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RESUMO

Frente ao fendmeno da globalizagdo e a crise econdmica, as MPEs de alimentos no Peru
foram obrigadas a procurar novas solu¢des para crescer € manter-se no mercado. Uma
dessas solucdes ¢ a adocdo de estratégias de inovacdo que se baseiam no
desenvolvimento de novos produtos alimenticios com propriedades funcionais, ou seja,
que beneficiam a saude dos consumidores. Esta ¢ uma caracteristica diferencial que faz
com que a MPE possa atingir uma vantagem competitiva no mercado. A presente
pesquisa exploratdria, do tipo estudo de caso, tem por objetivo central analisar os
fatores que influenciam o processo de inovacdo em trés MPEs de alimentos em
Arequipa no Peru. Tais fatores foram avaliados dentro de seus ambientes internos
(capacidades, recursos e competéncias essenciais) € em seus ambientes externos, como
nos relacionamentos com os fornecedores, seus canais de distribui¢ao e seus clientes. Os
resultados apontam que as trés MPEs em estudo, Delicias, Galletera e Silvia,
desenvolveram alimentos inovadores baseados na diferenciagdo, usando produtos locais,
através da incorporacdo de matérias-primas e insumos de carater funcional, que
beneficiam a saude do consumidor e promovem a produgdo de recursos locais oriundos

da regido.

Palavras-chaves: Estratégia. Inovagdo. MPEs de Alimentos. Alimentos funcionais.

Criagdo de valor.



ABSTRACT

Facing the phenomenon of the globalization and the economic crisis, the micro and
small food companies of Peru have been obliged to look for new solutions to grow and
to remain in the market. One of these solutions is the adoption of innovative strategies
based on the development of new functional products, which benefit the consumers’
health. This distinguishing characteristic allows the micro and small company to reach a
competitive advantage in the market. The present exploratory research is developed
through case studies whose objective is to analyze the factors that influence the process
of innovation in three micro and small food companies in Arequipa, Peru. Such factors
were evaluated in their internal environment (core competences, resources and abilities)
and in their external environment, as the relationships with their suppliers, their
distribution channels and their customers. This study concludes that the three evaluated
micro and small companies Delicias, Galletera and Silvia developed innovative foods
through differentiation, incorporating raw materials and other substances of functional
character that benefit the consumers’ health and promote the production of native local

resources of the region.

Key- Words: Strategy. Innovation. Micro and Small Food Companies. Functional

foods. Creation of value.
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INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o setor de alimentos tem causado grande impacto na saude e
na qualidade de vida das populacdes. O volume de informacao disponivel e a tendéncia
de uma nova cultura de melhora na qualidade de vida das pessoas fazem com que os
consumidores se informem e exijam novas caracteristicas nos produtos alimenticios que
aportem algum beneficio a saude, além do prego e qualidade. Os consumidores
desenvolveram uma maior preocupacdo na procura de produtos alimenticios mais
frescos, com menos calorias e mais saudaveis. Nesse sentido, abre-se a oportunidade
para serem incorporadas caracteristicas funcionais aos produtos.

Os processos de produgdo também passaram a ser levados em conta pelos
clientes. Na atualidade, existem demandas por tecnologias capazes de atender as
necessidades econdmicas sem comprometer a sustentabilidade ambiental. Neste sentido,
¢ destacada a preferéncia por alimentos mais naturais com menor uso de produtos
quimicos, que contenham alguma substancia com propriedades benéficas ou que inibam
doencas futuras nos consumidores.

H4 em todo o mundo um crescente interesse pela saude e o bem-estar das
pessoas quanto ao aspecto fisico e mental e, para isso, o papel dos alimentos cumpre um
papel fundamental, porque faz parte de um contexto de prevengdo e¢ melhoria da
qualidade de vida das pessoas. Nesse sentido, os alimentos necessitam ter componentes
que afetem as atividades fisiologicas ou metabodlicas, ou que sejam enriquecidos com
substancias especificas de alimentos que possuam estas propriedades, tornando-se
alimentos funcionais. A funcionalidade dos alimentos consiste em proporcionar um
beneficio a saude além dos nutrientes tradicionais que ele contém, devido aos seus
componentes ativos, sejam eles de origem animal ou vegetal.

O mercado esta a procura de produtos diferenciados com maior valor agregado
para os consumidores e maior lucro para as organiza¢des. O mercado consumidor na
atualidade tem apresentado um crescimento na demanda de alimentos e complementos
terap€uticos ricos em vitaminas, minerais, prebioticos, substancias medicinais, entre
outros, caracterizando, portanto uma necessidade por produtos com agdo funcional
(TAIPINA et al, 2003, p. 32).

