Ww.revistageintec.net -|N l l‘

 ISSN: 22370722 - :
s Bestao, Inovagao e Tecnologias

INOVAGCAO DE PRODUTOS EM PEQUENAS INDUSTRIAS DE LATICINIOS
PRODUCT INNOVATION IN SMALL DAIRY INDUSTRIES

Ramon Silva Leite'; Marcelo de Rezende Pinto?
Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais - PUC Minas - Belo Horizonte/MG - Brasil
ramonsl@pucminas.br
2 Pontificia Universidade Cat6lica de Minas Gerais - PUC Minas - Belo Horizonte/MG - Brasil
marcrez@hotmail.com

Resumo

A inovacdo de produtos tem merecido atencdo especial nos ultimos tempos, tanto do meio
académico como empresarial. Isso se deve, em parte, ao reconhecimento de que essa pode ser uma
importante fonte de vantagem competitiva para as empresas. Outro estimulo tem sido a exigéncia
cada vez maior dos consumidores por novidades. O presente trabalho estuda o processo de
inovacdo de produtos em industrias de laticinios, mais especificamente nas de pequeno porte,
voltadas para os consumidores de baixa renda. Esse segmento tem tido uma participacio cada vez
maior no mercado de consumo e atender as suas necessidades se torna algo fundamental para as
empresas. O trabalho contou com entrevistas em profundidade junto aos principais gestores de trés
empresas da regido centro-oeste de Minas Gerais, quando foram obtidas informacdes a respeito do
setor e do processo de inovacdo. Os resultados apontam que, apesar de reconhecerem a
importancia da inovacdo, as empresas nao possuem processos padronizados para inovagdo de
produtos, muitas vezes se baseando na informalidade, o que pode comprometer os resultados dessa
atividade, prejudicando a aprendizagem organizacional e a inovagdo em uma base continua.
Palavras-chave: inovacdo; industria de laticinios; consumidor de baixa renda.

Abstract

Product innovation has received special attention in recent times, both the academic and business
worlds. This is due in part to the recognition that this can be an important source of competitive
advantage for companies. Another stimulus has been a growing demand from consumers for new
products. This paper studies the process of product innovation in the dairy industry, specifically in
the small, aimed at low-income consumers. This segment has had an increasing involvement in the
consumer market and attend their needs becomes fundamental to companies. The work was based
in-depth interviews with key managers of three companies of the center-west of Minas Gerais,
where was obtained information about the sector and the innovation process. The results show that,
despite recognizing the importance of innovation, companies do not have standardized processes
for product innovation, often relying on informality, which may compromise the results of this
activity, impairing organizational learning and innovation on an ongoing basis.
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1. Introducéo

O atual cenéario empresarial é caracterizado por uma alta competitividade e pela ocorréncia
de mudangas rapidas e descontinuas. As mudanc¢as no mercado, resultantes das transformac6es nos
gostos dos consumidores, tém levado as empresas a buscar, com freqtiéncia, o desenvolvimento de
novos produtos. Com isso, verifica-se a reducdo consideravel do ciclo de vida dos produtos e o
aumento de op¢des numa mesma linha de produtos (URDAN; URDAN, 2006). Nesse sentido,
varias empresas tém visto a inovacdo como fonte de vantagens competitivas (GONCALVES
FILHO, 2001). No inicio da década de 90, surgiram trabalhos que identificavam a inovagdo como
sendo o principal fator determinante da vantagem competitiva (BOLWIIN; KUMPE, 1990), o que
foi corroborado por alguns estudos, como o de Gongalves Filho (2001).

A industria de laticinios, baseada nessas idéias e procurando atender a consumidores cada
vez mais exigentes, tem constantemente lancado novos produtos no mercado. Esse setor tem tido
uma importancia cada vez maior na economia. Segundo Consoli e Neves (2006), o setor produtivo
do leite & uma das maiores cadeias brasileiras, considerando o faturamento de R$ 66,30 bilhGes em
2004. A producdo de leite e derivados vem crescendo significativamente nos dltimos anos, tendo
alcancado em 2005 o montante de 25 bilhdes de litros (CONSOLI; NEVES, 2006). Esse
crescimento acompanha o aumento da demanda desses produtos, impulsionada principalmente
pelos consumidores pertencentes as classes C, D e E.

Apos a implantacdo do plano real, em 1993, uma grande fatia dos consumidores, que antes
ndo tinham acesso a determinados produtos por questdes financeiras, passaram a participar
efetivamente do mercado. Dessa forma, produtos como iogurte, queijo, manteiga, bebidas lacteas e
outros derivados do leite passaram a fazer parte do cardapio de muitos brasileiros. Frente a esse
novo cenario, as empresas do setor de laticinios tém procurado langar novos produtos, no intuito de
manter ou aumentar a sua participacio no mercado (CONSOLI; NEVES, 2006).

Nesse sentido, esse estudo procurou inicialmente obter a opinido dos entrevistados a respeito
do setor. Foi analisado também o processo de desenvolvimento de novos produtos pelas industrias
de laticinios, que tem como foco o publico de baixa renda. Essas empresas sdo, normalmente, de
pequeno porte, 0 que muitas vezes pode ser um empecilho, ja que disputam mercado com grandes
multinacionais do setor. E em torno dessas observagdes que surgiu a indagagdo fundamental que
norteou o desenvolvimento desse trabalho: como se d& o processo de inovacdo de produtos nas
industrias de laticinios de pequeno porte, voltados para o publico de baixa renda?

Este trabalho visa dotar essa indagacdo de uma base empirica, bem como prover
conhecimento sobre esse importante campo, que agrega pesquisadores e organizagfes em torno de

novas perspectivas de competitividade e desenvolvimento.
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O trabalho encontra-se dividido em quatro partes fundamentais além dessa introducdo. A
primeira delas aborda algumas das principais referéncias tedricas sobre o tema. A segunda parte
explicita os procedimentos metodoldgicos utilizados. A terceira se¢do se ocupa da analise dos
dados, descrevendo a andlise de conteudo das entrevistas realizadas. Na Ultima parte sdo feitas as

considerac0es finais.

