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RESUMO

INOVACAO NO SETOR LACTEO DO ESTADO DE MINAS GERAIS:
Andlise sobre avancos e dificuldades enfrentadas pelas industrias de laticinios

O leite € um dos mais importantes alimentos na mesa dos brasileiros. Todavia, o alcance da
inovacdo tem sido um grande desafio para os laticinios no Brasil. A necessidade de aumento
de produtividade e de desenvolvimento de novos produtos lacteos tem tornado a inovacgao
essencial na busca por vantagem competitiva na industria de laticinios. O objetivo do presente
estudo foi analisar o setor lacteo do estado de Minas Gerais em termos de seu perfil inovador.
Foi utilizado o Radar da Inovagdo, como ferramenta de mensuracao do Grau de Inovacdo. O
estudo teve a participacdo de 29 industrias de laticinios representando 44% do leite
inspecionado no estado em 2018. Investimentos em marca, cadeia de fornecimento e
plataforma foram identificados como as estratégias de inovacdo mais importantes para a
industria de laticinios mineira. Os desafios levantados foram linhas de financiamento, acesso a
fontes externas de conhecimento e dificuldade no estabelecimento de parcerias. Concluiu-se
que a organizacdo do setor lacteo em formato de rede a partir de parcerias entre iniciativa
privada e institui¢ces de ciéncia, tecnologia e inovacao é essencial para a pratica da inovacao
aberta como forma de promover inovagéo no setor lacteo.

PALAVRAS-CHAVE: mercado, competitividade, produtividade.



SUMMARY

INNOVATION IN THE MILK SECTOR OF MINAS GERAIS STATE:
Analysis of advances and difficulties faced by the dairy industry

Milk is one of the most important food sources on a Brazilians table. However, the scope of
innovation has been the major challenge for the Brazilian dairy industry. The need for
increased productivity and the development of new dairy products has turn innovation
essential to pursuit competitiveness advantage in the dairy industry. The aim of the present
study was to analyze the dairy sector of Minas Gerais State in terms of its innovative profile.
The Innovation Radar was used as a tool for measuring the degree of innovation. The study
involved 29 dairy industries representing 44% of the state's “formal” milk in 2018.
Investments in brand, supply chain and platform were identified as the most important
strategies for the industry. The challenges are the access to external financial sources, sources
of knowledge and the difficulty in establishing partnerships. It was concluded that the
organization of the dairy sector in a network format and based on a partnership between
private initiatives and science and technology institutions is essential for a practice of an open
innovation as a way to bring innovation to the dairy sector.

KEYWORDS: market, competitiveness, productivity.
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1 INTRODUCAO

O leite € um alimento comum na mesa dos brasileiros por conta dos
beneficios para a salde e possui grande importancia econémica para o Pais. Em
2017 o valor da produgdo de leite foi de R$ 37,1 bilhGes (IBGE, 2018) e a indUstria
de laticinios faturou R$ 70,2 bilhGes, valor que ficou abaixo somente do setor de
carnes (ABIA, 2017). Segundo o Anuério do Leite 2019, o consumo de leite no
Brasil vem aumentando. Nos uUltimos dez anos as taxas de crescimento anuais no
Brasil foram superiores ao crescimento mundial: média 2,7% ao ano. (EMBRAPA,
2019).

A Pesquisa Trimestral do Leite (IBGE, 2018) registrou a existéncia de 2.016
industrias de laticinios com inspecdo no Pais em 2017, sendo 1.339 (66,4%) de
menor porte, isto é, aquelas que captaram até 10 mil litros por dia. Com o nimero
elevado de industrias de laticinios pode-se considerar que o processamento de leite
no Pais estd fragmentado, embora quatro grandes inddstrias representem 28% da
captacdo formal (EMBRAPA, 2019). Esta fragmentacdo das industrias de laticinios,
aliada a importancia econdmica do setor lacteo e ao crescimento do consumo de
leite no Brasil torna a industria lactea objeto de estudo para que sua estrutura possa
ser mais conhecida.

Mudangas, cada vez mais dindmicas, que vém ocorrendo no perfil do
consumidor: especialmente devido a uma maior facilidade no acesso as
informacdes, o que vem acarretando a demanda por novos produtos lacteos que
atendam a diferentes perfis e expectativas. Consumidores estdo cada vez mais
exigentes em relacdo a qualidade, praticidade, saudabilidade, dentre outras
caracteristicas, apontando tendéncias de escolha para produtos mais naturais, menos
processados, com maior densidade nutricional e que entreguem conveniéncia e
praticidade (ZACARCHENCO, FERNANDES & REGO, 2017).

Diante de demandas como estas, as inddstrias de laticinios enfrentam
necessidade de adaptacdo seja na gestdo, na melhoria de produtos, alteracdo de
processos ou adequacdo de equipamentos, com o objetivo de entregar produtos
lacteos com caracteristicas que estejam em consonancia com o perfil dos
consumidores. A necessidade de dinamizagdo das industrias de laticinios aliada a
necessidade de aumento de produtividade e prospeccdo de novas opcles de

produtos no Pais evidencia a importancia de verificar qudo estruturado o setor
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lacteo esta para adaptar-se ao mercado por meio da inovacao. Pereira et al. (2009)
associam inovagdo a capacidade de expansdo dos negocios tornando-os mais
rentaveis, na perspectiva de que inovar seja mais eficiente para um crescimento
mais rapido do que um potencial concorrente.

Um estudo da Pesquisa Industrial de Inovacdo Tecnoldgica — PINTEC
(IBGE, 2014) mostrou que apenas 36% das empresas brasileiras inovam e, dessas,
apenas 2,4% inovam para 0 mercado mundial. A pesquisa ainda mostra que, para
81,5% das empresas participantes a inovacdo esta diretamente relacionada a
capacidade de manutencdo da empresa no mercado; 80,1% das empresas
concordam que as inovagOes estdo ligadas a melhoria da qualidade dos bens e
servigos; e 73,7% defendem inovacdo como forma de aumentar a capacidade de
producdo. A Pintec faz uma analise setorial da inovacdo abrangendo os setores de
servicos, eletricidade e gas, porém ndo abrange setores agropecuarios, como
laticinios mas trds uma ideia da visdo da iniciativa privada sobre a gestdo da
inovacao.

O presente estudo propGe analisar a inovacao nas induastrias de laticinios de
Minas Gerais, com 0 objetivo de identificar entraves no processo inovativo.
Responsavel por 27% da producéo de leite do Pais, o Estado de Minas Gerais tem
grande importancia econdmica no setor lacteo nacional. A expectativa é de que o
estudo da inovacdo na industria lactea mineira possa servir como um norteador da
tomada de decisBes na industria lactea brasileira. Resultados desse trabalho podem
contribuir para uma melhor compreensdo da indUstria lactea do Estado de Minas
Gerais em termos de seu perfil inovador o propésito é gerar, reunir e analisar
informacBes que possam apoiar a promocgao de inovacdo e aumento da vantagem

competitiva do setor lacteo mineiro.
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1.1 Objetivo

Analisar as industrias de laticinios do Estado de Minas Gerais em termos de
seu perfil inovador. Especificamente, buscou-se:

(@) Medir o Grau de Inovacdo nos laticinios participantes;

(b) Identificar pontos fracos, que possam estar dificultando o alcance de
inovacoes;

(c) Identificar e analisar as dificuldades no processo de inovacao; e

(d) Verificar indicadores de correlagdo entre ocorréncia de inovagdo e
tamanho das empresas participantes na pesquisa.
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2 INOVACAO NO BRASIL: CONCEITOS, DESAFIOS E AVANCOS

2.1 Conceitos sobre inovacéo

Quando um novo produto ou melhoria de processo passa a gerar mais lucro
considera-se que houve uma inovagdo. Todavia, para alcancéa-la € necessario que
haja uma integracdo entre a tecnologia, 0 mercado e a empresa propriamente,
constituindo-se, assim, uma “visao estratégica da inovag¢do” (TIDD, BESSANT &
PAVITT, 2008).

Para que um processo de inovagdo tenha sucesso € necessario,
primeiramente, uma gestdo adequada. Além de uma analise da estrutura interna da
empresa, é fundamental que se tenha conhecimento do mercado consumidor e da
cadeia de fornecedores, bem como possuir um canal de feedback interno e externo.
Ao surgir uma ideia, todo um processo precisa ser colocado em pratica: a gestdo
deve incluir o planejamento do negocio, transformando a ideia em produtos
inovadores e, consequentemente, em beneficio econébmico. Segundo Freitas Filho
(2013), uma empresa € considerada inovadora, quando pelo menos trés fatores
estejam considerados no processo de gestao:

e A inovacao faca parte do plano estratégico da empresa;

e A empresa possua um processo estruturado onde a inovacdo seja

continua e a cultura da empresa ofereca liberdade para a geracdo de
ideias; e

e A empresa monitore resultados, decorrentes deste processo.

De acordo com o Manual de Oslo (FINEP, 1997), hd pelo menos quatro
tipos distintos de inovacao:

e Inovagdo de produto: consiste na introdugcdo de um bem ou servigo
novo ou significativamente melhorado no que concerne a suas
caracteristicas ou usos previstos. Incluem-se  melhoramentos
significativos em especificagdes técnicas, componentes e materiais,
softwares incorporados, facilidade de uso ou outras caracteristicas
funcionais.

e Inovacdo de processo: considera a implementacdo de um método de

producdo ou distribuicdo novo ou significativamente melhorado.
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Incluem-se mudancas significativas em técnicas, equipamentos e/ou
softwares.

e Inovacdo de marketing: refere-se a implementacdo de um novo método
de marketing com mudancas significativas na concep¢do do produto ou
em sua embalagem, no posicionamento do produto, em sua promocao ou
na fixacéo de precos.

e Inovacdo organizacional: consiste na implantacdo de um novo método
organizacional nas préaticas de negocios da empresa, na organizacao do
seu local de trabalho ou em suas relagdes externas.

O Manual de Oslo orienta que uma inovacao, além de algum grau de

novidade, considera trés conceitos: nova para a empresa, nova para o mercado, e
nova para o mundo (FINEP, 1997). Freitas Filho (2013) afirma que

0 processo de inovar estd atrelado a capacidade das pessoas em
utilizar sua criatividade, seus conhecimentos e suas habilidades
gerando uma mudanga que altere o status quo de um produto, de
um servico, de uma nova tecnologia, de um novo processo
produtivo, ou ainda criando um novo mercado.

Mas, afinal: quando um produto ou um processo pode ser considerado
inovagao?

Para ser considerada inovacdo tecnoldgica, segundo FINEP (1997), o
produto deve ter sido langado no mercado; e o processo deve ter sido implementado

na linha de producédo. A Portaria MCT n°® 327/10 define inovag&o tecnoldgica como

a concepgdo de novo produto ou processo de fabricacdo, bem
como a agregacdo de novas funcionalidades ou caracteristicas ao
produto ou ao processo que impliqguem em melhorias
incrementais e efetivo ganho de qualidade ou produtividade,
resultando em maior competitividade daquela empresa no
mercado.