O mercado de alimentos funcionais ¢ relativamente novo, com alto potencial de
crescimento e diversificacdo, composto por consumidores mais exigentes e informados.

O crescimento e desenvolvimento do mercado de alimentos funcionais estd garantido
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pelo consumidor, que mostra grande interesse por este tipo de produtos (POLLONIO,
2000).

Os principais fatores que garantirdo o desenvolvimento para o mercado de
alimentos funcionais sdo promissores, pois poderdo atender, além das inovagdes em
processo e produtos, os aspectos da qualidade do produto, como segurancga e legislagdo.
Tais fatores demonstram que o potencial de crescimento do mercado de alimentos
funcionais ¢ ascendente.

A propriedade de funcionalidade dos alimentos estd sendo usada, atualmente,
nas inovagdes das organizagdes alimentares, possibilitando o aumento no valor
agregado e, conseqiientemente, pode melhorar a competitividade ou gerar vantagens
competitivas. Entretanto, essas inovacdes sdo dependentes de vérios elos das cadeias
produtivas onde a industria alimentar esta inserida, pois dependem de etapas seqiienciais
de operagdes, tais como: fornecimento de matérias-primas e de insumos, da
transformagado agroalimentar e da comercializacdo dos produtos alimenticios.

Nesse contexto, a industria de alimentos funcionais no Peru teve um grande
impacto sobre empresarios e empreendedores que, motivados pelas necessidades dos
consumidores, se interessaram em criar produtos alimenticios inovadores com
propriedades funcionais que, além de satisfazer as expectativas dos clientes, gerem
lucro para a empresa. Além disso, algumas empresas com grande experiéncia na
industria alimenticia decidiram mudar a sua linha de produtos, langando no mercado
outros produtos alimenticios diferenciados como a producdo de cereais instantaneos,
biscoitos ou sucos, aproveitando os recursos e matérias primas oriundas do pais e
conhecidos no mundo por seu alto valor nutricional.

O Peru ¢ um pais com uma grande diversidade biologica da terra, tanto pelo
nimero de espécies e de recursos genéticos, como pela variedade de ecossistemas. As
plantas peruanas tém sido utilizadas desde tempos imemoraveis pelas antigas culturas
dos Andes e da Amazdnia e tem se difundido, nos ultimos séculos, entre varios paises,
para beneficio da humanidade (ZAPATA, 2001).

Entre os recursos autdctones mais reconhecidos estdo os graos andinos, como a
Quinua, Kiwicha, Carnihua, Cevada e Maiz Morado,; as leguminosas, como Habas,
Tarwi e Pallar; as raizes, como o Yacon ¢ a Maca, frutas, como o Sauco e o0 Mamao
Arequipenho; e algumas plantas, como a Coca e a Uria de Gato. Todos estes recursos
sdo reconhecidos por seus altos contetidos em proteinas, minerais e vitaminas, € por

conter propriedades benéficas a saude do individuo, ao formar uma base de alimentagdo
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biologica, nutritiva ¢ medicinal. Estes produtos possuem boas perspectivas para sua
exportacdo aos mercados norte-americanos € europeus, paises onde existe uma demanda
crescente por produtos naturais e nutritivos livre de pesticidas e fertilizantes quimicos.
Muitos deles sdo apresentados na forma de misturas de farinhas, flocos, barras de
cereais, sopas instantaneas, entre outros, tendo uma excelente aceitabilidade no
mercado.

Dessa forma, a grande biodiversidade que apresenta o Peru torna viavel,
mediante o investimento em transformacdo agroindustrial, o desenvolvimento de todo
seu potencial dentro do marco dos “bionegdcios”; a obtengdo de cadeias produtivas
rentaveis, sustentaveis, com uma taxa ambiental de retorno positiva; e a geragdo de
emprego com desenvolvimento descentralizado a médio e longo prazo. Embora
atualmente o Peru se encontre em ajuste econdmico, o setor agroindustrial pode
representar uma boa oportunidade para investir, langar, relangar ou crescer no mercado,
devendo-se aproveitar a conjuntura para introduzir produtos inovadores, com sélido
respaldo publicitario.

