipe esta
preparada para analisar todas as possibilidades de inovar.

Machado relatou que sua empresa pode agregar valor
comparado ao que existe no mercado. Ele argumentou que se
oferecer 0 que ja existe no mercado, sua empresa ndo vai conseguir
Seu espaco, porque ja existem empresas estabelecidas que ja estdo
com seus clientes. Para conquistar novos clientes, Machado afirmou
que precisa oferecer esse algo mais.

Machado nos contou que quando sua equipe vai desenvolver
algum projeto, eles usam a ferramenta da qualidade “brainstorm”.
Machado relatou que uma coisa que ele ndo deixa, na sua empresa,
sdo as pessoas normalmente falarem: “Nao isso ndo da!”. “Nao da
por qué?” perguntou Machado. Entdo, quando a equipe estd numa
discusséo para desenvolver um produto, Machado disse que a equipe
aceita as ideias mais estapafurdias possiveis, mais inusitadas, e ai
entram num processo de afunilamento até chegar no produto.

Machado finalizou sua resposta dizendo que a Reciclapac
teve a felicidade de participar de um projeto da Royal Academy of
Engineering e do ISIS, que é o Instituto de Inovacéo de Oxford. A
Reciclapac competiu com quinze empresas indicadas pela FAPESP,
todas empresas de inovagao, e foi premiada em primeiro lugar. 1sso
deixou os membros da equipe muito contentes.

Interacdo com os Stakeholders

Em seguida, perguntamos a Machado como a empresa
interage com seus stakeholders, ou seja, seus clientes, fornecedores,
agéncias de fomento, érgdos reguladores, orgaos certificadores,
sociedade etc.
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Como possui grande conhecimento do setor automotivo,
Machado nos disse que tem preocupagdo constante com o0
atendimento das necessidades dos clientes, buscando sempre inovar
nas solucdes a eles preparadas.

Com relagdo aos fornecedores, Machado nos contou que
mantém relacbes de parceria com fornecedores de grande porte
consolidados que fornecem materiais de primeira linha. Isso garante
a Reciclapac maior respeitabilidade e confiabilidade no mercado,
declarou Machado. Continuando sua resposta, Machado nos disse
que mantém uma relacdo cordial e de cooperacdo com agéncias de
fomento, 6rgdos reguladores e certificadores. Ele citou o apoio
recebido do SENAI e da FAPESP, que capacita as empresas a
desenvolverem um bom trabalho. Com estas instituicdes e com 0s
orgdos reguladores e certificadores, Machado revelou que mantém
realmente uma relagéo de entrega e de honrar seus compromissos.

O relacionamento com a sociedade se da por meio de
beneficio indireto, resultado da proposta da empresa, finalizou
Machado.

Sucesso da Empresa em Funcd@o das Praticas de Inovacéo e
Sustentabilidade

Na pergunta seguinte, indagamos a Machado como a gestéo
estratégica e inovacdo para a sustentabilidade contribuem para o
sucesso de sua empresa, ou seja, como isso se traduz em ganho para
a empresa.

Machado respondeu que a empresa vem sendo bem aceita
pelos clientes. Ele citou, como exemplo, os clientes MWM Motores
Diesel e CNH Casing Holland do Grupo FIAT.
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Ele nos disse que a inovacao é o fator de sucesso da empresa,
caso contrario, a empresa deveria possuir um grande capital que lhe
desse mais forca no mercado.

A Empresa e o Desenvolvimento Sustentavel

Como pergunta final de nossa entrevista, procuramos saber
de Machado como a Reciclapac incorpora 0s conceitos do
desenvolvimento sustentavel, ou seja, como a empresa contribui com
a reducdo dos recursos naturais, de energia, da poluicdo, ou de
residuos; como ela gera emprego; ou como ela realiza servigos
sociais.

Ele nos respondeu ndo ter duvida que o caminho do
desenvolvimento sustentdvel é o caminho que a sociedade deve
seguir. Ele cita o reuso de materiais e 0 reaproveitamento de recursos
como metas que a sociedade deve ter.

Machado mencionou que a embalagem desenvolvida pela
Reciclapac é um pouco mais cara porque ela € pensada para reuso,
mas embora ela custe duas vezes mais caro, ela pode ser utilizada
mais de vinte vezes. Ele complementou que ndo ha necessidade de
fazer uma nova embalagem para cada uso, uma vez que é possivel
se criar um sistema padronizado, estruturado que vise 0 reuso.