Na ultima decada, houve mudancas na forma de competir entre empresas.
Esse acirramento trouxe consigo uma crescente necessidade de inovacao por parte
das empresas. Todavia, uma forma de neutralizagdo da concorréncia, pode
constituir-se numa oportunidade. Sendo vejamos: consumidores cada vez mais
exigentes quanto a satisfagdo de seus anseios constituem oportunidades para novos
produtos e a ampliacdo de novos mercados. Todavia, talvez uma das maiores

dificuldades resida na necessidade de investimentos em conhecimento e tecnologia,
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como fonte de criacdo de valor, levando assim, a perda da competitividade dos
pequenos empreendimentos. Além disso, investimento em conhecimento tem
tornando o processo de renovacdo das empresas notavelmente mais dispendioso
(SILVA e DACORSO, 2013).

Um estudo do SEBRAE (2009) sobre avaliacdo de indicadores de inovagéo
e de competitividade e que envolveu 4.200 micro e pequenas empresas (MPES)
brasileiras, mostrou que as empresas que mais inovaram tiveram desempenho
econémico superior, quando comparadas aquelas que nao inovaram. De acordo com
0 critério do estudo, 54% das empresas estudadas foram classificadas como nédo
inovadoras, 42% foram consideradas como inovadoras e apenas 4% muito
inovadoras. Na analise do faturamento, o aumento foi apontado por 86% das MPEs
muito inovadoras e 64% das MPEs inovadoras, ante 47% das MPEs néo-
inovadoras.

Na anélise de Tidd, Bessant e Pavitt (2008), no Brasil e de um modo geral,
as empresas ndo dao muita importancia a gestdo na organizagao que, NnuM Processo
de inovacdo deliberada, requer que seja formalmente gerenciada. O verdadeiro
desafio da inovacdo ndo é a invencdo, mas como fazé-la funcionar técnica e
comercialmente. A inovagdo vai além: envolve um longo processo de
desenvolvimento da ideia até alcancar o seu uso pratico. Genericamente, uma
empresa deve gerenciar pelo menos cinco fases visando a concretizacdo de seu
processo de inovacao:

(i) Esquadrinhar e pesquisar seus cenarios, interno e externo, para

identificar e processar sinais potenciais de inovagéo;

(ii) Selecionar, estrategicamente, dentre um conjunto de gatilhos potenciais

para inovagdo, aqueles em que a empresa possui recursos para alcangar;

(iii) Produzir recursos de conhecimento necessérios para explorar a

inovacdo, através de pesquisa e desenvolvimento (P&D) interno ou
externo;

(iv) Implementar a inovagdo, amadurecendo-a desde a simples ideia, atraves

de varios estagios de desenvolvimento, até o produto final; e

(v) Realizar uma analise de feedback sobre possiveis fracassos e sucessos

no processo de inovagéo.

Em levantamento da PINTEC (2014), o impacto das inovagdes, identificado
por aproximadamente 82% da amostra, estd relacionado a capacidade de

manutencdo e participacdo da empresa no mercado. Dentre 132.529 empresas
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brasileiras analisadas, identificou-se que, em 86% delas o custo € o principal
obstaculo a inovagdo, escassez de fontes de financiamento representou 69% e a
falta de pessoal qualificado foi apontado por 66% das empresas.

Os dados mostram que a cultura da inovacdo no Brasil ainda possui
entraves. Muitas empresas ainda ndo conhecem 0s conceitos de inovacado e sua
importancia mercadoldgica. A necessidade de adaptacdo das empresas a demanda
do mercado é veloz, exigindo uma gestdo voltada para a rapida incorporagdo da

inovacéo, seja em novos produtos ou processos.

2.2 Novo consumidor como oportunidade

Os habitos de consumo no Brasil e no mundo vém passando por alteracdes e
levando a uma crescente demanda por produtos de maior valor agregado ou com
maior apelo para a saudabilidade. Soma-se a isso, o fato de que atualmente o
consumidor dispGe cada vez de acesso a mais informagdo: a midia veicula
informacdes aos consumidores, as quais acabam refletindo diretamente na demanda
do mercado levando a diminui¢do da procura por alguns produtos, necessidade de
reformulacéo de outros, dentre outras inimeras adaptacdes.

Como consequéncia da globalizacdo, as pessoas estdo mais expostas a
alimentos e sabores de todo o mundo. Suas preferéncias e tendéncias de consumo
importadas de outros paises e rapidamente alteradas.

A dinamizacdo de informacfes também tem sido uma oportunidade de
desmistificar questbes nutricionais. Divulgando os beneficios dos produtos lacteos
para a alimentacdo humana, os consumidores que vem buscando alimentos
saudaveis passam a incluir os produtos lacteos nas suas refeices o que consolida a
aceitacdo do leite e seus derivados como produto importante na dieta das familias.

De acordo com o Brasil Dairy Trends 2020 apesar da forte demanda por
proteina na alimentacdo, os consumidores tendem a optar por fontes proteicas com
as quais estdo familiarizados como leite e ovos. Isso representa uma grande
vantagem para a industria de laticinios, que tem muitas opc¢Oes de produtos a serem
oferecidos a um consumidor avido por proteina, densidade nutricional, alimentos
funcionais, conveniéncia, entre outros fatores. Resta apenas responder a essa nova
percepcdo de valor do consumidor (ZACARCHENCO, FERNANDES & REGO,
2017).



20

Mudangas de percepcdo do consumidor, sobretudo em relagdo aos
beneficios dos produtos lacteos, tornam-se uma oportunidade para a industria lactea
como um todo, a qual esté diante de um mercado &vido por novos produtos lacteos.
Portanto, 0 momento é auspicioso para que a industria lactea explore diferentes
nichos de mercado e para isso a gestdo voltada para a inovacdo se faz necessaria

para que a industria explore e aproveite as oportunidades atuais.

2.3 Legislacéo brasileira para a inovacao

Em 2004 foi regulamentada a primeira lei de incentivo a inovacéo no Brasil,
Lei 10.973, conhecida como a Lei de Inovacdo ou Marco Legal da Inovagdo no
Brasil. Inspirada na Lei de Inovacdo Francesa, a Lei de Inovacdo dispde sobre
incentivos a inovacdo e a pesquisa cientifica e tecnoldgica no ambiente produtivo.
Sado medidas que tém o objetivo de viabilizar juridicamente o alcance da autonomia
tecnoldgica como forma de promover o desenvolvimento industrial (BRASIL,
2004).

Um dos destaques da Lei de Inovacdo é a criacdo da forma juridica dos
Nucleos de Inovacao Tecnoldgica — NITs, com o objetivo de criar e gerir a politica
de inovacdo dentro das Instituicdes de Ciéncia e Tecnologia - ICTs. Por ser uma
figura juridica nova para as ICTs publicas e também pelo fato de que elas possuiam
pouca aproximagdo com empresas privadas durante os primeiros anos de vigéncia
da Lei de Inovacdo, os NITs foram subutilizados nas parcerias publico-privadas
para o desenvolvimento tecnologico (CARVALHO, 2018). Segundo Rauen (2016),
a Lei de Inovacdo ndo foi suficiente para alterar a dindmica da pesquisa no Brasil,
pois 0s ICTs mantiveram 0 padrdo de suas formas de produzir conhecimento ao
estabelecerem linhas de pesquisa desvinculadas dos interesses do setor produtivo.
Isso impds barreiras que impediram a valorizagdo de pesquisas mais ousadas e
impactantes, bem como o engajamento de professores e centros de pesquisa em
projetos mais inovadores.

Ao estudar as implicagdes praticas da Lei de Inovacdo, Carvalho (2018)
aponta que a inseguranca relacionada as formas de procedimento na gestdo da
inovacdo leva, muitas vezes, 0 agente publico a optar por ndo se envolver em
atividades de parceria. Talvez por isso, a Lei de Inovagédo tenha se mostrado pouco
eficiente como instrumento de viabilizacdo da interacdo publico-privada para a

realizacdo da atividade inovativa no Brasil (RAUEN, 2016).
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Apos 12 anos da Lei de Inovacdo foi aprovada a Lei 13.243/16 (BRASIL,
2016), conhecida como Novo Marco Legal de CT&I. Discutida ao longo de cinco
anos, ela buscou alterar pontos na Lei de Inovagdo com o objetivo de reduzir
obstaculos burocraticos e alcancar maior flexibilidade as ICTs e seus respectivos
NITs (RAUEN, 2016) que, na pratica, alterou pontos do Primeiro Marco Legal de
CT&I. O Novo Marco traz uma maior seguranca juridica na relacdo entre ICTs
publicas e o setor produtivo, além de trazer novos mecanismos de incentivo a
inovacao.

Segundo Rauen (2016), as alteracdes vao além da ciéncia, da tecnologia e da
inovagdo. O principal objetivo foi transformar conhecimento em tecnologia e
inovacdo, trazendo maior seguranca juridica na relagdo entre ICTs publicas e o
setor produtivo, além de oferecer novos mecanismos de incentivo a inovacao.

Como ndo havia regulamentacdo, as alteracdes propostas pelo Novo Marco
ainda ndo podiam ser aplicadas nas instituicdes e setores de inovacdo. Em 07 de
fevereiro de 2018 foi publicado o Decreto n° 9 que regulamentou o Novo Marco
Legal de CT&I no Brasil. Ao analisar a evolucdo da legislacdo brasileira no que se
refere a inovacao, fica clara a incipiéncia do Brasil em buscar facilidades juridicas
para viabilizar a interacdo entre ICTs e a iniciativa privada. Porém, existem
algumas iniciativas de sucesso como a Rede Interinstitucional de Desenvolvimento
do Setor Sucroalcooleiro — RIDESA, que conseguiram superar 0S entraves ao
reconhecer as expertises das ICTs envolvidas com o setor organizando-as em
formato de rede.

Com a extingdo do PROALCOOL, ocorreu a transferéncia dos recursos
humanos, das estruturas fisicas e tecnoldgicas para um grupo de Universidades
Federais criando-se a RIDESA. Apds enfrentar falta de aporte de recursos do
Governo Federal para a continuidade das pesquisas 0s pesquisadores se
organizaram e iniciaram captacdo de recursos financeiros com projetos que
atendessem a demanda das usinas. Atualmente, as atividades de pesquisa da
RIDESA sdo desenvolvidas e partilhadas entre todas as universidades, estimulando-
se 0 intercambio de informacdes, de conhecimento e de resultados.

A RIDESA ¢ claramente uma construcdo colaborativa que pode e deve ser
viabilizada em outros setores, como o setor lacteo. E um exemplo de interacio entre
universidades e iniciativa privada buscando estabelecer linhas de pesquisa que

atendam os interesses do setor produtivo. O recente decreto que regulamentou o
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Novo Marco Legal de CT&I podera servir como instrumento para viabilizacéo

deste modelo de rede em outros segmentos da indudstria nacional.

2.4 Interacdo entre ICTs e desenvolvimento e industrial

No Brasil hd uma dificuldade de interlocucdo entre a inddstria e a pesquisa
cientifica. Ndo é incomum uma industria desconhecer o que esta sendo
desenvolvido nas universidades e centros de P&D. Por outro lado, nem sempre as
universidades e os centros de P&D conhecem a demanda da industria.