O mercado das industrias de alimentos, quanto a localizagdo geografica, pode ser
representado pelas cidades mais importantes do Peru, sendo Lima o principal
consumidor, seguido dos centros de consumo secundarios: Arequipa, Trujillo, Chiclayo,
Cuzco, Piura e Tacna. Além disso, essas cidades, por serem capitais de departamento,
contam com tecnologia e meios de comunicagdo que favorecem as relagdes comerciais e
o desenvolvimento agroindustrial. Cada vez mais, os consumidores peruanos assinalam
sua preferéncia pelos alimentos “naturais”. Esta tendéncia contribui também para o
desenvolvimento de uma demanda de ingredientes e aditivos de origem natural. A
valorizagdo de cultivos nativos ¢ motivo de uma série de propagandas orientadas a
caracterizagdo, a introducao e ao desenvolvimento destes recursos.

A pesquisa foi desenvolvida em trés MPEs de alimentos na cidade de Arequipa,
Peru, por ser uma das cidades mais importantes do pais, j4 que contribui no
desenvolvimento econdmico, social, ambiental e na melhora da atividade agroindustrial
da regiao sul do Peru. Ela dispde de uma crescente demanda atual e potencial de alguns
recursos naturais autoctones como os cereais. Atualmente, existem MPEs arequipenhas
que estdo surgindo na procura de novas alternativas de inovacdo e que apostam na
perspectiva do relancamento dos recursos naturais oriundos da regido. Este local surge
como um cenario que aspira ao desenvolvimento no campo agroindustrial, inovando em

seus produtos e seus processos segundo as necessidades atuais dos consumidores.
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Arequipa apresenta uma atividade agroindustrial desenvolvida pela
disponibilidade de matérias-primas de origem indigena, contando com uma boa
aceita¢do no mercado local, nacional e estrangeiro, e também dispde de tecnologia para
a transformacao tecnoldgica dos recursos existentes. Salienta-se sua proximidade com
os mercados consumidores na propria provincia de Arequipa e os departamentos
proximos, apresentando um importante volume de consumo em alimentos de natureza
funcional, influenciando as MPEs alimentares na produ¢do deste tipo de produtos e
facilitando a comercializagdo dos mesmos. Além disso, observa-se a existéncia de uma
demanda insatisfeita de alimentos funcionais, sendo que essa demanda tende a crescer
para o mercado nacional por seu alto valor nutricional.

O fomento das MPEs alimenticias baseadas na produgdo de matérias primas
locais constitui uma necessidade e um desafio para os empreendedores através de uma
adequada transformacgdo de recursos e uma apropriada comercializagdo de produtos.
Resultando uma atividade rentavel, sustentavel no tempo ¢ com um balango ecologico
positivo, com uma produ¢do em alimentos que atinge uma vantagem competitiva.

Os fatores ambientais condicionam a vantagem competitiva de uma determinada
organizagdo, principalmente no que tange a posi¢do, dependendo das diversas
dimensdes que compreendem fatores como a formacao e o desenvolvimento do capital
humano, a capacidade de inovar, o nivel de produtividade, entre outros aspectos.

Pode-se afirmar que o ponto fundamental do conceito de competitividade esta na
nog¢ao de valor. Nesse sentido, Porter (1989) propde que a vantagem competitiva vem
do valor que uma organizacao consegue oferecer para seus clientes; ele integra a no¢ao
da cadeia de valor com a mecanica dos relacionamentos em cada area da organizagao.
Nesta pesquisa, o conceito de valor ¢ uma peca chave na determinacdo dos
relacionamentos das atividades da cadeia de valor.

Esses fatores implicaram, entretanto, na necessidade de reestruturagdo da
producdo, transformacdo e conservagdo de alimentos. Procura-se simultaneamente
atingir os objetivos da empresa e dos consumidores, oferecendo produtos inovadores
com alto valor agregado e que possam gerar lucratividade. Neste contexto, a pesquisa
estuda os fatores que motivam o desenvolvimento de novos produtos alimenticios
dentro do ambiente interno como recursos de natureza tangivel e intangivel, que serdo
pecas chave no desenvolvimento da estratégia de inovacao.

Algumas organizagdes apresentam recursos tangiveis como matérias primas

autoctones e outros recursos organizacionais, chegando a transformar-se em
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competéncias essenciais, ou seja, esses recursos tornam-se imprescindiveis, fazendo
com que a empresa se diferencie dos concorrentes. Os fatores externos também
cumprem um papel importante, influenciando de forma direita e indireta o desempenho
do produto inovador, como os consumidores, competidores, fornecedores,
complementadores, etc.