Machado finalizou sua resposta nos dizendo hoje o mundo
consome mais do que ele pode produzir e entdo ele precisa agir de
forma mais inteligente para que esses recursos possam ser
duradouros, e nossos filhos, nossos netos, possam ter um mundo
melhor.
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Avaliacéo do Sistema de Gestédo da Reciclapac

Com base no modelo de valor sustentavel de Hart e Milstein
(2004) apresentado em 2.4, e com base nas respostas apresentadas
por Machado da Reciclapac descritas em 4.1, realizamos uma
avaliacdo do sistema de gestdo da Reciclapac em relagdo a
sustentabilidade. O resultado dessa avaliacdo esta esquematizado na
Figura 4. Descrevemos abaixo nossas observacdes em relacdo a

aplicacdo do modelo.

e FEixo vertical: a empresa demonstra capacidade de
manter os negécios atuais e de investir e criar

tecnologias para o futuro (v');

e Eixo horizontal: a empresa estd comprometida com
seu crescimento, com a difusdo de novas perspectivas

e ampliagdo dos conhecimentos exteriores (v');

e Quadrante inferior esquerdo:

o

Reducdo de custo e risco: a empresa estd
comprometida com o reuso de embalagens, com o
aumento da vida atil de seus produtos, realiza
testes de conformidade no IPT e desenvolve um

software para rastreamento de embalagens (¥);

Motivadores globais, poluicdo, consumo e
residuos: a empresa, por meio de sua embalagem
sustentavel, contribui com a diminuigdo da
poluicdo, dos recursos naturais e de geracdo de

residuos (v);

e Quadrante inferior direito:

o

Reputacdo e legitimidade: a empresa inclui os
interesses de seus stakeholders na gestdo do
negdcio, seus clientes, fornecedores, agéncias de

fomento e sociedade (¥);
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o Motivadores  globais,  sociedade  civil,
transparéncia e conectividade: a empresa atua de
maneira transparente, responsavel, tendo em
vista a existéncia de uma bem-informada e ativa

base de stakeholders (v');
e Quadrante superior esquerdo:

o Inovacéo e reposicionamento: com foco em
inovacdo e por meio de seu produto “designed
for reuse” a empresa busca desenvolver e
adquirir as habilidades, competéncias e
tecnologias que posicionam a empresa para 0

crescimento futuro (V).

o Motivadores globais, revolugdo, tecnologia
limpa e marcas: a empresa desenvolve
tecnologias emergentes que oferecem solucGes
para combater a poluigdo, tem foco na inovacdo

e nas transformacdes tecnoldgicas (v);
e Quadrante superior direito:

o Crescimento e trajetoria: a empresa desenvolve
seus produtos sob demanda para cada cliente, a
empresa vem atuando exclusivamente no
mercado automotivo, ndo tem explorado outros
mercados e declara ndo atuar no pilar social da
sustentabilidade (%);

o Motivadores globais, populacdo, pobreza e
desigualdade: por ndo atuar no pilar social da
sustentabilidade, a empresa fica vulneravel aos
motivadores globais sociais (%).

Nota: significado dos simbolos usados nas observacdes acima:

(v") Item atende 0 modelo de valor sustentavel de
Hart e Milstein (2004);

(%) Item n&o atende o modelo de valor sustentavel de
Hart e Milstein (2004).
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Figura 4 - Modelo de valor sustentdvel da Reciclapac
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Fonte: Elaboragdo prdpria.

Hart e Milstein (2004) afirmam que as empresas devem ter
um bom desempenho simultdneo em todos 0s quatro quadrantes do
modelo, e em uma base continua, para maximizar o valor ao
acionista ao longo do tempo. Também, eles afirmam que a criacdo
de valor sustentavel requer que as empresas levem em conta cada um
dos quatro conjuntos abrangentes de motivadores.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Comecamos nosso estudo com uma revisdo bibliografica
sobre embalagens sustentaveis usadas na inddstria automotiva.
Descrevemos um pouco a teoria existente e estudos de casos de
algumas empresas que ja se utilizam dessas embalagens. Em
seguida, realizamos uma revisdo bibliografica sobre estudos de caso,
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em particular, nos aprofundamos no estudo de caso unico, objeto de
nosso estudo. Apresentamos, entdo, uma revisao bibliografica sobre
processos de reciclagem, incluindo o downcycling e o upcycling.
Finalizando a reviséo bibliogréfica, apresentamos o modelo de valor
sustentavel de Hart e Milstein (2004).

O objetivo principal do presente estudo de caso unico foi
compreender como uma startup obtém sucesso com seu modelo de
negdcio, por meio de praticas de gestdo da inovacdo sustentavel.