2. Referencial Teodrico
Para o desenvolvimento da pesquisa, o referencial tedrico apresenta a base conceitual que
fundamentou o trabalho. Nesse sentido, foram abordados os seguintes temas nessa secéo: inovacéao,

inovacédo de produtos, a industria de laticinios e os consumidores de Baixa Renda.

2.1 Inovacao

Muitas vezes o termo inovacdo tem um sentido pouco compreendido. Segundo Robert
(1995) uma primeira distingdo precisa ser feita entre inovagdo e invengdo. Invengdes estéo
associadas a descobertas, seja de tecnologias, patentes ou férmulas. J& a inovagdo tem uma
dimensdo mais ampla. Ela pode ocorrer tanto no desenvolvimento de novos produtos como em
processos. Na maior parte dos casos, as inovagdes sdo incrementais e continuas e, mais raramente,
mais drésticas, derivadas de novas invengdes.

Schumpeter (1997) define inovagdo como uma atividade de desenvolvimento de um
elemento ja inventado em um elemento comercialmente Gtil, que venha a ser aceito em um sistema
social. Uma inovacdo pode ser um novo produto, um novo processo produtivo, novos
comportamentos de mercado, uso de novas matérias-primas ou uma nova forma de organizacdo. Ja
Drucker (2003) trata a inovagdo como uma mudanga em mercado ou sociedade. Para esse autor, a
inovacdo produz maior ganho para o usuario, maior capacidade produtiva para a sociedade, mais
valor ou maior satisfacao.

Zhou e Wu (2010) consideram a inovacdo como um fator critico para as firmas se adaptarem
em ambientes turbulentos e encontrarem vantagem competitiva sustentavel. J& para Kneipp et al.
(2011) a inovacao possui um papel importante no sucesso ou no fracasso de uma empresa, pois tem
significativos impactos estratégicos para as empresas e pode influenciar a industria como um todo.

Schumpeter foi um dos primeiros autores a reconhecer a importancia da inovacéo, tanto para
as empresas como para a sociedade em geral. Esse autor, ao analisar a dindmica da economia
capitalista, atribuiu a inovagdo o papel de principal dinamizador da atividade econdmica capitalista
(SCHUMPETER, 1997). Um trabalho recente sobre inovacdo e seus impactos foi conduzido por

Santos et. al. (2014), o qual buscou analisar a influéncia da inovagdo no desempenho de empresas
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brasileiras. No entanto, ndo foi constatada uma relacdo direta entre inovacdo e desempenho nesse
contexto.

Uma possivel explicacdo para esse resultado é que o impacto da inovacéo ocorre no longo
prazo. Sendo assim, o fato do estudo ter considerado uma defasagem de apenas um ano entre 0s
esforcos de inovacdo e o desempenho pode ter prejudicado a analise do fendbmeno da inovagdo em
um espaco de tempo limitado. Outra possivel explicacdo decorre da propria natureza da inovagéao.
Como a inovagao € uma questdo complexa e a sua medigdo é trabalhosa, seus impactos podem néo
ter uma relacdo linear com o desempenho.

Uma questdo recorrente na literatura sobre inovacdo diz respeito a inovagdes radicais e
inovagdes incrementais. Para Freeman (1994) inovagOes radicais sdo eventos descontinuos que
alteram a base tecnoldgica e com freqliéncia, envolvem uma combinagdo de produtos, processos e
inovacOes organizacionais. Este tipo de inovacdo necessita um novo fator e um novo mercado para
sua exploracdo, alterando a rede de fornecedores, produtores e consumidores. Ja a inovacao
incremental necessita apenas de novos coeficientes dos mesmos produtos e insumos para melhorar
os resultados, ocorrendo de forma continua. Este tipo de inovagdo surge como resultado de learning
by doing e learning by using e sdo sugeridas por pessoas envolvidas nos processos de producao.

Ja Cabral (2003) salienta que é usual a divisdo de inovacdes em produto e processo. A
inovagdo de produto ¢ definida por uma nova geragdo ou a modificagdo de um ‘bem’ ja existente.
Por sua vez, a inovagdo de processo refere-se a introdugdo de um novo método de producdo ou a
melhoria de um ja existente, a qual pode incluir a incorporacdo de um bem de capital ou 0 uso de
novos materiais. Como o conceito de inovacdo é muito amplo, este trabalho tem como foco a
inovacdo de produtos, que sera tratado no topico a seguir.

Inovacdo, portanto, € um processo complexo, e a escala de atividades requerida para uma
inovacdo de produto e processo em uma empresa varia consideravelmente. Atividades de inovacao
podem ocorrer internamente ou podem envolver a aquisicdo de bens, servi¢os ou conhecimento de
fontes externas, incluindo servigos de consultoria. Portanto uma empresa pode adquirir tecnologia
externa de forma desincorporada ou incorporada (MANUAL DE OSLO, 1997, 40).

Porém, com relagdo a inovagdo na realidade brasileira, De Negri (2005) aponta que o pais se
mostra capaz de inovar tanto em produtos como em processos. Para essa autora, as evidéncias
mostram que o Brasil € um pais em desenvolvimento diferente da média dos seus congéneres. Para
essa autora, o Brasil consegue se inserir nas exportacdes de produtos de média intensidade
tecnolOgica através de inovacdo de produto e também é diferente dos paises desenvolvidos, pois

consegue exportar produtos de alta intensidade tecnoldgica através de inovacgdes de processo que
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sdo fortemente associadas a incorporacdo de maquinas e equipamentos, e também de componentes
gue nédo sdo produzidos domesticamente.