Dentro desta perspectiva, o conceito de criagdo de valor relaciona-se a
capacidade de produzir um produto de qualidade e de satisfazer os clientes, enquanto a
transferéncia de valor encontra-se em funcdo da relacdo entre todas as areas da
organiza¢do, informando, planificando, coordenando e transferindo conhecimento.
Neste sentido, a pesquisa enlaga os ambientes interno e externo da cadeia de valor, que
devem agir frente 4 mudanga no desenvolvimento da idéia inovadora. Portanto, coloca-
se como questdo central de pesquisa: Quais sdo os fatores inovativos que influenciam a

cadeia de valor das MPEs peruanas de alimentos funcionais?

1.1 OBJETIVOS:
1.1.1 OBJETIVO GERAL:

Analisar os fatores de inovagdo que influenciaram a cadeia de valor das MPEs
baseadas no desenvolvimento de produtos alimenticios com propriedades funcionais em

Arequipa, Peru.

1.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

* Representar a cadeia de valor das MPEs de alimentos funcionais em Arequipa,
Peru;

* Analisar as estratégias de inovagao para criagdo de valor na cadeia de valor das
MPEs em estudo;

e Identificar os fatores internos no processo de inovacao de produtos alimenticios
funcionais;

e Caracterizar o processo de criacdo e transferéncia de valor nas organizagdes

alimentares;



2 FATORES QUE INFLUENCIAM A ESTRATEGIA DE
INOVACAO NAS EMPRESAS DE ALIMENTOS FUNCIONAIS

A revisdo da literatura procura estabelecer uma conexdo entre o processo de
criacdo e transferéncia de valor e a estratégia de inovacdo, para manter ou conquistar
partes de mercado, baseado na cadeia de valor nas empresas de alimentos funcionais.
Nessa perspectiva, primeiramente sdo apresentados os fatores internos da cadeia de
valor, incluindo-se suas atividades e os direcionadores de Porter. A seguir, para
desenvolver a estratégia de inovagdo, os tipos de inovacgdes nas organizagdes Sao
mostrados. Por ultimo, apresentam-se os alimentos funcionais em um contexto amplo,

desde sua concepcgao até a sua comercializagdo no mercado.

2.1 FATORES INTERNOS DA CADEIA DE VALOR

Apresenta-se uma visdo do panorama interno da organizacdo. As teorias
informaram sobre as ferramentas que ajudardo no entendimento da gestdo estratégica
para a inovagdo. Dentro da andlise interna, serdo mostradas tais ferramentas, as quais
sdo os recursos e capacidades para a obtencdo das competéncias essenciais, € que

levardo a organizagdo a conseguir vantagem competitiva no mercado.

2.1.1 A Cadeia de Valor

Dentro da perspectiva da andlise da industria, ¢ preciso considerar que o
ambiente pode exercer uma importante pressao sobre o desempenho das firmas. No
entanto, cada organizagdo responde de forma diferente aos estimulos e pressdes do
ambiente. Por outro lado, as firmas também possuem uma consideravel habilidade de
influenciar o ambiente em seu entorno. Para Porter (1990), os aspectos do ambiente
interno constituem um sistema dindmico que aparece de forma central nos processos da
firma, e que d4 suporte as vantagens competitivas.

J& em termos de unidade organizacional, Porter (1989) argumenta que uma
vantagem competitiva sustentdvel vem do valor que uma empresa consegue projetar ou
transferir, através dos seus produtos ou servigos para os seus clientes, de modo que esta
ndo pode ser identificada e compreendida por meio de uma visdo simplificada nem

sucinta. E necessario, portanto, um exame de todas as atividades executadas por uma
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empresa que revele o mecanismo de interacao entre estas atividades. Sob este aspecto, a
no¢ao de cadeia de valor desenvolvida por Porter (1989) se coloca como uma
ferramenta de analise que possibilita entender a formagao dos custos e identificar as
atividades de importincia estratégica para uma organiza¢do, as quais apresentam
potenciais fontes de fatores de diferenciacao.

A cadeia de valor, de acordo com Porter (1989), é a representacdo de todas as
atividades que sao executadas, desde a projecao até a entrega de um produto, sendo um
reflexo da historia da sua propria conduta estratégica. O nivel relevante para a
construcdo de uma cadeia de valor, segundo a proposicdo de Porter (1989), ¢
determinado pelas atividades da empresa. O valor ¢ determinado pela importancia que
os consumidores estdo dispostos a pagar pelo que a empresa lhes oferece, sendo medido
pela receita total, o que representa um reflexo do prego que o produto de uma empresa
impde e as unidades que ela pode vender (PORTER, 1989). Porter ainda afirma que o
valor, e ndo o custo, ¢ que deve ser usado para analisar uma posi¢do competitiva, e isto
porque as empresas podem conquistar um prego-prémio através da diferenciacao.