Muitas vezes o pesquisador ndo vé o resultado da sua pesquisa como um
novo produto ou novo processo para ser inserido na pratica como solu¢do de um
problema. Sendo assim, a interacdo entre pesquisa e industria tem sido cada vez
mais necessaria para que a industria, de alguma forma, consiga otimizar seus
processos e avance com base na inovacgao proporcionada pela pesquisa transferindo
ciéncia e tecnologia para 0 mercado.

De acordo com a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdémico - OCDE (2013), o Brasil frente ao mercado internacional, no que diz

respeito a inovagao:

[...] vem obtendo progressos significativos na inovagdo. O
investimento em P&D esta defasado com relacdo a algumas
outras economias emergentes, notadamente a China, mas esta a
frente da India e da Africa do Sul, e de outras economias latino-
americanas como o Chile e 0 México. A inovagdo em empresas
brasileiras muitas vezes envolve inovagdes organizacionais ou de
marketing, com poucas empresas engajadas em atividades
inovadoras relacionadas & P&D. O investimento no ensino
superior ainda é relativamente baixo, embora tenha crescido na
Gltima década. A cooperacdo internacional em pesquisas
permanece relativamente baixa, assim como a mobilidade
internacional dos pesquisadores.

De acordo com a Pintec (IBGE, 2014), do total de gastos efetuados pelas
empresas inovadoras, em 2014, cerca de R$ 25 bilhdes foram para atividades de
P&D internas, valor que representa apenas 0,67% da receita liquida do ano. Pela
ilustracdo da Figura 1. , é possivel observar que ainda é baixo o investimento em
treinamento, aquisicdo de software e aquisi¢cdo de outros conhecimentos externos o
gue mostra a auséncia de uma gestdo voltada para o alcance da inovagdo. Quando
analisado o percentual da receita liquida de vendas gasto com as diferentes
aquisicoes da industria brasileira fica clara que a dindmica da inovacdo no Brasil
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ainda € pautada na aquisicao de tecnologia incorporada a maquinas e equipamentos

como forma de buscar novos produtos e processos.
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Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdo de Industria, Pesquisa de
Inovagdo (2014).

Figura l. Percentual da receita liquida de vendas gasto em atividades inovativas,

segundo os setores de atividades - Brasil - 2014.

A hipdtese de que a inovagdo chega as industrias brasileiras, muitas vezes,
de forma atrelada a aquisicéo de algum novo produto ou equipamento incorporados
a novos processos fica clara com as taxas observadas na Figura 2. , onde o
percentual de dispéndio com P&D interno é aquém da taxa de inovacédo total. Os
dados mostram que a inovacdo chega as industrias brasileiras por fontes externas e
ratifica a incipiéncia da cultura de investimento em P&D para a inovagdo no ambito

das industrias.
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Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordena¢do de Industria, Pesquisa de
Inovagdo (2014).

Figura 2. Evolugdo das taxas de inovagéo total e de incidéncia de P&D interno,
das empresas industriais que implementaram inovagdes de produto ou
processo - Brasil - periodo 2000-2014.

O volume de resultados de inovacdo depende, ndo somente de recursos
financeiros, mas da forca de trabalho nela envolvida. Em paises mais desenvolvidos
existe uma relacdo mais alta entre o numero de pesquisadores em relacdo a
populacdo. Segundo o MCTI (2014), paises como a Alemanha, Argentina, China,
Estados Unidos, Japdo, Portugal e Russia tém média de pelo menos 10
pesquisadores para mil pessoas. Nos Estados Unidos, a média é de oito
pesquisadores por mil habitantes. No Brasil, esta relacdo é de 1,3.

Numa comparacdo realizada pela Fapesp, entre 0 nimero de pesquisadores
do Estado de S&o Paulo, Brasil e paises da OCDE e seus respectivos PIBs (Produto
Interno Bruto), contatou-se que também € baixa a presenca de pesquisadores nas
empresas. Conforme se pode observar pela Figura 3. , fica claro que o nimero de
pesquisadores em empresas brasileiras (41.316) é aquém do esperado (168.748),
mostrando que o minimo de pesquisadores no setor privado é ainda pequeno
quando comparado com o numero de pesquisadores de empresas de paises, por

exemplo, Canadd, Franca e Coréia do Sul.
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Figura 3. Pesquisadores em empresas e PIB, paises da OCDE, Brasil e Sao
Paulo’.

No Brasil a interacdo entre ICTs e empresas privadas ainda precisa avancgar.
O Pais precisa mostrar ao setor privado como os ICTs podem colaborar e levar
avancos cientifico-tecnoldgicos ao setor privado, incorporando essa cultura nas
empresas, como forma de levar tecnologia e inovacdo para a industria brasileira.
Acredita-se que pela demora da regulamentacdo do Novo Marco de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo, somente em 2018, seus desdobramentos ainda ndo se

fizeram presentes na relagdo do setor privado com as ICTSs.

2.5 Inovacdo como vantagem competitiva

Para Porter (1996) uma empresa podera obter melhores resultados do que os
seus concorrentes caso consiga criar um fator diferenciador. E fundamental que este
fator se mantenha ao longo do tempo, para que possa ser considerado uma inovagao
e, como tal, um instrumento de criacdo dessa vantagem.

Um dos fatores necessarios para o alcance de vantagem competitiva esta na
escolha de um conjunto de atividades fundamentalmente melhor em comparagéo
com o conjunto daquelas atividades exercidas pelos concorrentes: como forma para
gerar uma oferta diferenciada. Segundo Tigre (2006), as empresas mais dinamicas e
rentaveis do mundo sdo também aquelas mais inovadoras que, ao invés de

puramente competirem em mercados saturados, buscam se distanciar dos

! Estados Unidos e China ndo aparecem na figura porque os valores de PIB e de nimero de

pesquisadores sdo bem mais altos que nos demais paises.
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concorrentes criando e abrindo novas opc¢des de mercados. Brito, Brito e Morganti

(2009) definem vantagem competitiva de uma empresa como,

um posicionamento econbmico acima da média em relacdo a si
mesma e as demais empresas do mesmo setor conquistado por
meio de criagdo de valor com os clientes e os fornecedores, de
forma a fazer com que a superioridade de seu desempenho seja
reconhecida e valorizada.

Vantagem competitiva é funcdo da capacidade de inovagédo e esta, por sua
vez, esta atrelada a capacidade de gestdo. Quando uma empresa estd em busca de
inovacdo, pressupde-se que ela ja possua capacidade de gestdo prépria suficiente
para rapidamente transformar informacdes em conhecimento e conhecimento em
inovacao.

Na consideracdo de Martins, Siedenberg e Griebeler (2015), em um
mercado globalizado, sdo diversos os desafios e incertezas que as organizacfes
enfrentam: a inovacéo é primordial para a competitividade e, como consequéncia, a
sua permanéncia no mercado. Carvalho, Reis e Cavalcante (2011) qualificam
gestdo da inovacao como “forma de uma organizagéo gerenciar a inovacdo de modo
gue a mesma se torne uma atividade sistémica e continua”.

A possibilidade de ofertar melhores produtos e servigos ja pode tornar o
ambiente competitivo e repleto de mudancgas. Ainda assim, ndo basta inovar uma
vez. Para que uma organizacdo tenha longevidade e consiga langar novos produtos
e servicos da maneira sistemética e continua precisa gerenciar bem a inovacao
(CARVALHO, REIS, & CAVALCANTE, 2011).

No Brasil, a busca pela inovacdo, como forma de alcangar a vantagem
competitiva, ainda € incipiente. Entraves da legislacdo e pouco voltada para
inovacdo e auséncia de uma gestdo adequada dificultam a inclusdo de novas
condutas nas empresas. Uma gestdo que compreenda a inovagdo e que busque
outras fontes de conhecimento ainda ndo é uma pratica comum no Brasil. O
resultado pode levar a perda de vantagem competitiva das empresas. Diversas
empresas buscam fusbes e aquisi¢cbes, como forma de obterem maior poder de

mercado e também se apropriarem de inovagdes ganhando competitividade.
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2.6 Modelo de inovacao aberta

O modelo de inovacdo aberta (IA) € pautado na busca de conhecimento
externo para agregar valor ao negocio, como forma das empresas incorporarem
acOes estratégicas fora dos limites organizacionais. Assim, realizar inovagéo aberta
pode significar estar mais atento ao mercado, numa perspectiva de que melhores
oportunidades podem ser adquiridas externamente (CHESBROUGH, 2012).

O modelo de IA, proposto por Silva e Dacorso (2013), consiste numa
ferramenta que amplie a possibilidade de superagédo de dificuldades econémicas das
empresas, levando a melhor aprendizado, posicionamento competitivo e acesso a
tecnologias, conhecimento e capital.

De acordo com Aquino (2010), a busca da inovacéo por parte das empresas
deve ser pautada no conhecimento colaborativo, valorizacdo da criatividade e uso
de ideias advindas de fontes internas e externas. Recomenda-se incluir no modelo
de gestdo da inovagdo um ‘pensamento’ aberto, criando inteligéncia competitiva
capaz de identificar oportunidades, independentemente de onde venham, fazendo
fluir um novo fluxo de oportunidades que possam levar a inovacao, como forma de
alcangar melhor posicionamento competitivo e acesso a tecnologias, conhecimento
e capital.

Uma das opcdes encontradas por empresas que optaram pela 1A € a
expansdo dos relacionamentos por meio de parcerias com outras empresas do setor
como forma de facilitar as transagdes econdmicas. Conforme Chesbrough (2012),
parcerias desse tipo podem envolver:

e compra e venda de tecnologia;

e desenvolvimento de projetos através de vinculo com universidades e

centros de pesquisa, a fim de buscar conhecimento e inovagoes;

o fortalecimento das relagdes com clientes e fornecedores, transformando-

0s em parceiros do negocio; ou

e utilizacdo de outras informacGes externas de conhecimento.

Algumas vantagens do modelo de IA na busca por maior competitividade

séo apresentadas no Quadro 1.
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Quadrol. Vantagem da inovacdo fechada versus inovagdo aberta.

Inovacéo Fechada Inovacéo aberta
“As pessoas altamente especializadas “Nem todas as pessoas altamente
trabalham para nos.” especializadas trabalham para nos.

Trabalhamos com pessoas de dentro e de
fora da organizagdo.”

“Para obter lucro com P&D, é necessario | “A P&D externa pode criar valores
descobri-la e desenvolvé-la no interior da | significativos.”

empresa.”
“Se formos nos os primeiros a descobrir | “N&o € necessario gerar inovagao para poder
a tecnologia, seremos nds os primeiros a | usufruir dela.”

leva-la ao mercado.”

“A empresa que levar em primeiro lugar | “Construir um bom modelo de negocio é

a tecnologia para 0 mercado seré a melhor que ser o primeiro a chegar ao

vencedora.” mercado.”

“Noés devemos proteger a nossa “Nos deveriamos vender a nossa

propriedade intelectual para que 0s propriedade intelectual lucrando com ela,

concorrentes ndo nos roubem as assim como comprar de outros, sempre que

melhores ideias.” tal permita um avango no nosso modelo de
negocio.”