Nesse sentido, De Negri e Salermo (2005) propuseram a tipificacdo das firmas brasileiras
em trés categorias:
a) Firmas que inovam e diferenciam produtos — séo aquelas que realizam inovacédo de produto para
0 mercado e obtém precos prémio para seus produtos. Nesse grupo estdo incluidas, as firmas que
adotam estratégias competitivas mais vantajosas, tendendo a criar mais valor, e compdem o
segmento mais dindmico, que tende a capturar parcela maior da renda gerada pela inddstria.
b) Firmas especializadas em produtos padronizados — cuja estratégia competitiva imp&e que o foco
de sua atuacdo seja a reducdo de custos, em vez da criagdo de valor como na categoria anterior.
Essas empresas tendem a ser atualizadas do ponto de vista de caracteristicas operacionais como
fabricacdo, gestdo da producdo, gestdo da qualidade de conformacdo e logistica, que sdo
imperativos para sustentacdo de custos relativamente mais baixos, mas na média estdo defasadas,
relativamente a categoria anterior, no que se refere a outras armas da competicdo, como P&D,
marketing e gerenciamento de marcas.
c) Firmas que ndo diferenciam produtos e tém produtividade menor — demais firmas que nao
pertencem as categorias anteriores. Engloba empresas tipicamente ndo-exportadoras, menores, que
podem, inclusive, inovar, mas sdo menos eficientes nos mais variados sentidos, que se mostram
capazes de captar espacos em mercados menos dindmicos atraveés de baixos precos e outras
possiveis vantagens.

Basicamente, as industrias de laticinios se concentram na terceira alternativa, ja que o foco
ndo sdo os mercados externos e normalmente se baseiam em baixos pre¢cos como vantagem
competitiva. No entanto, esse setor, que serd tratado mais a frente, se mostra extremamente

dindmico e competitivo, o que reforca o interesse por essa pesquisa.

2.2 Inovagéo de produtos

A cada dia novos produtos séo langados no mercado. As empresas procuram inovar como
forma de se manterem ou mesmo aumentarem sua participacdo no mercado. Esses novos produtos
podem se apresentar de diversas formas. Vario autores pesquisaram nesse sentido e abordar todos
0s pontos de vista aqui seria uma tarefa ardua e talvez incompleta. Nesse sentido, um resumo sobre
a questdo da inovacdo de produtos sob a visdo de diferentes autores, classificados de acordo com o
grau de inovacéo, foi desenvolvido por Rocha e Christensen (1995) e estd melhor representado na

Figura 1.

Quadro 1 — Diferentes taxonomias para novos produtos
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Kotler Stantos Leduc Levitt |Hamburger & Booz-Allen &
Arantes Hamilton
Inovacdo: |Produto Produtos que criam Algo |Produtos que Produtos novos para o
produto realmente | necessidades que constituem mercado, que criam
fundamen- |inovador, |inexistentes. nunca |realmente novidades |um mercado
talmente inédito. foi no mercado. totalmente novo.
novo para a Produtos novos para | feito Novas linhas de
empresa e atender a uma antes, produto: novos
para o necessidade j& total- produtos que
mercado. existente. mente permitem a uma
Substituto | Aperfeicoamento de | novo. empresa, pela primeira
adaptavel | produtos ja existentes. vez, penetrar no
de produtos mercado.
existentes,
diferencia-
+
1 do.
o |Nova ImitacBes | Nova variedade de um |Algo |Produtos conhecidos
g marca: que sdo produto ja existente que no mercado, mas
E produto novidades nunca |novos para a
» |novo paraa |paraa foi empresa.
?; empresa, empresa, feito
§« emboraja |mas ndo antes
2 |existente no |para o por
£ | mercado. mercado. uma
3 empre- [Novos  |Novos  |Adiges a | Melhorias
% sa, ou |modelos |tamanhos |linhas de |e revisdes
3 por de e embala- | produto |dos
l uma produtos |gens. ja produtos
| indds- |ja existen- | existentes.
tria. fabrica- tes.
dos pela
empresa.
Novo Mudanca | Melhorar Reposici | Reducdes
modelo, no modo |utilizacdo onamento | de custo:
estilo ou de usar o |de um S: desempenh
tamanho de produto |produto produtos |o similar ao
embalagem, antigo. ja mesmo
produto existentes | custo.
superficial / para
novo para a novos
empresa ou mercados
mercado. ou
segmento
S.

Outra questdo normalmente tratada pelos pesquisadores da area diz respeito aos beneficios
obtidos com a inovacdo de produtos. Segundo Porter (1992) com uma inovagdo de produto, a
empresa pode ganhar um papel monopolistico atraves do uso de privilégios da propriedade
industrial ou, ainda, ganhar o mercado pelo fato de ser a primeira a chegar a este mercado. Esse
autor ressalta ainda que a inovagdo de produtos permite que as empresas atendam novas
necessidades do mercado, melhorem suas posi¢des em relacdo aos substitutos e reduzam a

necessidade de produtos complementares, e assim resultando em melhores condigdes para seu

Fonte: Rocha e Christensen (1995, p.269).

crescimento. J& para Arbix e Negri (2005), de modo geral, a diferenciacdo em produtos e servigos
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possibilitam as empresas que adotam essa estratégia uma diferenciacdo em relacdo a concorréncia.
Para esses autores, a inovacdo em produtos é uma forma de maximizacdo da competitividade em
mercados locais, nacionais e globais. Nesse sentido, para Lages et al. (2009), a estratégia de
inovacdo de produto pode ser vista como uma estratégia da empresa, que reflete 0 compromisso da
mesma em desenvolver e oferecer aos clientes produtos que sdo novos para a empresa que adotou a
inovacéo e/ou produtos novos para 0 mercado.

Labin (2000) verificou que, em empresas com desempenho superior, cerca de 40% a 60% do
faturamento vem de produtos desenvolvidos nos ultimos cinco anos. Lages et al. (2009) também
reforcaram a importancia do papel da inovacdo de produto. Em seu estudo, esses autores
observaram que as empresas que adotam uma estratégia inovativa de desenvolvimento de produtos
adaptados aos mercados-alvo podem mostrar desempenho superior aos seus concorrentes.
Corroborando com essa idéia, Urdan e Urdan (2006) salientam que novos produtos aumentam as
vendas e ampliam a rentabilidade.