Conforme este entendimento, uma empresa lucrativa ¢ aquela que transfere para
os clientes um valor superior aos custos envolvidos na criagdo do produto ou no
oferecimento do servico. Isto representa a meta de qualquer estratégia genérica, uma vez
que sao as diferengas existentes entre cadeias de valores trazidas por Porter (1989) que
esclarece o seu componente estratégico, ao afirmar que a cadeia de valor ¢ composta por
margem e atividades de valor.

Como se pode visualizar na Figura 1, Porter (1989) divide as atividades de valor
em dois tipos: as primdrias e as de apoio. A sustentacdo das atividades primarias se
processa através das atividades de apoio, responsaveis pelo fornecimento de insumos,

tecnologia e fatores humanos necessarios as varias fungdes desenvolvidas pela empresa.
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Infra-e strutura da empresa

B Geranciamgnto da Reculsos Humanus]
Atividades

da Suporis
Desanvgivimento daTacnologia

Supriment

Logistica
Intema

Logistica Markating

Operacles Extarna & Vandas

Atividades Primdrias

Figura 1. Cadeia de Valor
Fonte: PORTER, Michael E. Vantagem competitiva criando e sustentando um desempenho
superior. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

A identificagdo e defini¢do das atividades de valor estrategicamente relevantes
de uma firma requerem o isolamento de atividades que se processam de acordo com as
distintas tecnologias que lhes ddo base de sustentagdo. Segundo Porter (1989), esta
tarefa de identificar atividades de valor deveria seguir o principio de separa-las quando:
(a) tiverem economias diferentes, (b) possuirem um elevado impacto em termos de
potencial de diferencia¢do, ou (c) serem representativas em termos de custos.

De acordo com este principio, ¢ possivel identificar a existéncia de cinco
categorias genéricas de atividades primarias: (a) logistica interna (b) operagdes; (c)
logistica externa; (d) marketing e vendas; e (e) servigo. Do mesmo modo, ¢ possivel
destacar outras quatro categorias genéricas de atividades de apoio: (a) aquisi¢ao; (b)
desenvolvimento de tecnologia; (c) geréncia de recursos humanos; e (d) infra-estrutura
da empresa. Ainda segundo Porter (1989), dentro de cada uma destas atividades
primarias e de apoio, ¢ possivel perceber a existéncia de trés tipos de atividades que
desempenham diferentes papéis na criagdo de uma vantagem competitiva: (a) as
atividades diretas, constituidas por aquelas atividades indiretas que estdo diretamente
envolvidas na criacao de valor para o cliente; (b) as atividades indiretas, responsaveis
por viabilizar a execugao de atividades diretas em uma base continua; e (c) as atividades
que visam a garantia e a manutenc¢ao da qualidade de outras atividades.

As atividades primarias dizem respeito a cria¢do fisica de um produto, sua

venda e distribuicdo aos compradores € o seu servigo pos-venda. As atividades de
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apoio, por sua vez, fornecem o apoio necessario para que as atividades primarias
possam ocorrer. A cadeia de valor mostra como um produto se movimenta desde a etapa
da matéria-prima até o consumidor final. O objetivo do exame desses itens ¢ determinar
areas nas quais a empresa possui o potencial para criar e capturar valor (HITT,
IRELAND e HOSKINSSON, 2002).

Embora considerando que as atividades de valor sejam os elementos basicos
para a obten¢do de uma vantagem competitiva, Porter (1989) pondera que a cadeia de
valor se configura em um sistema de atividades interdependentes. A relagdo
estabelecida entre cada atividade de valor ocorre por meio de elos dentro da cadeia de
valor. Cada elo ¢é resultado das relagdes entre uma atividade de valor e o custo ou
desempenho de outra atividade, configurando uma ldégica de cadeia. Estes elos, segundo
Porter (1989), podem resultar em vantagem competitiva através da otimizagdo e da
coordenacdo. Em complemento, a habilidade apresentada por uma firma no sentido de
coordenar elos freqiientemente resulta na reducdo de custos ou na ampliagdo da
possibilidade de diferenciagao.