“Se nds formos capazes por gerar as “Se for feito um melhor uso da P&D interna

melhores ideias e tecnologias, n6s e externa, constroi-se uma vantagem

venceremos.” competitiva sustentada.”

Fonte: Adaptado de CHESBROUGH (2012).

Quanto a gestdo, sob a perspectiva de uma empresa que busca praticar as
etapas de um processo inovativo, um dos obstaculos reside na dificuldade de a
empresa possuir capital para investimento em P&D interno. A IA busca
compartilhar conhecimento apresentando outras formas de acesso a inovagdo, como
compra ou licenciamento de novos processos ou invencdes (patentes)
desenvolvidas por outras empresas. Além disso, conforme ilustra a Figura 4. , a
inovacdo aberta permite que, criagOes feitas pela empresa e que ndo estejam sendo
utilizadas, possam ser compartilhadas oferecendo novas opc¢des de receita para a
empresa (CHESBROUGH, 2012).
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Figura 4.

Novas receitas a partir da inclusdo do conceito de inovagéo aberta.

29

A TA permite o alcance da inovagao por dois caminhos “de fora para dentro”

e “de dentro para fora”. Quando a empresa opta pelo caminho “de fora para dentro”

ela busca ideias inovadoras em fontes externas para criar novos produtos e servi¢cos

ou melhorar os produtos e servigos existentes; por outro lado, “de dentro para fora”

permite que as empresas abram as suas ideias de inovacdo para outras empresas

(CHESBROUGH, 2012). Na Figura 5. , observa-se o fluxo citado pelo autor.
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Figura 5.

Caracteristicas de funcionamento do modelo linear de inovacao.

Chesbrough (2012) argumenta que, uma empresa ao adotar 0 modelo de IA,

esta passa a responder de forma mais rapida e flexivel as mudancgas do mercado e,
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portanto, se mantém mais competitiva e ndo perde o time-to-market? do ciclo de
vida dos produtos e das tecnologias. As vantagens nas empresas sdo bem visiveis.

Acredita-se que a organizacdo do setor lacteo no modelo de IA a partir de
cooperacdo com universidades, centros de pesquisa, fornecedores e outras empresas
— formato de rede — possa ser uma forma promissora de expandir as estratégias de
inovacdo. E preciso, entretanto, considerar os elos de toda a cadeia produtiva
buscando parcerias e conhecimento externo como forma de alcance da inovagéo e a

perspectiva de novos mercados e maior rentabilidade.
2.7 Geografia da inovacgao

A geografia da inovacdo busca compreender melhor a dindmica das relacGes
qgue norteiam o processo de inovacdo no espaco territorial. Esta abordagem
considera questdes que levem & uma melhor compreensdo da relagdo entre a
concentragdo espacial de um setor e 0 modo como as infraestruturas locais de
ciéncia e tecnologia e a producdo do conhecimento cientifico sdo integradas ao
ciclo produtivo de uma empresa capitalista no processo de geracdo e difusdo de
inovacgoes.

Aracri (2018a) aborda vantagens competitivas que um ‘entorno geografico’
possa gerar, a partir da presenca ou da proximidade de empresas e agentes
produtivos pertencentes a um mesmo setor. A logica é que o fator proximidade
torne este entorno geografico mais produtivo e eficiente. O autor cita como agentes
produtivos: capitais fisicos, tradicGes laborais, instituicGes, forca de trabalho
qualificada e especializada beneficios fiscais, acesso a informacdo, universidades e
centros de pesquisa.

A geografia da inovacdo também é mencionada por Porter (1990), Santos
(2002) e por Castillo (2011) no contexto em que a produtividade e a
competitividade ndo sdo fatores que apenas as empresas detém, mas também
‘lugares’, ‘territérios’, ‘regides’ e ‘paises’. Santos (2002) destaca a “produtividade
espacial” como cada subespaco, local ou regional, que ndo € igualmente capaz de
desenvolver determinada capacidade produtiva, pois cada fracdo de um espaco total
(por exemplo, uma microrregido) possui uma combinacdo portadora de

caracteristicas proprias. Os lugares se distinguem pela diferenga na capacidade de

2 Tempo que um produto leva para chegar ao mercado.
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oferecer rentabilidade aos investimentos, sendo estas distingdes maiores ou
menores, em razdo de infraestrutura (espago, edificagdes, equipamentos,
acessibilidade, logistica) e organizacionais (leis locais, sistema tributério, relacdes
trabalhistas, instituicGes, especializacdo de méo de obra). Santos (2002) ainda

afirma que

os lugares se especializam, em fungéo de suas virtualidades
naturais, de sua realidade técnica, de suas vantagens de ordem
social. Isso responde a exigéncia de maior seguranca e
rentabilidade para capitais obrigados a uma competitividade
sempre crescente.

As consequéncias dessa interacdo dependem da forma de atuacdo de cada
regido diante do mercado: do modo como a regido se organiza e 0 quanto ela
podera se tornar atrativa para investimentos em um determinado setor.

No conceito de Castillo (2011), ‘regido competitiva’ € uma fracdo do espaco
vista como um ‘compartimento geogréafico’ (fracdo de espaco), que se caracteriza
pela especializagdo produtiva, com base em parametros de exceléncia de custos e
de qualidade. As ‘regides competitivas’ podem ser descritas como fragdes do
espaco que oferecem maior rentabilidade a produtos e segmentos produtivos
especificos porque reinem determinadas condi¢fes materiais, naturais ou técnicas
(capitais fixos, infraestruturas), e organizacionais, como leis, impostos, instituicoes
regionais publicas e privadas e formas de cooperacdo, como acordos e parcerias
entre instituicGes de pesquisa e empresas.

A geografia da inovagdo pode ser também contextualizada no conceito de
‘competitividade territorial’. Segundo Rodriguez e Esteban (2009), cidades ou
regibes podem tornar-se territorialmente mais (ou menos) competitivas por meio da
atracdo (ou ndo) de investimentos estrangeiros, de mao de obra especializada e da
conquista de mercados externos. O reconhecimento da territorialidade nos
processos de producdo, do conhecimento e da inovagdo converte o contexto
territorial (local ou regional) num elemento-chave na geragdo de vantagens
competitivas.

Uma determinada vantagem competitiva do entorno geografico pode estar
ligada a presenca de universidades e centros de pesquisa. Aracri (2012) destaca a
relagdo entre as ICT's e 0 setor produtivo no processo de inovagdo e na adaptacéo
de novas tecnologias aos contextos e caracteristicas locais e regionais. Para Sanches

(1991), a partir de conceitos da geografia da inovacéo, nas relagdes entre o ‘espago’
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e as inovacoes, os territdrios se adaptam as inovacgdes e as inovagdes também se
adaptam ao territorio.

A geografia da inovacdo propde uma organizagdo do espago em formato de
rede: a partir dela podem ser encontradas as melhores alternativas para um
determinado setor da economia. E uma soma de expertises em formato de
colaboragdo mutua, oferecendo um ambiente auspicioso para negdcios. Os diversos
setores da economia, dentre eles o setor lacteo, precisam dessa estruturagdo com o
objetivo de troca, seja de expertise, de demanda por oferta ou de oferta por
demanda. Um entorno geografico pode torna-se mais competitivo no contexto
territorial potencializando cada particularidade, seja ela natural ou ndo, na busca da
produtividade espacial.

2.8 Inovacdo na industria lactea brasileira

O setor lacteo de um modo geral vem passando por transformagdes. No
campo, observa-se um numero cada vez menor de fazendas, mas com aumento do
numero médio de vacas ordenhadas e, consequentemente, aumento da quantidade
média de leite produzido por fazenda.

As transformagBes na industria lactea brasileira ndo tém sido diferentes,
uma vez que o mercado também vem demandando a ela mais qualidade e
diversificacdo que demandem mais tecnificacdo. Porém, sua fragmentacdo com a
existéncia de um nimero maior de pequenas e médias industrias de laticinios faz
com que o0 processo de tecnificacdo passe, inevitavelmente, pela alteracdo da sua
estrutura atual.

Assim observa-se um processo de concentracdo em andamento, no qual as
pequenas e médias industrias tém maior dificuldade de adaptagcdo a demanda do
mercado atual. Por isso, ha a incorporacdo de unidades industriais menores por
corporagdes maiores e mais ajustadas em termos de escala e com maior
disponibilidade de recursos. Portanto, para resistir ao processo de concentracdo é
necessaria a melhoria da competitividade das pequenas e médias industrias, por
meio da tecnificacdo, do estabelecimento de parcerias e da incluséo da cultura da
inovacédo na gestéo.

A necessidade de tecnificacdo das inddstrias de laticinios € corroborada
quando analisamos alteracdes que vem ocorrendo no perfil do consumidor.

Segundo Siqueira (2018), em 2017 o consumo aparente médio de leite no Brasil foi
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de 173 litros/habitante/ano. Em outros paises, mais desenvolvidos, o valor per
capita anual fica entre 250 e 300 litros.

De acordo com o Brasil Dairy Trends 2020 observa-se como fatores de
influéncia do mercado de produtos lacteos (ZACARCHENCO, FERNANDES &
REGO, 2017):

e Crescimento e distribuicdo da renda familiar;

e Envelhecimento da populacdo e consumo de produtos lacteos;

e Mudancas no comportamento de compra e consumo de novas geracoes;

e Valorizagdo do estilo de vida saudavel e sustentével;

e Avangos na ciéncia e tecnologia de alimentos;

e Meios de comunicacdo e informacao sobre alimentacdo e nutricao;

e Ativismo contrario aos alimentos e bebidas processados; e

e Politicas publicas, sistema regulatorio e legislacao.

As macrotendéncias apontadas deixam clara a necessidade de inovacdo em
produtos e processos do setor de lacteos, de forma a melhor atender a demanda
atual do mercado consumidor. Para embasar a importancia do presente estudo vale
destacar as tendéncias e oportunidades de inovacgdo, apontadas por Zacarchenco,
Fernandes e Rego (2017):

e Densidade nutricional e conveniéncia;

e Digestibilidade e bem-estar;

e Funcionalidade e prevencao;

e Controle e adequacao;

e Premiumizacdo e sensorialidade; e

e Sustentabilidade e naturalidade.

Considerando aspectos como os relacionados ao perfil do consumidor,
atualmente parece notdéria a necessidade de maior inovacdo em produtos e
processos, de forma a atender a demanda desse novo mercado. Por outro lado,
observa-se também uma maior preocupagdo com a qualidade efetiva dos produtos e
servigos, decorrente principalmente da implantacdo de métodos para controle de
qualidade e adocdo de sistemas de gestdo sistematizados dentro das industrias de

laticinios.
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3 METODOLOGIA

3.1 Radar da inovacao

Inicialmente proposto por Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), o Radar da
Inovacdo (RI) foi posteriormente adaptado por Bachmann (2008), com o objetivo
de auxiliar empresas no alcance de algumas vantagens competitivas, como a
identificacdo sobre qual dimensdo as empresas de um determinado setor possam ter
inovado e quais possam ter sido 0s maiores entraves (dimensdo menos pontuada).
Bachmann (2008) acrescenta, ainda, que a metodologia do RI pode diferenciar uma
empresa de outra, ao relacionar seus principais concorrentes no setor de atuacao.