O processo de inovacdo de produtos envolve uma séria de decisdes. Essas decisdes
envolvem definir as caracteristicas funcionais e de qualidade que o produto deve ter, a forma como
0 produto vai chegar aos consumidores, isto é, a questdo da logistica e canais de distribuicdo, além
da questdo dos custos de producdo que estd intimamente relacionada as decisfes da manufatura,
escolha de processos, materiais, fornecedores etc. Algumas empresas podem fazer escolhas
diferentes e usar métodos diferentes, mas todas tomam decisbes sobre 0os mesmos problemas:
conceituacdo do produto, arquitetura, distribuicdo etc (KRISHNAN; ULRICH, 2001).

Com relacédo a inovacgdo de produtos, Brown (1996) salienta que ha duas maneiras para que
esse processo possa ser originado e conduzido: technology push e demand pull, ou seja, a inovagao
de produtos pode se originar da “tecnologia empurrada” dos produtores ou da “demanda puxada”
das necessidades e desejos dos clientes.

Ja para Urdan e Urdan (2006), as motivacOes para a inovacao de produtos sdo varias. Esses
autores listaram algumas:

- Por parte dos consumidores, que se acostumam com 0 que existe e procuram novidades;

- Pelo dinamismo da sociedade, que altera os padrdes de urbanizagéo, poder aquisitivo, expectativa
de vida, estilos de vida, escolaridade e outros;

- Pelas possibilidades proporcionadas pelo avanco tecnologico para melhorar produtos existentes e
criar novos produtos.

- Pelas acOes dos concorrentes, que langam novos produtos originais ou copiam as ofertas da

empresa.
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A questdo das inovacdes incrementais e inovacdes radicais também séo tratadas ao nivel de
produtos. As inovagOes incrementais nos produtos sdo definidas por Tushman e Nadler (1997)
como as que propiciam caracteristicas adicionais, novas versdes ou extensdes de uma linha de
produto anteriormente padronizada ou na combinagdo criativa de técnicas, idéias ou métodos
existentes, muitas vezes, ligadas as necessidades de clientes. J& as inovacOes radicais de produtos
envolvem o desenvolvimento ou a aplicagdo de tecnologias ou idéias expressivamente novas que
requerem a introducéo de qualificacGes, processos e sistemas novos em toda a organizagéo.

Nesse sentido, Urdan e Urdan (2006) salientam que as empresas ndo podem ignorar nem as
inovacles incrementais nem as radicais. Segundo os autores, ndo faz sentido situar o
desenvolvimento incremental sempre em plano inferior aos novos produtos radicais. Para cada
produto revolucionério existem milhares de outros produtos nada sensacionais, mas que geram
lucros expressivos. Assim, na maior parte dos mercados, a evolucdo ocorre por uma infinidade de

pequenos avangos, ou seja, grandes saltos estdo mais para excecao.

2.3 A Industria de Laticinios e os Consumidores de Baixa Renda

A industria de alimentos € uma das mais tradicionais estruturas produtivas existentes no
Brasil. Com um faturamento de R$ 291,6 bilhGes em 2009, essa industria contribuiu com quase
10% do Produto Interno Bruto do pais. Impulsionada pelo crescimento econémico e a melhoria do
poder aquisitivo da populacdo, a industria alimenticia brasileira cresceu mais de 240% entre 2001 e
2009. Ja a cadeia industrial do leite caracteriza-se como uma das mais importantes do agronegocio
brasileiro. Estima-se que a participacdo dos laticinios no faturamento total da industria de alimentos
seja de aproximadamente 10% (CARVALHO, 2010). A producéo brasileira de leite tem crescido
substancialmente desde o final da década de 1998: entre 1998 e 2007 houve crescimento de 40%,
passando de 18.694 bilhdes de litros para 26.134 bilhdes de litros (MELO et al., 2012).

Segundo Onoyama (2006), até 1990 o agronegdcio lacteo era caracterizado por uma rigorosa
politica de regulamentacdo e controle governamental em todas as etapas da cadeia produtiva do
leite, e ndo dispunha de capacidade de investimento para pesquisa e acesso a tecnologias para o
estabelecimento de produtos mais sofisticados. Esse cenario reduzia as iniciativas de
desenvolvimento de novos produtos por parte das empresas e limitava as exigéncias dos
consumidores em relacdo a diferenciacdo do consumo, decorrentes da baixa oferta de derivados.

Para Castro e Neves (2001), buscando combater a concorréncia entre inddstrias e defender-
se contra produtos importados, as empresas brasileiras passaram a adotar estratégias de reducdo de
precos, langcamento de novos produtos e aumento da capacidade produtiva a partir da modernizagéo

de seu parque industrial, visando a sobrevivéncia nesse cenario competitivo.
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Nesse sentido, Carvalho (2010) ressalta que a industria de laticinios brasileira foi
responsavel por grandes mudangas no setor lacteo brasileiro, sendo um dos elos mais dindmicos da
cadeia produtiva e indutor de transformacOes e alteracbes de posturas nos demais segmentos da
cadeia. Para o autor, tais mudancas tém sido motivadas também por alteraces no perfil e no habito
de compra do consumidor, como a busca por maior conveniéncia, maior preocupac¢do com a saude e
maior responsabilidade social.

Além desses aspectos, Carvalho (2010) destaca que nas gondolas dos supermercados as
opcOes de consumo de produtos lacteos sdo imensas. Assim, é importante que as empresas busquem
estratégias de diferenciacdo de produtos, por meio de qualidade, marcas, rastreabilidade e aspectos
relacionados a multifuncionalidade. Para o autor, a exigéncia do consumidor vai ao sentido de
reconhecer, da forma mais objetiva, os atributos de sustentabilidade existentes em cada produto
comprado.