A cadeia de valor ¢ um modelo que a empresa utiliza para entender a sua posi¢ao
em custos e identificar os diversos meios que poderdo ser empregados para facilitar a
implementag¢ao de sua estratégia comercial (HITT; IRELAND e HOSKINSSON, 2002).

Segundo Lima Filho (2005, p. 34), de modo geral, as preocupagdes atuais a
utilizagdo de tecnologia de comunicagdo e informacdo concentram-se no interesse da
busca da redugao de estoques e na queda da ruptura, bem como na diminui¢ao da forga
de vendas/compras. No entanto, nota-se, nas grandes empresas, um esfor¢co de
focalizagdo nos negocios principais, o que resulta na terceirizagdo dos processos de
apoio (sistema de controle de recursos humanos, armazenamento, fracionamento de
lotes e transporte).

Segundo Lima Filho e Sproesser (2005, p. 51), com base no principio de prover
a infra-estrutura necessaria, a empresa deve, primeiramente, organizar seus processos
internos a partir da estruturagdo de grupos de trabalho nos sub-processos, como
exemplo: o planejamento da manufatura; a expansdao do sistema para a gestdo do
processo como um todo, a exemplo da manufatura; a integracdo dos processos internos
da empresa (compras, manufatura, comercial e financeiro).

Segundo esses mesmos autores (2005), o cenario atual privilegia o capital
intelectual, em detrimento dos ativos fixos, focado no desenvolvimento de pessoas,

apreensdo e compartilhamento do conhecimento tacito, além da criacdo e gestdo de
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marcas fortes. Esse desenho possibilita que as empresas reavaliem suas cadeias de valor,
concentrando-se nas atividades criadoras de valor e redefinindo mais claramente seus
principais negdcios. Nesse sentido, cabe ressaltar a importancia da terceiriza¢do dentro
do ambiente interno que é considerada uma estratégia de criagdo de valor.

Do ponto de vista interno, a fonte da vantagem competitiva sustentavel de uma
organizacao reside nas atividades geradoras de valor (PORTER, 1989) e na forma como
elas se ajustam as capacidades da firma, tendo como referéncia o ambiente externo,
representado pela estrutura da industria.

A seguir, sdo apresentados 10 direcionadores que serdo determinantes para o
comportamento dos custos de atividades de valor e definidores de sua potencialidade em

ser uma fonte de diferenciagao.

2.1.1.1 Direcionadores
* Economias ou deseconomias de escala

As economias de escala resultam da capacidade para executar atividades
diferentes e eficientes em um volume maior, ou da capacidade para amortizar custos
intangiveis. Elas podem surgir da eficiéncia na realizacdo de uma atividade em uma
escala mais alta. Por sua vez, as deseconomias de escala resultam do aumento da
demanda de um insumo que inflaciona seu preg¢o. O incremento da escala pode ser
obtido nas aquisicdes, extensdes da linha de produtos, expansio do mercado ou da
atividade de marketing.
= Aprendizagem

A aprendizagem associada a cada atividade de valor, pode ser fonte de vantagem
competitiva. A eficiéncia na aprendizagem pode ser o resultado de como executar uma
atividade singular.
= Padrao de utilizacao da capacidade

O custo de uma atividade sera afetado pela utilizacdo da capacidade, quando
uma atividade de valor tem um custo fixo substancial a ela associado.
= FElos entre atividades de valor

Pode-se avaliar segundo o comportamento das atividades de coordenagdo e
otimizacdo da cadeia de valor com os fornecedores e compradores, afetando os custos e