Lima (2016) aplicou a metodologia do RI no setor de bares na Regido
Metropolitana de Natal, RN. Com a participacdo de 40 empresas, 0 estudo estimou
0 Grau de Inovagdo (GI) em 2,50. Um estudo do RI no setor metal mecénico
realizado na cidade de Maringa, PR, por Caires et al. (2018) em 20 empresas
identificou um GI de 2,1. Os gargalos encontrados para o alcance da inovagédo
naquele estudo foram: capacidade da empresa em resolver problemas dos clientes e
logistica da matéria-prima. Domingues et al. (2016) aplicaram a metodologia do RI
em quatro empresas do setor de tecnologia da informacdo e comunicacdo,
localizadas na cidade de Pelotas, RS.

Esta abordagem metodoldgica tem sido utilizada também pelo Sebrae no
programa Agentes Locais de Inovagdo — ALI, com a finalidade de identificar a
influéncia de préticas gerenciais no processo da inovacdo. Segundo Carvalho et al.
(2015) o RI pode ser utilizado como ferramenta de gestdo a medida que identifica
as dimensfes menos pontuadas na empresa — gargalos no processo inovativo — 0s
quais, diante de uma gestdo adequada, podem auxiliar no alcance da inovagdo como
diferencial na vantagem competitiva.

A metodologia RI é utilizada no presente estudo, como ferramenta de
auxilio na gestdo das empresas para constru¢do, em formato de grafico, de um
diagnostico geral do processo de inovagéo, analisando desde a interface da empresa
com os clientes, canais internos e externos de comunicagdo até a entrega do produto
final, opinido dos clientes, captacdo de demandas e sugestdes. A metodologia RI
analisa a inovagdo na empresa participante a partir de 13 dimensdes, conforme

descricdo no Quadro 2.
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Quadro 2.  Dimensdes abordadas na metodologia.

Dimenséo Conceito

Oferta Produtos oferecidos pela empresa ao mercado.

Plataforma Conjunto de componentes comuns, métodos de montagem ou
tecnologias utilizados, analisando 0 modo de fazer e de prestar
Servicos.

Marca Forma como a empresa transmite sua imagem ao cliente.

Clientes Pessoas ou organizagdes que usam servigos ou consomem produtos,
satisfazendo as suas necessidades.

Solucgdes Combinacdo customizada de bens, servigos e informacdes capazes de

solucionar o problema do cliente.

Relacionamento

Experiéncia do cliente, representando tudo o que o consumidor V€,
ouve, sente ou experimenta quando interage com a empresa.

Agregacdo de Forma pela qual a empresa percebe novas formas de captar e
valor transferir valor ao cliente.
Processos ConfiguracGes das atividades usadas na conducdo das operagdes

internas da empresa, a fim de produzir um produto ou prestar um
Servigo.

Organizacéo

Modo como a empresa esta estruturada, relacionando as parcerias
estabelecidas com o papel e a responsabilidade dos colaboradores.

Cadeia de
fornecimento

Sequéncia de atividades que movem produtos, servi¢os e informagdes
da origem a entrega, abrangendo aspectos relacionados com a
logistica do negécio

Presenca Canais de distribuicdo que a empresa utiliza para colocar seus
produtos no mercado, além dos locais onde esses itens podem ser
adquiridos.

Rede Aspectos relacionados com a rede que conecta a empresa e seus
produtos aos clientes, levando a uma comunicacao 4gil e eficaz entre
empresa e cliente.

Ambiéncia Conjunto de ferramentas, processos e atitudes que promovem ou

inovadora motivam os empregados a criar algo novo ou melhorias.

Fonte: Adaptado de Bachmann (2008), com base em Sawhney, Wolcott & Arroniz

(2006).

O ‘radar da inovagdo’ é expresso na forma de um gréfico teia de aranha.

Para uma melhor visualizacdo e compreensdo dos resultados faz-se necessario
observar as linhas que indicam o desempenho da empresa em cada uma das
dimensBes. Quanto mais afastado do centro maior é seu grau de inovagéo
apresentado naquela linha, da mesma forma de que quanto mais proximo ao centro

do gréfico serd menor seu grau de inovagéo.
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Para a estimativa do Grau de Inovacdo o céalculo considera a seguinte

equacéo, conforme Figura 6.

Gly=

Fonte: Autor da pesquisa (2019).

Figura6. Equacdo do Grau de Inovacdo nas inddstrias que participaram do
estudo.

Onde:

N — Numero total de dimensoes;

n — Numero total de questdes na dimensao;

Ne — Dimensao ‘N’ da empresa ‘e’;

QNn — Questao ‘n’ da dimensao N;

J — Quantidade d questdo ‘n’ da dimensao ‘N’;

K — Total de empresas da amostra.

Para o calculo do Grau de Inovacdo de cada dimensao analisada foi utilizada

a formula, da Figura 7. :

_ N __
Gi= 5 Dd
d=1

Fonte: Autor da pesquisa (2019).

Figura7. Equagdo do Grau de Inovacdo médio de cada dimenséo.

Onde:

Dd — Média dos valores da dimenséo d;
d; — Dimensdo marca;

d, — Dimensdo rede;

d; — Dimensao oferta;

ds — Dimenséo clientes;

ds — Dimensao presenca;

ds — Dimensdo plataforma;
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d; — Dimensdo solugdes;

dg— Dimensé&o cadeia de fornecimento;

dg — Dimensdo organizagéo;

di0 — Dimenséo relacionamento;

d;; — Dimenséao processos;

di» — Dimenséo ambiéncia inovadora;

d;3 — Dimenséo agregacéo de valor.

No presente estudo foi realizada uma analise do perfil inovador das
industrias de laticinios do estado de Minas Gerais. A metodologia empregada, RI,
possibilita observar quais fatores podem ser mais propicios para levar a inovacgéo,
bem como quais estdo sendo mais difundidos ou quais possam ser obstaculos para a
inovacdo na empresa.

O estudo consistiu na aplicacdo da metodologia radar da inovacao (RI) nas
indUstrias de laticinios do estado de Minas Gerais com o objetivo de analisar o
processo de inovagdo nas empresas, sobretudo em termos dos pontos fracos e
avancos apontados pelos dados obtidos no estudo.

Os resultados serédo discutidos a partir de quatro abordagens: (i) avangos no
processo de inovacdo; (ii) pontos fracos no processo de inovacgdo; (iii) possiveis
melhorias no processo de inovacdo e (iv) andlise dos resultados a partir da
classificacdo em MPE.

O estudo teve apoio do SILEMG que encaminhou um e-mail para todos os
gestores das 149 industrias associadas. Logo ap6s, foram realizadas outras trés
etapas de reforco por e-mail explicando a importancia de participagdo no estudo.
Inicialmente, dos 149 laticinios contatados, um total de 23 questionarios foi
respondido. Na opinido dos representantes do SILEMG, muitas inddstrias de
laticinios possuem dificuldade de acesso a internet devido & localizagdo distante dos
centros das respectivas cidades. Na etapa seguinte foram realizados contatos
telefénicos com os responsaveis técnicos ou gerentes de 71 laticinios associados ao
sindicato e que ndo haviam respondido o questionario via e-mail.

Participaram do estudo 29 laticinios os quais somam uma capacidade de
processamento diario de 9,6 milhdes de litros de leite, equivalente a 3,5 bilhdes de
litros ao ano. De acordo com o Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento
(MAPA, 2019), em 2018, o Estado de Minas Gerais captou 6,1 bilhdes de litros.

Em termos do volume representativo, as 29 industrias respondentes no presente
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estudo, representam 2,7 bilhdes de litros processados, o que equivale a 44% do leite
inspecionado no Estado de Minas Gerais em 2018.

No decorrer do estudo constatou-se grande dificuldade em se obter resposta
aos questionarios, o que € condizente com outros estudos desse tipo. Ao aplicar a
mesma metodologia Caires et al. (2018) contactou 112 empresas, apenas 20
responderam ao questionario. No presente estudo foi observado retorno mais rapido
por parte das maiores industrias de laticinios. No caso das médias e pequenas
industrias, constatou-se até mesmo alegacdo de dificuldade para delegar a um
funcionario a responsabilidade de responder as perguntas do estudo. O baixo
retorno obtido no presente estudo sugere falta de interesse em inovacdo por parte
dos dirigentes das industrias de laticinios o que mais uma vez corrobora com a
hipbtese de que no Brasil ndo ha a cultura da inovacao.

Para a analise dos dados foi utilizada a estatistica descritiva, cuja finalidade
€ resumir as principais caracteristicas de um conjunto de dados por meio de tabelas,
gréaficos e resumos numéricos.

Apds a andlise dos resultados obtidos, as empresas foram classificadas
guanto ao grau de inovacao (Gl), conforme escala a seguir:

e Gl acima de 4 - Inovadora Sistémica: corresponde aquela que pratica

sistematicamente a gestdo da inovacéo;

e Gl entre 3 e 3,99 - Inovadora Ocasional: corresponde a empresa que

inovou nos ultimos anos, porém nao ha sistematizacéo do processo;

e Gl entre 1e 2,99 - Pouco Inovadora: corresponde a empresa que inova

pouco; e

e Gl abaixo de 0,99: a empresa é considerada ndo inovadora.

Para auxiliar no melhor diagndstico do setor foram incluidas no questionario
perguntas para analisar o tamanho das empresas com base no critério para
classificacdo das micro e pequenas empresas (MPE), de acordo com critério
estabelecido pelo SEBRAE-MG, onde classifica-se o tamanho das empresas pelo
numero de empregados:

e Micro: com até 19 empregados;

e Pequena: de 20 a 99 empregados;

e Meédia: 100 a 499 empregados; e

e Grande: mais de 500 empregados.

Para a apresentacdo dos resultados os nomes das industrias participantes
foram codificados para manter o sigilo dos dados.
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Com o objetivo de identificar os pontos fracos e 0s avangos no setor lacteo

foi estimado o escore em cada uma das 13 dimensdes. O escore entre 1 e 5 foi
calculado a partir da média dos valores atribuidos as perguntas abordadas em cada

dimensao.

3.2 Aplicacdo dos questionarios

O primeiro passo tratou da elaboracdo de um documento explicando o
objetivo do estudo e a importancia da participacao das industrias de laticinios nesta
pesquisa. Houve o apoio formal do Sindicato dos Laticinios de Minas Gerais -
SILEMG, no encaminhamento do questionario a ser respondido pelos gestores das
industrias filiadas ao sindicato.

O questionario, conforme Anexo 1, possui as seguintes opcdes de resposta:

e Pontuacdo 5 quando a variavel for sistematica ou comum;

e Pontuacdo 3 quando a variavel se fizer presente ocasionalmente;

e Pontuacdo 1 quando a varidvel ndo se fizer presente/ndo existir.