Ja Gurgel (2004) salienta que uma das estratégias das empresas, frente a essa nova realidade,
foi reduzir a dependéncia de leite fluido e procurar lancar produtos com maior valor agregado.
Alguns desses produtos procuraram atingir a segmentos especificos do mercado, como criangas,
idosos, obesos e o publico de baixa renda.

Para Barros (2006), o mercado de baixa renda no Brasil sempre foi deixado em segundo
plano, seja pelas empresas, como publico-alvo, seja pelos institutos de pesquisa, como informantes
a serem investigados, ou seja ainda por académicos de Marketing, que ndo o tem eleito como objeto
de estudo. Segundo Zilber e Silva (2010), até o final da década de 1990, as classes sociais menos
abastadas eram desconsideradas enquanto integrantes do mercado consumidor. Entretanto, esse
publico corresponde a mais de 63% da populacéo brasileira (ABEP, 2014), o que demonstra ser um
segmento do mercado que ndo pode ser desprezado, principalmente pela industria de laticinios.
Através de uma ampla pesquisa da cadeia produtiva do leite, foi constatado que esse segmento do
mercado é o principal consumidor de leite e derivados no Brasil, ou seja, juntas, as classes C, D e E
respondem por 80% do consumo de leite (PENSA, 2005).

3. Procedimentos Metodoldgicos

A fim de responder a questdo fundamental desse trabalho, optou-se por realizar uma
pesquisa qualitativa, utilizando o método exploratorio. Nas pesquisas qualitativas, o pesquisador
colhe e analisa dados de fontes variadas com a finalidade de entender a dindmica do fenémeno em
estudo (GODOQY, 1995). De acordo com Vieira ¢ Zouain (2004, p. 17), “a pesquisa qualitativa pode
ser definida como a que se fundamenta principalmente em andlises qualitativas, caracterizando-se

em principio, pela ndo utilizacdo de instrumental estatistico na analise dos dados”.
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Os dados foram coletados pelo uso de entrevista semi-estruturada. A escolha da entrevista
como técnica € explicada por possibilitar uma interagcdo maior entre o pesquisador e 0s pesquisados.
Por se tratar de uma investigacdo que demanda confianca mutua entre as partes envolvidas, a
entrevista ajuda a diminuir ou eliminar as possiveis resisténcias que poderiam intervir no processo.
Conforme Liidke e André (1996, p. 33), “na entrevista a relagdo que se cria € de interagdo, havendo
uma atmosfera de influéncia reciproca entre quem pergunta e quem responde”. Para esses autores,
um grande diferencial da entrevista é a possibilidade de obtencdo de informacdes pertinentes com
qualquer tipo de informante, sem as grandes dificuldades encontradas por outras técnicas.

O processo de entrevista acompanhou um modelo semi-estruturado, possibilitando assim, a
liberdade ao pesquisado de discorrer sobre percepg¢des, mas também privilegiando uma orientacéo
clara sobre topicos e sequéncia da obtencdo de informacGes desenvolvida pelo pesquisador.

As entrevistas foram feitas seguindo um roteiro pré-estabelecido (vide apéndice A), a fim de
se obter as informacdes desejadas e oferecer maior espontaneidade aos informantes. O roteiro das
entrevistas foi elaborado com base no referencial tedrico apresentado nas secBes anteriores,
principalmente nos trabalhos de Onoyama (2006), Gongalves Filho (2001) e Pasquali (2001).
Porém, apdés a elaboracdo da primeira versdo do roteiro, o mesmo foi analisado por dois
pesquisadores da area, que sugeriram modificacdes. Assim, o roteiro final foi composto de 23
questbes, agrupadas em dois topicos principais. O primeiro tratava da visdo do entrevistado a
respeito do mercado e de sua empresa e 0 segundo focava na questdo da inovacéo, principalmente a
inovacao de produtos.

O trabalho foi composto por quatro entrevistas (empresa A e B uma entrevista cada e
empresa C duas entrevistas) realizadas com os principais gestores de industrias de laticinios do
centro-oeste de Minas Gerais. Por se tratar de pequenas empresas, esses gestores eram, a0 mesmo
tempo, o0s proprietarios das empresas. Esses entrevistados foram selecionados com base na
conveniéncia, sendo a amostra, portanto, ndo probabilistica. Das trés indlstrias pesquisadas, uma
esta localizada na cidade de Arcos, outra em Iguatama e a terceira no municipio de Luz, todas essas
cidades localizadas na regido centro-oeste de Minas Gerais, uma das principais bacias leiteiras do
pais (PENSA, 2005). O estado possui 680 industrias de laticinios com SIF - Servico de Inspecédo
Federal (PENSA, 2006). Porém, sabe-se que um nimero ainda maior exerca suas atividades, sem,
no entanto serem inspecionados. Nesse sentido, torna-se dificil chegar a nimero correto de
industrias na regido.

As entrevistas foram realizadas pessoalmente pelo préprio pesquisador. Para garantir uma
maior fidedignidade das informacdes obtidas, todas as entrevistas foram gravadas. O local e o

horéario das entrevistas foram previamente agendados. As entrevistas duraram de 30 a 50 minutos e
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foram realizadas nos meses de outubro e novembro de 2006. Apds a realizacdo das entrevistas, as
mesmas foram transcritas. Para o tratamento dos dados foi utilizada a analise de contetdo
(BARDIN, 1977), onde se procurou compreender o contetdo efetivo da fala dos entrevistados sobre
0 objeto do estudo. As informacdes obtidas foram confrontadas com os assuntos abordados no
referencial tedrico, de modo a estabelecer uma ligacdo entre 0 que mencionam os autores da area e
0 que efetivamente se verifica na prética das organizacfes, mais especificamente nas industrias de
laticinio de pequeno porte.

Este estudo, por seu carater exploratorio, ndo tem qualquer pretensdo de estabelecer
generalizacbes baseadas no conteldo das entrevistas, mas sim iniciar um entendimento de como
pensam os entrevistados sobre as questdes abordadas e como esse entendimento é fundamentado
pela teoria que suporta os processos de inovagédo de produto.