a diferenciagdo e vice-versa.
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= Inter-relagdes
A forma mais relevante de inter-relagdes ¢ quando uma atividade de valor pode
ser compartilhada com uma subsidiaria. As inter-relacdes entre segmentos de produtos
diferentes sdo importantes, quando as possibilidades de compartilhamento de atividades
de valor podem representar uma fonte relevante de controle de custos e/ou diferenciagao
em relagdo a concorréncia. Outro modo de inter-relagdo envolve o compartilhamento de
experiéncia ou conhecimento entre atividades de valor similares, porém independentes.
= Integracio
Com a finalidade de analisar se cada atividade de valor utiliza ou, poderia
utilizar recursos adquiridos, ao invés de produzidos com beneficios de custo e/ou
singularidade.
= Oportunidade
Derivada do ciclo comercial de um produto ou da dindmica das condi¢gdes do
mercado. Ela reflete as vantagens e desvantagens do pioneirismo ou nao na realizagao
de uma atividade de valor.
= Localizacio
A localizacdo geografica de uma atividade de valor pode afetar o custo e a
singularidade (em relagdo a fornecedores e compradores).
= Fatores institucionais
Incluem politicas e regulamentagdo governamentais, incentivos financeiros, grau
de sindicalizagdo dos funciondrios, tarifas e tributos, que podem ser direcionados a
favor da empresa.
= Politicas arbitrarias
As politicas de uma organizagdo afetam o custo/singularidade de uma atividade
de wvalor. Essas politicas arbitrarias refletem a estratégia de uma empresa e,
freqiientemente, envolvem “trade-offs” deliberados entre custo e diferenciagdo. Do
mesmo modo, as escolhas de politicas arbitrdrias sdo, talvez, o condutor da
singularidade simples mais prevalente. Destacam-se: a) caracteristicas, desempenho e
configuracdo do produto; b) mix e variedade de produtos oferecidos; ¢) nivel de servigo
oferecido; d) indice de gastos com atividades de marketing e desenvolvimento de
tecnologia; e) tempo de entrega; f) selecdo dos compradores atendidos; g) canais de
distribuicdo empregados; h) escolha da tecnologia de processo; i) selecdo de matérias-

primas e insumos; j) politica de recursos humanos; e k) gestdo da producao.



22

* Custos de insumos adquiridos

Estes surgem da estrutura setorial que forma a relagdo de negocio entre
organizagdo ¢ fornecedor e dos condutores de custo, que determinam as situagdes
especificas presentes em uma organizacao, ¢ que podem influenciar esse equilibrio de
poder.

Quando o custo acumulativo da execugdo das atividades de valor for mais baixo
em comparacdo dos custos da competéncia em uma organizacdo, ela atinge uma
vantagem de custo, assim como uma empresa diferencia-se da concorréncia se puder ser
singular em alguma coisa valiosa para os compradores. A diferenciacdo resulta em
desempenho superior, se o prego-prémio alcangado ultrapassa qualquer -custo
adicionado do fato de ser singular. O ponto de partida para a analise dos custos ¢ definir
a cadeia de valores de uma organizagao e atribuir custos diretos e indiretos a atividades

de valor.

2.1.2 Analise Interna: Recursos, Capacidades e Competéncias Essenciais

Para Penrose (1959), o ambiente da organizacdo ¢ considerado como uma
imagem na mente do empreendedor, das possibilidades e restricdes com as quais ele ¢
confrontado frente as novas oportunidades da empresa. Essas imagens emergem da
experiéncia e do conhecimento que ¢ gerado dentro da organizacdo. Ele enfatiza a
significancia dos recursos com os quais uma empresa trabalha no desenvolvimento da
experiéncia e conhecimento do pessoal de uma organizacdo porque esses sao fatores que
determinardo, em grande parte, a resposta da empresa em relagdo as mudancas no
mundo exterior € também em determinar o que a empresa enxerga no mundo exterior

(PENROSE, 1959).

Para Leonard-Barton (1995), a criagdo de conhecimento estd baseada na solucao
compartilhada e criativa de problemas, na implementacdo e integracdo de novas
metodologias e ferramentas, na experimentacdo formal e informal e na busca de
expertise externa. A aprendizagem organizacional ocorre quando os limites de seu
comportamento potencial sdo ampliados através da inteligéncia emergente do

processamento e acimulo de bases formais de conhecimento.

Para melhorar a qualidade das decisdes ao longo de eventos e do tempo, as

empresas do século XXI precisam desenvolver a habilidade de mudar rapidamente. Um
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desafio fundamental ao desenvolvimento dessa habilidade ¢ gerar um ambiente
organizacional que inclua e promova a experimentacao e o aprendizado.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskinsson (2002), um fator critico ¢ a visdo da empresa
como um feixe de recursos, capacidades e competéncias essenciais heterogéneas que
podem ser utilizados para criar uma posicado de mercado exclusiva. Essa visdo sugere
que cada empresa possua pelo menos alguns recursos e capacidades que as outras
empresas nao t€ém, ou a0 menos nao os tenham na mesma combinagao.