4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A estatistica descritiva do Radar da Inovacdo da amostra estudada €
apresentada na Figura 8. em formato de grafico boxplot. Com o objetivo de

identificar os pontos fracos e os avangos no setor lacteo foi estimado o escore em

cada uma das treze dimensoes.
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Fonte: Dados da pesquisa (2018/2019).

Figura 8. Anélise descritiva das dimensGes da metodologia nas industrias de
laticinios participantes da pesquisa.

O radar, conforme ilustrado na Figura 9. , traduz a inovagdo nas indudstrias
de laticinios participantes do estudo, a partir da mensuracdo das treze dimensdes
abordadas pela metodologia. Ao pontuar de 1 a 5 as dimensdes, o grafico é

apresentado em 360° na forma de um “radar” ou teia de aranha, de modo que

quanto mais aberto maior a inovacéo no objeto do presente estudo.
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Fonte: Dados da pesquisa (2018/2019).

Figura9. Radar da inovacéo.

A seguir serdo analisados os aspectos mais relevantes das dimensdes para a

melhor compreensdo do Grau de Inovacéo obtido no estudo.

4.1 Dificuldades superadas no processo de inovacgao

As dimensGes que apresentaram escore maior do que quatro indicam
avancos alcancados pelo setor e, sob este critério, a interpretacdo é de que nessas
dimens0es a inovacéo esteja acontecendo sistematicamente.

A dimensdo “marca” apresentou o escore mais alto (4,93), indicando que ha
uma preocupacdo direta do setor frente a imagem dos produtos e que esteja sendo
transmitida ao consumidor, além de uma preocupacdo pelo registro da marca. Para
esta dimensdo, no questionario, foram abordadas as seguintes questdes: (i) se a
empresa trabalha com alavancagem da marca; e (ii) se a empresa implementou
processo de registro da marca. Dentre as empresas analisadas, apenas uma néo
possui sua marca registrada. Todas as demais avancaram em relacdo a inclusdo do
processo de registro de sua(s) marca(s) na gestédo do laticinio.

O destaque para a dimensao “marca” ¢ ratificado pela pesquisa realizada
recentemente pela Federagdo das Industrias do Estado de Séo Paulo — FIESP,
chamada de “A mesa dos brasileiros” (FIESP, 2018). A pesquisa foi realizada em
2010 com 1.512 consumidores e em 2017 com 3.000 consumidores. O aspecto

considerado mais importante na hora de comprar um alimento industrializado foi a
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confianca na marca do produto adquirido, tendo sido fator apontado por 59% e 53%
nas respectivas edigdes da pesquisa. A pesquisa destacou que a expectativa dos
brasileiros para o ano de 2027 € de que marca continue sendo o principal driver de
escolha de alimentos industrializados.

A dimensao “cadeia de fornecimento” apresentou escore de 4,72 mostrando
que o setor estd inovando no que diz respeito as atividades de logistica para a
entrega adequada dos produtos aos clientes. As empresas adotam medidas que
buscam melhorias nos aspectos logisticos do negdcio, como o estoque, transporte e
entrega. Para esta dimensdo, no questionario, foi analisado se a empresa costuma
adotar novas solucdes para reduzir o custo do transporte ou dos estoques das
matérias primas e produtos.

A dimensao “plataforma” apresentou escore de 4,31. As empresas
analisadas utilizam suas plataformas como um conjunto de tecnologias na
construcdo de um portfélio de produtos, com uma gestdo voltada para a otimizagao
da plataforma. De acordo com Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), uma gestao
adequada da plataforma da empresa constitui uma forma a oferecer um maior
numero de produtos e se reflete numa maior capacidade inovadora.

Na dimensdo “plataforma” foram abordadas duas questdes, N0 questionario:
(i) os recursos fisicos e de conhecimento para producdo ou atendimento servem a
mais de uma familia de produtos da empresa; e (ii) algum produto da empresa é
oferecido em mais de duas versdes, com o0 objetivo de atingir novos mercados ou
grupos de consumidores.

As dimensdes que apresentaram escores 4 ou maior sao interpretadas como
uma gestdo adotada nas inddstrias de laticinios voltada para a satisfacdo dos
consumidores e para a manutencdo de mercado com 0S recursos ja existentes nas
plantas. Nestas dimensdes, onde o estudo apontou inovacdo sistémica, ndo foi
detectada a presenca de parcerias ou de necessidade de P&D para o
desenvolvimento das atividades atuais das industrias analisadas.

Carvalho et al. (2015) aplicaram a metodologia do Rl em empresas do
Estado do Parana em oito diferentes setores da economia: agroindustria, construcéo
civil, metal mecénico, moveleiro, software, turismo, varejo e vestuario. Os autores
concluiram que mesmo atuando em setores distintos, as empresas analisadas
concentraram seus esforgos inovadores em dimensdes semelhantes. As dimensdes

“marca e plataforma” apresentaram os melhores resultados.
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Os estudos de Carvalho corroboraram os achados nesse trabalho no setor
lacteo a respeito da protecdo da marca e otimizagdo no uso da sua plataforma e

estrutura fisica.

4.2 Pontos fracos no processo de inovagao

As dimensdes que apresentaram escores abaixo de 3 identificam pontos
fracos no processo de alcance da inovacao.

A dimensdo “ambiéncia inovadora” analisa a pratica de uma gestdo na
empresa voltada para busca da inovagdo. Para Aquino (2010) a busca da inovacao
por parte das empresas deve ser pautada no conhecimento colaborativo, valorizagéo
da criatividade e uso de ideias advindas de fontes internas e externas. E justamente
este o objetivo da andlise da dimensdo “ambiéncia inovadora”, a qual apresentou
escore de 2,97 apontando que, a partir da metodologia, as industrias de laticinios
participantes ndo inovam nesta dimens&o.

Esta dimenséo aborda questdes fundamentais para a busca da inovacao: (i)
se a empresa busca fontes externas de conhecimento por meio de eventos técnico
cientificos, fornecedores, concorrentes, ou universidades; (ii) se a empresa
internamente realiza brainstorm como forma de busca por op¢des de inovacao; (iii)
se possui sistema interno para colher sugestes dos colaboradores; (iv) se ja utilizou
ou solicitou algum dos programas de apoio financeiro subsidiado para atividades
inovadoras; e (V) se possui patente de invencdo ou de modelo de utilidade em vigor.

Ao analisarem os setores agroindistria, construcdo civil, metal mecanico,
moveleiro, software, turismo, varejo e vestuario, Carvalho et al. (2015) concluiram
que em todos eles a dimensdo “ambiéncia inovadora” ¢ pouco explorada. Estes
resultados mostram o potencial para a geragéo de vantagem competitiva dos setores
analisados ao buscarem a construcdo de um ambiente inovador. O baixo escore
encontrado para a dimensao “ambiéncia inovadora” também mostra a incipiéncia da
cultura da inovacao nas industrias brasileiras.

Gibson (2011) aponta que as empresas estdo caminhando para construcao da
cultura da inovagcdo de maneira profunda e sustentavel, sendo necessaria uma
gestdo adequada para que a inovagdo passe de algo intangivel para uma
competéncia central nas empresas, por meio de uma cultura aberta e colaborativa.

No mesmo sentido o autor afirma que a questdo central das empresas até o ano de
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2025 sera criar produtos, servigos, estratégias e modelos de negocios radicalmente
novos, que tragam valor para o cliente.

Acredita-se que o0s avangos recentes na legislacdo brasileira por meio da
regulamentacdo do Novo Marco de CT&I aliado a alteracdo na gestdo em prol da
cultura da inovacéo irdo contribuir para avancos, por parte das industrias, na busca
por uma ambiéncia inovadora.

A “agregacdo de valor” obteve escore de 2,93 e foi a segunda dimensao, na
qual ndo se identificou inovagdo. Esta dimensdo analisa se a empresa utiliza sua
estrutura fisica e 0s seus recursos humanos disponiveis de forma otimizada e na
busca por agregacdo de valor aos produtos e servigos oferecidos. Para Sawhney,
Wolcott e Arroniz (2006) a agregacao de valor analisa se a empresa busca descobrir
fluxos de receita ainda ndo explorados e alguma forma de captar valor a partir de
interacBes com parceiros e consumidores.

A dimensdo “agregacdo de valor”, no questionario, abordou as seguintes
questdes: (i) se a empresa tem pratica na adogdo de novas formas de gerar receitas
usando as instalacbes e recursos ja existentes; e (ii) se utiliza interacdo entre
parceiros e clientes como pratica para ado¢do de novas formas de gerar receitas.

O baixo escore nas dimensdes “ambiéncia inovadora” e ‘“agregacdo de
valor” é demonstracdo de que as empresas ainda ndo veem a inova¢do em produtos
e processos como ferramenta de aumento de lucros e busca por vantagem
competitiva. Sobretudo, o baixo escore em “ambiéncia inovadora” ¢ uma indicag¢ao
de que ainda ndo ha efetivamente uma pratica do modelo de inovacdo aberta no
setor.

Para Chesbrough (2012) algumas questfes sdo essenciais no modelo de 1A,
como: parcerias para compra e venda de tecnologia; desenvolvimento de projetos
através de vinculo com universidades e centros de pesquisa; fortalecimento das
relacbes com clientes e fornecedores, transformando-os em parceiros do negocio;
além da utilizacdo de outras informacdes externas de conhecimento como eventos e

troca de informagdes com clientes.

4.3 Possiveis melhorias no processo de inovacao

Nas dimensdes que tiveram escore entre 3 e 4, a indicacdo é de que a

inovagdo ocorra ocasionalmente. Nestas dimensdes foram analisados quais fatores
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possam ter sido as maiores dificuldades encontradas pelo setor, conforme

sumarizados no Quadro 3.

Quadro 3. Dificuldades apontadas nas dimens6es onde a inovagédo é ocasional.

Dimenséo Dificuldades
. Oferecer novas solugdes a seus clientes criando novas
Clientes . .
oportunidades de receita
Rede Adotar novas formas de trocar informag6es com os clientes

de forma a buscar eficiéncia em seus processos

Estabelecer parcerias com outras organizacdes para fornecer
produtos melhores ou incrementar competitividade
Oferecer novas solucdes a seus clientes com base na
Solugdes integracdo de recursos/produtos/servigos viabilizando
feedback

Criar novos pontos ou canais de venda diferentes dos
existentes anteriormente

Adotar novas facilidades, interface ou recurso para
Relacionamento melhorar o relacionamento com os clientes criando a pratica
de feedback

Analisar se ha necessidade de alterar caracteristicas de
algum produto por razdes ecoldgicas

Processos Buscar processos de certificacdo de produtos e/ou servigos

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Organizacédo

Presenca

Oferta

Na gestdo da inovagdo a busca por melhorias de produtos e processos é
desejavel que seja constante, ocorrendo por meio da busca de parcerias com
concorrentes ou busca de fontes externas de informacao.

Os resultados do estudo mostram que os laticinios participantes ainda nao
buscam relacionamento estreito com clientes por meio de feedback, como forma de
melhorar ou adaptar uma caracteristica do produto de acordo com a demanda do
mercado. Os dados indicam pouca preocupacdo em alteracdo dos processos atuais
ja implementados pelas industrias de laticinios participantes, como forma de inovar

em busca de vantagem competitiva.