4. Analise dos Dados

A andlise dos dados foi divida em trés topicos principais. O primeiro procurou caracterizar
melhor as empresas pesquisadas e 0s entrevistados. No segundo foram tratadas as informagoes
obtidas junto aos entrevistados a respeito do mercado de laticinios em geral. Na terceira parte
buscou-se relacionar os dados obtidos nas entrevistas a alguns itens descritos no referencial teérico,
como as motivagdes para a inovacdo, a importancia dada a inovacao pelos entrevistados e as fontes

de informagéo.

4.1 Caracteristicas das empresas e dos entrevistados

Com relacdo as empresas pesquisadas, uma esta no mercado ha doze anos, uma ha dez anos
e uma terceira hd um ano. Com relagdo aos principais produtos, das trés empresas, duas tinham
como produtos principais o iogurte e outra o queijo, embora as duas primeiras também produzissem
queijo. Quanto aos entrevistados, dos quatro, trés possuiam curso superior (dois em veterinaria e um
em administragdo) e o quarto possuia 0 ensino médio completo. Todos eles eram socios das
empresas € se consideravam os principais responsaveis pela administracdo das mesmas. A idade dos
entrevistados variou de 26 a 61 anos, mostrando uma grande heterogeneidade da amostra.

Todas as empresas pesquisadas tinham como publico-alvo as classes B, C e D,
principalmente as duas Ultimas. No entanto, alguns demonstraram ter um puablico ainda mais

especifico, como pode ser observado pelas respostas a seguir:

Principalmente classe B e C, sendo o publico infantil nossos maiores
consumidores (entrevistado 3).
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Eu quero (atingir) a terceira idade, por que é o publico que mais consume o
meu produto (entrevistado 2).
Nesse sentido, as empresas parecem procurar atender a nichos especificos de mercado, que

muitas vezes ndo recebe um tratamento especifico por parte das grandes empresas do setor.

4.2 Visao do setor de laticinios
A visdo dos entrevistados a respeito do mercado em geral variou muito, embora a questao da
mudanca e a necessidade de crescimento tenha sido um tema recorrente, como pode ser observado

pelas opinides a sequir:

O setor passa por grandes mudancas com fechamento de empresas
pequenas e mal estruturadas e fortalecimento das médias e grandes mais
organizadas (entrevistado 3).

Eu acho que hoje, ou vocé cresce ou vocé é atropelado. Hoje vocé tem que
crescer. O mercado exige que vocé mude (entrevistado 2).
Essas opinides acabam sendo respaldadas por pesquisadores da area, como Castro e Neves
(2001) e Onoyama (2006), que também perceberam que o setor de laticinios vem passando por
profundas mudancas, que se iniciaram na década de 1990, mas que ainda vem acontecendo.
Ja com relacdo as exigéncias do publico alvo, a questdo da qualidade dos produtos mereceu
a atencdo de todos os entrevistados. Para eles, hoje em dia, a qualidade dos produtos é questdo
fundamental. Os clientes, independente do segmento a ser atendimento, exigem um padrdo de
qualidade que precisa ser mantido. No entanto, a respeito do preco, as opinides foram divergentes.

Isso pode ser constatado pelo conteudo a seguir

Eu acho que sdo dois pontos basicos que levam os clientes a comprar o
produto. O primeiro sem divida alguma é preco, pre¢o mais baixo do que o
preco das grandes empresas. Outra coisa € a qualidade aceitavel, que vamos
chamar de média, que ndo € a qualidade do produto das grandes empresas.
Mas é um nivel de qualidade que o consumidor aceita e aceita bem. E o
padrdo dessa qualidade, a manutencdo dessa qualidade (entrevistado 1).

Os clientes hoje exigem preco, qualidade e aparéncia (entrevistado 3).

A primeira coisa € qualidade. O cliente hoje é exigente, ele gosta de
qualidade e nem sempre ele procura preco. Vocé tem que sempre manter a
qualidade, sempre ter uma linha de producgéo certa. Vocé ndo pode oscilar
na qualidade, vocé tem que ter s6 uma qualidade (entrevistado 2).

Quando questionados sobre o diferencial da empresa frente aos concorrentes, surgiram

opinides diferentes, embora a questdo do atendimento ao varejo tenha sido ressaltada por todos eles.

Revista GEINTEC —ISSN: 2237-0722. Sdo Cristévao/SE — 2014. Vol. 4/n.2/ p.744-763 755
D.0.l.: 10.7198/52237-0722201400020003



Estda muito ligada ao relacionamento da equipe com os clientes, e
principalmente a identidade da empresa e a empresa conseguir passar
confianca nesse relacionamento. O que o vendedor fala é feito, nédo
interessa se deu prejuizo ou lucro pra empresa. Em uma negociacdo mal
feita, a empresa assume o erro do vendedor, ndo cai fora, iSSo aumenta a
reputacdo da empresa com esses clientes (entrevistado 1).

Né&o adianta vocé ter um bom produto e ndo ter uma boa negociagdo, em
questdo de assisténcia, de ser uma pessoa maledvel, uma pessoa atenciosa,
por que o cliente e dificil. A gente ndo tem limite minimo de vendas. O
minimo é um. Entdo ja é um jeito diferente de vender. Os vendedores hoje
procuram os clientes que compram muito. Eu ndo. Eu procuro o cliente que
compra pouco (entrevistado 2).

Qualidade e padrdo dos produtos; Conhecimento e relacionamento no
mercado (entrevistado 3).

4.3. Inovacéo de produtos
Para os entrevistados, as motivacGes para inovar sdo varias. No entanto, os entrevistados
parecem ver a inovacdo de produtos como uma necessidade, como uma exigéncia para a

sobrevivéncia no mercado, o que pode ser percebido pela fala do entrevistado 2.