Para a consecucdo do objetivo principal, entramos em
contato com o Sr. Rogério Jungueira Machado, diretor geral da
Reciclapac, o qual aceitou participar uma entrevista presencial,
relatando sua experiéncia na gestdo de sua empresa, uma startup que
desenvolve embalagens sustentaveis com finalidade industrial. A
entrevista constou de dez questdes relacionadas ao tema de nosso
estudo.

A empresa consegue se impor no mercado por meio de uma
proposta de inovagdo no reuso de embalagens para empresas de
grande porte. Desenvolveu uma embalagem desenhada para o reuso,
montavel, que esta entre a embalagem descartavel e a retornavel,
podendo ser usada varias vezes. A empresa também recupera
embalagens de madeira com tratamento hidrorepelente e antifungo,
aumentando sua capacidade de protecdo. Desenvolve ainda um
programa (software) para rastreamento de embalagens dentro do
conceito da Industria 4.0.

Os pontos fortes da Reciclapac sdo a gestdo da inovacao
sustentavel e a grande experiéncia da equipe. Em medio prazo, a
empresa visa estabelecer-se comercialmente no mercado de
embalagens industriais. Em longo prazo, a empresa visa uma
expansdo no negocio, de modo a conquistar novos mercado, hoje ela
ainda apresenta uma estrutura pequena, conta com uma equipe de
apenas cinco funcionarios.
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A empresa atua desde o inicio com sustentabilidade
ambiental, aumentando o ciclo de vida das embalagens e,
consequentemente, permite a seus clientes reduzirem custos com
recursos naturais e de energia. Embora Machado tenha admitido ser
muito importante o lado da sustentabilidade social, a empresa ainda
nédo tem se envolvido muito com essa quest&o.

Em relagdo aos stakeholders, ou seja, clientes, fornecedores,
agéncias de fomento, 6rgdos reguladores, érgdos certificadores,
sociedade etc., a Reciclapac mantém um relacionamento de parceria.
O atendimento as necessidades dos clientes € primordial, e a empresa
busca sempre inovar nas solucdes a eles preparadas.

A proposta da Reciclapac em gerenciar embalagens
industriais de maneira inteligente pode ajudar o desenvolvimento
sustentavel, por meio da reducdo do consumo dos recursos naturais,
reducdo do consumo de energia, reducdo da emissao da polui¢éo ou
de residuos, na geracdo de empregos e na melhoria da qualidade de
vida da sociedade.

Na entrevista com Machado, compreendemos que a
Reciclapac tem proposta de valor melhor do que as outras empresas
de mercado, as quais desenvolvem embalagens descartaveis ou
retorndveis, e tem um preco competitivo, comparado a essas
empresas. Com essa proposta de valor e com o foco em inovacao, a
empresa estd sendo muito bem aceita pelos clientes e, assim,
demonstra sucesso em seu modelo de negdcio.

Como objetivos secundarios, tinhamos a avaliacdo do
sistema de gestdo da Reciclapac quanto a sustentabilidade e agregar
conhecimento a teoria ja existente sobre gestdo da inovacdo
sustentavel em startups.

Na avaliacdo do sistema de gestdo da Reciclapac quanto a
sustentabilidade, usamos o modelo de valor sustentavel de Hart e
Milstein (2004).
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Na aplicacdo deste modelo, detectamos algumas acGes
necessarias para o sucesso sustentavel do negocio. A empresa devera
incorporar préaticas de responsabilidade social ao seu sistema de
gestdo, de modo a contar com a participacdo de novos parceiros no
negocio. Além da industria automobilistica, a empresa também deve
explorar novos mercados, para nao ficar dependente de um Unico
segmento comercial. A empresa devera incluir no foco de sua gestdo
0 Seu proprio crescimento, prevendo aumento de equipe e instalagédo
propria. Para gerar maior valor aos seus acionistas, a Reciclapac
deve concluir o desenvolvimento e implantacdo do software de
gestdo e rastreamento de embalagens dentro do conceito da Industria
4.0 e continuar inovando para tornar-se um Lider Tecnol6gico (First
Mover) no setor de embalagens reutilizaveis.

Por meio da entrevista com o diretor geral da Reciclapac,
bem como com a aplicacdo do modelo de valor sustentavel de Hart
e Milstein (2004) na avaliacdo do modelo de gestdo da startup quanto
a sustentabilidade empresarial, pudemos verificar na pratica os
conceitos tedricos existentes sobre gestdo da inovacdo sustentavel.
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