4.4  Analise dos resultados a partir da classificagdo em micro e pequenas

empresas

As empresas participantes do estudo foram classificadas por tamanho, de
acordo com o Anuario do Trabalho na Micro e Pequena Empresa (SEBRAE, 2013)
e que propde a classificacdo por tamanho da empresa a partir do ndmero de

empregados, conforme Figura 10. .
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B Grande > 500
empregados

H Meédia 100 a 499
empregados

W Pequena 20 a 99
empregados

Fonte: Dados da pesquisa (2018/2019).
Figura 10. Classificagdo das MPE’s pelo tamanho.

Observa-se que mais da metade das indudstrias participantes esta classificada
como pequena empresa, indicando que a indudstria lactea em Minas Gerais ainda €
fragmentada apesar de todas as aquisicOes e fusdes recentes. A classificacdo das
indUstrias pelo tamanho e o Grau de Inovagdo de cada classe de tamanho das
empresas também mostrou que as maiores empresas estdo mais preparadas para o

processo de inovagdo, conforme Figura 11.

Grandes > 500 empregados Média 100 a 499 Pequena 20a 99
empregados empregados

Fonte: Dados da pesquisa (2018/2019).
Figura 11. Grau de Inovacdo e tamanho das empresas.

Observa-se que as maiores industrias de laticinios, ou grandes empresas,
possuem maior facilidade no alcance da inovacdo, quando comparadas com as
pequenas e médias empresas no ambito das participantes do estudo. O grau de
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inovacdo mais elevado nas grandes empresas corrobora com Silva e Dacorso (2013)
ao afirmarem que o investimento em conhecimento torna o processo de inovagao
dispendioso e por isso o alcance a inovacdo pelas pequenas e médias empresas
torna-se mais dificil.

A fonte de P&D analisada na dimensdo ‘ambiéncia inovadora’, trouxe uma
percepc¢do do tamanho das industrias de laticinios participantes do estudo, conforme
Figura 12. conforme a hipdtese de que a maior facilidade de inovar ocorre nas
grandes empresas. Enquanto as maiores empresas recorrem as universidades, as

médias e pequenas procuram utilizar sua equipe interna como fonte de P&D.

Grandes empresas Médias empresas Pequenas empresas

B Universidades
B Equipe interna

Ndorecorre

Fonte: Dados da pesquisa (2018/2019).

Figura 12. Fontes de P&D as quais as empresas recorrem para desenvolvimento
de novos produtos ou processos.

Quando analisada a importancia dada a gestao, na busca por conhecimento,
alguns elementos no alcance da inovacdo como busca de fontes externas de
conhecimento e parcerias com ICTs sdo primordiais. Nesse sentido, o estudo
mostrou que as inddstrias de laticinios maiores ndo deixam de recorrer a P&D seja
por meio de ICTs ou na prépria equipe interna. Sobretudo, os dados mostram que a
interacdo entre industria e ICTs ocorre mais comumente nas grandes empresas, pois
elas tendem a possuir maior capacidade de investimento tanto em pesquisa quanto

em recursos humanos que busquem estabelecer parcerias externas.

4.5 Necessidade de parcerias no setor lacteo

O estudo mostrou que as industrias de laticinios participantes ndo tém como
pratica o estabelecimento de parcerias e a busca por fontes externas de
conhecimento. As duas agbes sdo fundamentais no processo de inovagdo e

aplicabilidade do modelo de IA.
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Para facilitar ambas as a¢Oes por parte das industrias de laticinios, o governo
do Estado de Minas Gerais por meio do programa de criagdo dos “Polos de
Exceléncia” enxergou a necessidade de criar um ambiente inovador, somando
expertises de setores econdémicos que fazem parte da base da economia do estado,
por exemplo, leite, café e genética bovina. A escolha das areas de atuacdo e
respectiva sede do escritério dos Polos de Exceléncia teve a geografia da inovagao
como embasamento.

No setor lacteo, a sede do Polo de Exceléncia do Leite foi estabelecida em
Juiz de Fora, tendo como foco de atuacdo a Zona da Mata mineira e 0 Campo das
Vertentes. A escolha da cidade sede teve como objetivo fortalecer as relacGes entre
os ICT’s da regido onde ha a concentracdo de competéncias, caracterizando-a como
‘regido competitiva’ devido a presenga de expertises e infraestrutura voltadas para o
setor lacteo.

O conceito do programa ‘Polos de Exceléncia’ vai ao encontro das
proposicdes de Aracri (2018a) ao abordar as vantagens competitivas que um
‘entorno geografico’ possui a partir da presenga, e principalmente da proximidade,
de empresas e agentes produtivos pertencentes a um mesmo setor. O conceito parte
da ldgica de que o fator proximidade torna um entorno geogréafico mais produtivo e
eficiente. O autor cita como agentes produtivos: capitais fisicos, tradi¢fes laborais,
instituicbes, forca de trabalho qualificada e especializada, além de beneficios
fiscais, acesso a informacao, universidades e centros de pesquisa.

Tais fatores estdo claramente concentrados na regido da Zona da Mata
mineira, com a presenca de universidades federais, institutos federais, centros de
pesquisa voltados para o setor lacteo além da concentracdo de inddstrias de
laticinios na regido. Contudo, devido a descontinuidade de aporte de recurso por
parte do Governo de Minas, a partir da experiéncia do Polo de Exceléncia do Leite
foi criada a Agéncia de Inovagéo de Leite e Derivados no intuito de oferecer um
ambiente favoravel a inovacdo aberta no setor lacteo. Por meio do evento
InovaLacteos tem-se buscado a aproximacdo das industrias de laticinios com a
pesquisa, propondo o desenvolvimento de projetos de pesquisa que atendam a uma
demanda do setor, ou, por outro lado, por meio da implementacao nas industrias de
tecnologias desenvolvidas pelos ICTs.

O proposito da Agéncia de Inovacao de Leite e Derivados estéa alinhado com
a afirmacéo de Castillo (2011) ao defender o conceito de ‘regidao competitiva’ onde

esta fracdo do espago ¢ vista com um ‘compartimento geografico’ (fracdo de
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espacgo) que se caracteriza pela especializacdo produtiva com base em parametros
de exceléncia de custos e de qualidade obtidos por meio de cooperagdo, como
acordos e parcerias entre institui¢cdes de pesquisa e empresas.

A érea de atuacdo da agéncia esta atrelada aos conceitos da geografia da
inovacdo onde o reconhecimento da territorialidade nos processos de producéo, do
conhecimento e da inovagdo converte o contexto territorial (local ou regional) num
elemento-chave na geragdo de vantagens competitivas ao somar expertises em

formato de colaboracdo mutua, oferecendo um ambiente auspicioso para negocios.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo mostrou que a inovacdo esta ocorrendo sistematicamente nas
dimensGes marca, cadeia de fornecimento e plataforma. As industrias de laticinios
tém focado a gestdo, sobretudo em pontos chaves de comercializagdo. Em termos
da gestdo existe preocupacdo com a protecdo da marca dos produtos lacteos, com a
logistica de modo que se seja adequada para entrega dos produtos e, também,
buscando entregar maior diversidade de produtos a partir da infraestrutura ja
existente.

As dimensdes ‘“ambiéncia inovadora” e ‘“agrega¢ao de valor” foram
apontadas como pontos fracos, indicando dificuldades do setor no alcance das
linhas de financiamento para inovacao, acesso a fontes externas de conhecimento e
auséncia de parcerias como forma de agregar valor aos produtos e servigos
oferecidos ao mercado.

O Grau de Inovacdo estimado pelo estudo foi de 3,82 indicando que a
inovacdo nas industrias de laticinios participantes é ocasional.

Na andlise dos dados a partir do tamanho das empresas, verifica-se maior
dificuldade de acesso a inovagdo por parte das pequenas e médias industrias.
Muitas delas ndo recorrem a fontes de P&D para desenvolvimento de novos
produtos ou processos.

A interlocucdo entre as industrias de laticinios e os ICTs ainda é baixa. S&o
necessarios avancos que facilitem parcerias tanto em relacdo a questdes juridicas
quanto a tempo de entrega de resultados da academia para a indGstria. E preciso
trabalhar a captacdo de demandas por parte das industrias e, por outro lado, na
capacidade existente nas ICTs de entregar soluc@es. Para isso, é fundamental que os
laticinios compreendam a importancia e a necessidade de inovar como forma de
buscar vantagem competitiva para manutencdo do mercado. Com aumento da
presenca de capital estrangeiro e também novas aquisicoes e fusbes, podem trazer
novas demandas e a necessidade de adaptacéo ao mercado.

O setor lacteo precisa avancar na compreensao da necessidade de parcerias,
em formato de rede, onde haja maior colaboragéo entre ICTs e empresas, na busca
por solucdes a partir do compartilhamento de expertises. Este € um formato que
vem sendo aplicado em outros setores da economia a partir do qual é aplicado o

modelo de inovagéo aberta.
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A dificuldade encontrada na participacao das industrias de laticinios sugere
que o setor lacteo ndo conhece a importancia da inovagéao, ou seja, ndo h4 a cultura
da inovagdo no setor.

O fortalecimento de parcerias no setor lacteo, como as da Agéncia de
Inovacdo de Leite e Derivados e Inovalacteos, sdo exemplos de iniciativas
facilitadoras do acesso das industrias de laticinios a inovacdo. Isso pode
impulsionar a criagdo da ambiéncia inovadora, incutindo a cultura da inovagéo na
gestdo dos laticinios como forma de alcancar novos mercados e obter maior
rentabilidade.