Cada dia vocé vai ficando para tras, entdo vocé tem que correr na frente e
tentar lancar produtos novos, exatamente para vocé ficar no mercado. Por
que hoje vocé tem que aumentar a sua quantidade de produtos para 0s
mesmos clientes, porque aumentar clientes bons hoje esta dificil. E vocé vai
lancando novos produtos e ndo da brecha para outros entrarem, por que se
vocé ndo langar, outro lanca e vocé perde o seu cliente. Vocé lancando
novos produtos vocé pode conseguir atender a clientes de outras empresas,
porque vocé estd inovando. Recentemente a minha empresa lancou um
iogurte diet (...). Conversando com alguns clientes e observando algumas
pessoas a gente resolveu lancar esse produto e estd dando certo
(entrevistado 2).

Ja as fontes de informacéo que servem como base para a inovacdo de produtos sdo varias.
Processos formais de obtencdo e processamento das informagdes do mercado parecem nao existir.
No entanto, por se tratar de pequenas empresas, 0S concorrentes maiores parecem ter uma
participagdo importante. Dois dos entrevistados mencionaram que uma das principais fontes de

motivacdo para a inovagdo Ssd0 0s concorrentes. Isso pode ser constatado pelos seguintes

comentarios.

Sdo produtos que ja existam no mercado obviamente. A gente conversa, vé
esse mercado (dos concorrentes) e tem a certeza que vai ser um produto
com boa vendagem. Mas é um processo informal mesmo (entrevistado 1).
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Na maioria das vezes nos baseamos em experiéncias bem sucedidas dos
concorrentes (entrevistado 3).
Os clientes também foram mencionados como fontes de informacéao para o desenvolvimento

de produtos, como se observa pelas opinides abaixo:

Eu ouco muito as pessoas e 0s donos de supermercados. A pequena
empresa olha esse lado, o que o cliente pede, a gente faz. A gente se
interessa pela idéia do cliente. A gente aproveita a idéia do cliente para
lancar um produto novo no mercado (entrevistado 2).

Existe uma preocupacdo também com os consumidores finais, j& que sdo
eles que ditam o potencial de mercado e demandam os produtos
(entrevistado 3).

Nesse sentido, entender o que o mercado realmente deseja é algo relevante para o sucesso de
novos produtos. Conforme salienta Bayus et al. (1997), uma combinacdo de melhor
desenvolvimento de produto com a compreensdo das necessidades do mercado ajudaria muito as
empresas.

A inovacdo de produtos foi considerada muito importante por todos os entrevistados, o que

pode ser percebido pelo seguinte comentario de um dos entrevistados:

A inovacdo é essencial, pois nos mantém sempre em evidéncia no mercado,
suprindo as expectativas de nossos clientes com relacdo a ampliagcdo do mix
e aumento das vendas por suprir cada vez mais as expectativas dos
consumidores finais. Atualmente cerca de 50% de nossas vendas vém de
produtos que foram lancados nos Gltimos dois anos, como o petit suisse e 0
iogurte de bandeja com tamanho diferenciado, o Look Frutty 600g, para
atender ao consumidor de baixa renda. (entrevistado 3).
Essa constatacdo é apoiada por outras pesquisas. Pode-se mencionar os resultados obtidos
por De Negri e Salermo (2005) que, com base em uma ampla pesquisa, procuraram analisar a
importancia dada pelas firmas a inovacdo de produtos. Esses autores observaram que, no caso de
laticinios, 74,80% das empresas conferem alta importancia a esse processo.
Aos entrevistados foi questionado também o que poderia ser feito para melhorar o processo
de inovacdo. Dois deles mencionaram a palavra marketing, que aqui pode ser entendida como um

melhor processo de comunica¢do com o mercado.

Um marketing mais elaborado, com uma melhor divulgacéo (entrevistado
2).

Um melhor e mais abrangente estudo de mercado. Um marketing mais
pesado no langcamento (entrevistado 3).
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Talvez por se tratar de pequenas empresas, com faturamento baixo e or¢camentos reduzidos
de marketing, os entrevistados tenham ressaltado a caréncia de acfes mais especificas de marketing
para apoiar o desenvolvimento de produtos.

De uma forma geral, nenhuma das empresas pesquisadas demonstrou um processo definido
de desenvolvimento de novos produtos. Os gestores normalmente se baseiam nas empresas lideres
de mercado, que langam novos produtos que depois serdo copiados pelas empresas menores, 0 que

pode ser confirmando pelas opinides a seguir, dadas pelos entrevistados 1 e 3.

NOs nos baseamos principalmente em experiéncias bem sucedidas da
concorréncia. Inovagbes sdo raras, mas fazem parte de nossas
preocupacOes. Geralmente verificamos o potencial de mercado e a
capacidade da fabrica de produzir com eficiéncia (entrevistado 1).

Na maioria das vezes nos baseamos em experiéncias bem sucedidas dos
concorrentes (entrevistado 3).

Dessa forma, as grandes empresas lancam produtos realmente inéditos no mercado, e cabe
aos pequenos laticinios imitar os produtos que tiveram sucesso. Isso fica claro pelo seguinte
comentério, feito pelo entrevistado 1.

A gente ndo é uma empresa inovadora. Sdo produtos que ja existam no
mercado obviamente e que a gente consegue, utilizando a parte industrial
que a gente tem hoje, fazer igual. A gente trabalha intuitivamente,
conversa, Vé no mercado e tem a certeza que vai ser um produto com boa
vendagem. Mas esse processo € informal mesmo (entrevistado 1).

Para se lancar o produto no mercado, geralmente ndo sdo realizados testes. Os gestores
normalmente se baseiam na intuicdo e em conversas informais com clientes finais e distribuidores.

Isso pode ser constatado pelo comentario a seguir. Quando questionados se havia algum processo

de obtencdo de informag6es no mercado, os entrevistados 1, 3 e 4 fizeram os seguintes comentarios:

Estamos baseando no mercado, ndo tem uma pesquisa de mercado, tudo
estd sendo feito de maneira informal, mas sempre com o feedback do que o
pessoal da area comercial da, da area comercial nossa (entrevistado 3).