Espera-se que o setor lacteo avance na compreensdo da importancia da
inovacdo para atender as demandas atuais do mercado. O Radar da Inovacgdo é uma
ferramenta que pode ser utilizada como forma de compreensdo das diretrizes a
serem alteradas na gestdo para o alcance a inovacdo. A partir de avancos na
compreensdo da cultura da inovacdo, acredita-se que seré instaurada uma ambiéncia
inovadora nas indlstrias de laticinios. Portanto, deverdo ser realizados novos
estudos sobre a inovacéo no setor lacteo para verificar se os pontos fracos terdo sido

superados.
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ANEXO A — Questionario

Radar da Inovacéo

*Qbrigatorio

1. Qual a capacidade de processamento diario da planta do laticinio? *
2. Qual o nimero de empregados na empresa?*

3. Em média, qual é a renda bruta anual da empresa? *

4

A empresa recorre a algum centro de pesquisa e inovagdo para teste de
novos produtos/processos ou testa na préprio laticinio? Se recorre a instituicdo
externa, qual? *Novos mercados: A empresa acompanha a mudanca no perfil
dos consumidores em busca de novos mercados? *

5 - Sim, esta constantemente buscando adequar os produtos ao perfil dos
consumidores

3 - Acompanha a demanda de acordo com o perfil dos consumidores mas néo
lancou novos produtos

1 - N&do acompanha o perfil dos consumidores

5. A empresa langou, com sucesso, mais de um novo produto nos ultimos 3
anos? *

5 - Langou mais de um produto
3 - lancou um novo produto

1 - N&o langou novo produto

6. Nos ultimos 3 anos, a empresa retirou do mercado produtos que nao tiveram
sucesso? *

5 - Sim, retirou mais de um produto
3 - Sim, retirou apenas um produto

1 - N&o, todo os produtos tiveram sucesso

7. Nos ultimos 3 anos, a empresa mudou caracteristicas de algum produto por
razdes ecoldgicas? *

5 - Sim, alterou mais de um produto

3 - Sim, alterou apenas um produto
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1 - Ndo mudou qualquer caracteristica de seus produtos

8. Nos ultimos 3 anos, a empresa fez mudancas significativas na estética,
desenho ou outra mudanca na embalagem de algum produto? *

5 - Sim, alterou mais de um produto
3 - Sim, alterou apenas um produto

1 - Néo fez qualquer mudanca significativa em produtos

9. Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou mais de uma inovacdo de produto
com uso de tecnologia radicalmente nova? *

5 - Sim, adotou mais de uma inovacgéo
3 - Sim, adotou uma inovacao

1 - N&o adotou nenhuma inovacgéo

10. Os recursos fisicos e de conhecimento para producdo ou atendimento
servem a quantas familia de produtos da empresa? *

5 - Mais de uma familia de produtos
3 - Uma familia de produtos

1 - Nenhuma, servem apenas para um produto

11. Algum produto da empresa é oferecido em mais de duas versdes, para
atingir novos mercados ou grupos de consumidores? *

5 - Sim, mais de duas versdes
3 - Sim, duas versdes

1 - Néo, cada produto é oferecido em uma Unica versao

12. Sobre a(as) marca(as) da empresa... *
5 - A empresa tem uma ou mais marcas registradas
3 - A marca da empresa ndo é registrada

1 - A empresa ndo tem uma marca

13. Sobre o marketing da(as) marca(as) da empresa... *
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5 - A empresa usa sua marca em propaganda ou associada a outros tipos de
produtos ou negdcios

3 - A empresa usa sua marca exclusivamente em seus produtos

1 - A empresa ndo usa sua marca nos produtos ou negocio

14. A empresa tem um sistema continuo para colher informacgdes sobre as
necessidades dos clientes? *

5-Sim

3 - Néo, porém nos ultimos 3 anos, a empresa identificou ao menos uma
necessidade ndo atendida de seus clientes

1 - Néo, nos ultimos 3 anos a empresa nao identificou qualquer nova
necessidade de seus clientes

15. Identificacdo de mercados: A empresa tem uma préatica estabelecida para
identificar novos mercados para seus produtos? *

5-Sim

3 - Néo, porém nos Gltimos 3 anos, a empresa identificou a0 menos um novo
mercado para seus produtos.

1 - Ndo, nos ultimos 3 anos a empresa nao identificou qualquer novo mercado
para seus produtos

16. A empresa faz alteragfes em seu atendimento ou forma de trabalho em
decorréncia de informacdes sobre necessidades dos clientes? *

5 - Sim, nos ultimos 3 anos fez diversas ateracfes
3 - Sim, nos Ultimo 3 anos alterou seu atendimento ou forma de trabalho

1 - N&o alterou seu atendimento ou forma de trabalho no Gltimos 3 anos

17. Nos ultimos 3 anos, a empresa ofertou novas solugdes a seus clientes,
criando novas oportunidades de receita? *

5 - Sim, ofertou mais de uma solucéo
3 - Sim, ofertou uma solugéo

1 - N&o ofertou qualquer nova solucdo complementar fora do seu negocio
central
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18. A empresa analisa formas de facilitar o acesso dos consumidores aos seus
produtos? *

5 - Sim, constantemente busca facilitar o acesso aos produtos
3 - Monitora mas ndo colocou em prética facilidades de acesso aos produtos

1 - Néo analisa forma de facilitar o acesso aos produtos

19. Nos ultimos 3 anos, a empresa ofereceu mais de uma nova solucéo a seus
clientes, com base na integracdo de recursos/produtos/servigos? *

5 - Sim, ofereceu mais de uma solucao
3 - Sim, ofereceu uma nova solugéo

1 - Néo ofereceu qualquer nova solucgéo

20. Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou novas facilidade, interface ou recurso
para melhorar o relacionamento com os clientes? *

5 - Sim, adotou mais de uma nova facilidade
3 - Sim, adotou uma nova facilidade

1 - N&o adotou novas facilidades

21. Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou novos recurso de informatica para se
relacionar com os clientes? *

5 - Sim, mais de um recurso
3 - Sim, adotou um recurso

1 - N&o adotou novos recursos

22. A empresa tem uma préatica para adog¢do de novas formas de gerar receitas
usando as instalacGes e recursos ja existentes? *

5 - Sim, adotou novas formas de gerar receitas nos Gltimos 3 anos
3 - Sim, adotou uma nova forma de gerar receita nos ultimos 3 anos

1 - N&o adotou nova forma de gerar receita

23. A empresa tem uma préatica para adoc¢do de novas formas de gerar receitas
facilitando o relacionamento de parceiros com seus clientes? *



61
5 - Sim, adotou novas formas de gerar receitas nos ultimos 3 anos
3 - Sim, adotou uma nova forma de gerar receita nos ultimos 3 anos

1 - N&o adotou nova forma de gerar receita

24. A empresa tem pratica de modificar seus processos, comprar ou alugar
equipamentos diferentes dos usados anteriormente, ou adotar técnicas de gestdo
da producéo mais modernas, para obter maior eficiéncia, qualidade, flexibilidade
ou menor ciclo de produgéo? *

5-Sim
3 - Sim, nos ultimos 3 anos fez pelo menos uma alteracédo

1 - N&o possui a prética

25. Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou pelo menos duas novas préaticas de
gestao? *

5-Sim
3 - Sim, adotou pelo menos uma nova pratica de gestdo

1 - Néo adotou qualquer nova pratica de gestao

26. Nos ultimos 3 anos, a empresa recebeu novas certificacdes de processo ou
de produto? *

5 - Sim, recebeu mais de uma nova certificagdo
3 - Sim, recebeu uma nova certificagdo

1 - N&o recebeu nova certificagédo

27. Nos ultimos 3 anos, a empresa adotou algum novo software para a gestdo
administrativa ou da produgéo? *

5 - Sim, adotou com o propaosito especifico de ganhar diferenciagédo
3 - Sim, adotou para a gestdo administrativa ou da producao.

1 - N&o adotou

28. Nos ultimos 3 anos, a empresa modificou insumo ou processo por
razdes ecologicas?

5 - Sim, modificou mais de um
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3 - Sim, modificou pelo menos um

1 - Ndo modificou

29. Nos ultimos 3 anos, a empresa transformou ou alterou a destinacao de parte
de seus residuos? *

5 - Sim, transformou parte de seus residuos em uma oportunidade de gerar
receita

3 - Sim, alterou a destinagcdo de seus residuos, visando menor impacto
ambiental ou beneficios para terceiros

1 - Nao transformou ou alterou a destinacao dos residuos

30. A empresa pratica a reorganizacdo de suas atividades, ou modificacdo da
forma de trabalhar dos colaboradores, para obter melhora em seus resultados? *

5 - Sim, pratica constantemente

3 - Sim, nos ultimos 3 anos, a empresa reorganizou suas atividades, ou
modificou a forma de trabalhar dos colaboradores

1 - Néo pratica a reorganizacdo ou modificacdo

31. Nos ultimos 3 anos, a empresa fez parcerias com outras organizacGes, para
fornecer produtos melhores ou ganhar competitividade? *

5 - Sim, fez mais de uma parceria
3 - Sim, fez uma parceria

1 - Ndo fez parceria

32. A empresa possui uma estratégia competitiva? *
5 - Sim, possui e esta constantemente atualizando
3 - Sim, possui mais ndo coloca em prética

1 - N&o possui

33. Nos ultimos 3 anos, a empresa fez uma mudanca na estratégia competitiva?
*

5 - Sim, fez uma mudanca radical
3 - Sim, fez uma mudanga competitiva

1 - N&o fez mudanca
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34. A empresa costuma adotar novas solucgdes para reduzir o custo do transporte
ou dos estoques das matérias primas e produtos? *

5 - Sim, costuma.
3 - Sim, nos ultimos 3 anos, a empresa adotou uma nova solugéo

1 - N&o costuma adotar

35. Nos ultimos 3 anos, a empresa criou pontos ou canais de venda diferentes
dos existentes anteriormente? *

5 - Sim, compartilhando recursos com terceiros
3 - Sim, de maneira independente

1 - N&o criou

36. Nos ultimos 3 anos, a empresa estabeleceu relagdo com
distribuidores/representantes para a venda de seus produtos? *

5 - Sim, com isso abriu novos mercado
3 - Sim, sem a abertura de novos mercados

1 - N&o estabeleceu novas relagoes

37. Nos altimos 3 anos, a empresa adotou novas formas de trocar informac6es
com os clientes para ganhar eficiéncia em seus processos? *

5 - Sim, adotou novas formas de trocar informacdes
3 - Sim, adotou pelo menos uma forma de trocar informacgoes

1 - N&o adotou

38. A empresa faz uso e consultorias ou do apoio de entidades como o
SEBRAE, SENAI, SESI, universidades, empresas juanior, etc. ou de servigos
como SBRT? *

5 - Sim, faz uso rotineiro
3 - Sim, faz uso eventual

1 - Nao faz uso

39. A empresa busca novas informacdes e tecnologias em eventos (seminérios,
congressos, etc.) e associagdes técnicas ou empresariais? *
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5 - Sim, com frequéncia
3 - Sim, buscou nos ultimos 3 anos

1 - N&o busca

40. A empresa tem por pratica buscar conhecimentos ou tecnologias junto aos
fornecedores, concorrentes ou clientes?

5 - Sim, com frequéncia
3 - Sim, buscou nos ultimos 3 anos

1 - N&o busca

41. A empresa adquire informacdes, técnicas ou ndo, pagando taxas ou royalties
por invencdes patenteadas, ou absorve know-how e competéncias? *

5 - Sim, com frequéncia
3 - Sim, adquiriu nos altimos 3 anos

1 - N&o adquire

42. A empresa tem patente de invencdo ou de modelo de utilidade em vigor? *
5 - Sim, tem pelo menos uma patente
3 - Sim, solicitou o depdsito de pelo menos uma patente

1 - N&o tem nenhuma patente em vigor nem solicitou depdsito de patente

43. Ousadia Inovadora: A empresa realiza 'brainstorm’ (tempestade de ideias)
para buscar opgdes de inovacdo? *

5 - Sim, realiza brainstorm com frequéncia
3 - Possui outras formas de buscar opgdes de inovacao

1 - N&o tem prética de pensar em maneiras de inovar

44. A empresa ja utilizou ou solicitou algum dos programas de apoio financeiro
subsidiado para atividades inovadoras.? *

5 - Sim, ja utilizou
3 - Sim, ja solicitou

1 - Nunca solicitou
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45. A empresa tem um sistema interno para colher sugestdes dos colaboradores?
*

5 - Sim, é um sistema formal
3 - Sim, é um sistema informal

1 - N&o tem um sistema para colher sugestdes