N&o tem nada. Tudo na intui¢do e no trabalho que a gente vai vendo, tendo,
feedbacks da rede (de distribuicdo), da promotoria (de vendas), desse
pessoal que estd mais na venda mesmo. Mas ndo tem nenhum processo
formal de busca dessa informagdo. NOs temos muito pouca informacao
(entrevistado 4).
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Apesar de reconhecerem a importancia da opinido dos clientes finais e tentarem atender as
suas necessidades, as empresas ainda ndo realizam pesquisas de mercado formais. A estrutura

organizacional reduzida e a caréncia de recursos financeiros explicam em parte essas questoes.

5. Considerac0es Finais

Pode-se constatar, com essa pesquisa, que as pequenas industrias de laticinio pesquisadas
carecem de um processo formal de inovacdo de produtos. Apesar de todas elas perceberem a
importancia desse processo, a administracdo, de certa forma amadora, e as restri¢des financeiras
acabam impedindo que acOGes mais elaboradas, como pesquisas de mercado, contratacdo de
consultorias, testes de mercado etc., sejam feitas para apoiar a inovacao de produtos.

A inovacdo, para essas empresas € basicamente incremental. Em nenhuma delas foi
constatada um produto radical. A maioria das inovagdes se resume a novos sabores de produtos e
novas embalagens. O desenvolvimento de novos produtos acompanha a tendéncia do mercado,
muitas vezes copiando os produtos das empresas lideres.

Verificou-se que os entrevistados possuem opinides convergentes a respeito de diversos
assuntos. Eles procuram entender o que os seus clientes finais desejam, mesmo que esse
procedimento seja realizado informalmente. Além disso, os mesmos parecem dar grande
importancia aos varejistas, que sdo vistos como parceiros. Essa opinido pode ser amparada pelo
porte das empresas, ja que, sem condicBes de desenvolver acBes de grande monta junto aos
consumidores finais, acabam se apoiando nos varejistas.

O setor de laticinios tem passado por grandes mudancas. Grandes empresas multinacionais,
motivadas pelo aumento do consumo de produtos lacteos, vem investindo constantemente em novos
produtos. As empresas menores, como forma de sobrevivéncia, também devem partir para acdes
nesse sentido, ja que os consumidores hoje procuram por novidades e 0s avancos da tecnologia tém
permitido as industrias desenvolver produtos que atendam as necessidades mais especificas.

De uma forma geral, acredita-se que a questdo da inovacdo precisa ser repensada pelos
gestores das industrias de laticinios. Essa pode ser uma importante fonte de vantagem competitiva
para as mesmas. Schumpeter (1997), com algumas décadas de antecedéncia, ja alertava que “o
requisito fundamental para a permanéncia das corporacdes no mercado esta intrinsecamente
associado a capacidade de inovagao”.

Finalizando, cabe ressaltar algumas limitacGes desse trabalho. Acredita-se que o
entendimento aqui obtido foi apenas iniciado e nenhuma concluséo definitiva pode, a partir daqui,
ser tracada, principalmente em funcdo da limitagdo amostral e da natureza exploratoria do estudo
realizado.
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No entanto, foi possivel perceber que este estudo pode ser estendido e conclusdes mais
profundas podem ser retiradas a partir de um estudo mais amplo e que possa abranger uma gama
maior de empresas.

Como sugestdo de estudos futuros, propde-se a realizacdo de uma pesquisa mais ampla, com
empresas de outras regides do pais, com vistas a identificar diferencas na visdo do mercado e no
processo de inovagdo das pequenas industrias de laticinio. Neste sentido, uma pesquisa em duas
fases pode ser util para mapear este universo. Uma primeira fase qualitativa podera fornecer
percepcOes e subsidios para a constru¢do de um questionario que dara suporte para a segunda fase,
de natureza quantitativa, que buscara aprofundar mais o conhecimento a respeito desse importante

assunto.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista

Nome: Idade:
Funcdo: Tempo na funcgdo:
Formacéo:

Viséo sobre a empresa e o setor

1. Ha quanto tempo a empresa esta no mercado?

2. Quais os principais produtos da empresa?

3. Qual é o publico alvo da empresa?

4. O que vocé acha que esse publico leva em consideracdo quando vai comprar esse tipo de produto
que vocés vendem?

5. Quais as caracteristicas desse publico?

6. Como vocé analisa o setor de laticinios atualmente?

7. Normalmente vocés vendem para quem?

8. Como € o processo de relacionamento com os distribuidores?

9. Como vocés se relacionam com os consumidores finais?

10. Atualmente, quais seriam 0s concorrentes da sua empresa? (diretamente e indiretamente)
11. Com relacgdo aos concorrentes diretos, qual o diferencial da sua empresa com relacéo a eles?

Inovacéo de Produtos

1. Dos produtos que fazem parte do portfélio da empresa, quais sdo produtos novos?

2. Desses, quantos foram langados nos ultimos dois anos?

3. Como ¢ o processo de desenvolvimento de novos produtos?

- Como vocés resolvem lancar novos produtos?

- Em que informagdes vocés se baseiam?

4. Para o desenvolvimento de novos produtos, existe uma preocupag¢do com o consumidor final?
5. E os concorrentes, vocés os utilizam como fontes de desenvolvimento de novos produtos?
6. Os funcionarios da empresa participam do langamento de novos produtos?

7. E os distribuidores?

8. Quem define os produtos que serdo langcados? Como esses produtos séo definidos?

9. Ha um planejamento formal para o langamento de novos produtos?
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10. O que vocé acha que poderia ser feito para que o processo de lancamento de novos produtos
fosse melhor desempenhado?

11. Para vocé, qual a importancia da empresa estar langcando novos produtos no mercado?

12. Porcentagem de faturamento de novos produtos?
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