As decisdes gerenciais mais dificeis em termos de recursos, capacidades e
competéncias essenciais caracterizam-se por trés condigdes: incerteza, complexidade e
conflitos intraorganizacionais. O administrador depara-se com a incerteza em termos do
surgimento de novas tecnologias proprietarias, capazes de alterar rapidamente as
tendéncias politicas e econdmicas, transformacdes nos valores da sociedade e mudancas
nas exigéncias do cliente. Sob essa perspectiva, deve-se considerar que tal incerteza
aumenta a complexidade e o alcance das questdes a serem examinadas no ambiente
externo. Os vieses que surgem em relacdo ao modo de tratar a incerteza afetam as
decisdes a respeito das competéncias essenciais que devem ser fomentadas e de como
este fomento devera ocorrer (HITT, IRELAND e HOSKINSSON, 2002).

Nesse sentido, de maneira a aprofundar-se no tema, faz-se necessario uma breve
exposicdo acerca dos temas relacionados a recursos e capacidades, bem como
competéncias essenciais.

Recursos: sdo entradas no processo de produgdo da empresa, de um ponto de
vista mais amplo. Os recursos englobam uma serie de fendmenos individuais, sociais €
organizacionais. S3o considerados a fonte das capacidades e competéncias essenciais da
empresa; sobre elas as vantagens competitivas assentam-se, como fonte de capacidades.
Os recursos tangiveis e intangiveis sdo elementos cruciais da estrada do
desenvolvimento da vantagem competitiva, e o valor estratégico dos recursos aumenta,
ainda mais se sdo integrados ou combinados (HITT, IRELAND e HOSKINSSON,
2002).

Recursos tangiveis: sao os bens que podem ser vistos e quantificados, podendo
ser fisicos, tecnoldgicos, financeiros e organizacionais. Ja os recursos intangiveis
incluem bens que se encontram profundamente enraizados na historia da empresa, que
se acumularam com o passar do tempo: recursos humanos, de inovag¢ao, de reputagao.

Em comparagdo aos recursos tangiveis, os intangiveis sdo uma fonte superior e

mais potente de competéncias essenciais; o valor dos bens intangiveis cresce
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proporcionalmente ao dos tangiveis. Os nomes de marca sdao recursos intangiveis que
contribuem para criar o renome de uma empresa e sao amplamente reconhecidos como
importante fonte de vantagem competitiva para muitas empresas, especialmente as que
fabricam e comercializam bens de consumo ¢ servigos. A marca eficaz informa os
clientes sobre as caracteristicas de desempenho, atributos e valor de um dado produto
(HITT, IRELAND e HOSKINSSON, 2002).

Capacidades: sdo representadas pela habilidade que a empresa tem de organizar
os recursos que foram integrados propositadamente para alcancar uma condicao final
desejada. As capacidades permitem que a empresa crie e explore oportunidades externas
e desenvolva vantagens sustentdveis, sendo essas capacidades baseadas no
desenvolvimento, transporte e intercimbio de informagdes e conhecimentos, através do
capital humano da empresa. As capacidades tornam-se mais fortes e mais valiosas por
meio da pratica e da repeti¢do. Desse modo, cada vez mais os lideres de negdcios
globalizados apoiam a idéia de que o conhecimento possuido pelo capital humano da
empresa esta entre as capacidades mais significativas de uma organizacdo, podendo, em
ultima andlise, ser a raiz de todas as vantagens competitivas. O valor de uma empresa
ndo se origina das coisas, mas sim do conhecimento, know-how, bens intelectuais e
competéncias, tudo isso incrustado nas pessoas (HITT, IRELAND e HOSKINSSON,
2002).

Quanto ao tipo de capacidades, estas se classificam em: (1) Capacidades
Valiosas: aquelas que geram valor para a empresa, porque exploram oportunidades ou
neutralizam ameacgas em seu ambiente externo. Elas permitem que a empresa formule e
implemente estratégias capazes de gerar valor para clientes especificos. (2)
Capacidades Raras: aquelas que poucos concorrentes atuais ou em potencial possuem.
A vantagem competitiva apenas ocorre quando as empresas desenvolvem e exploram
capacidades diferentes daquelas compartilhadas pela concorréncia. (3) Capacidades
dificeis de imitar: aquelas que outras empresas ndo conseguem desenvolver com
facilidade. (4) Capacidades Insubstituiveis: aquelas que ndo possuem equivalentes
estratégicos. Este requisito final para que uma capacidade seja uma fonte de vantagem
competitiva diz que ndo devera haver recursos valiosos estrategicamente equivalentes
que ndo sejam raros ou imitaveis. Os conhecimentos especificos de uma empresa e
relacdes de trabalho baseadas na confianca entre os administradores e o pessoal ndo

gerencial sdo exemplos de capacidades de dificil identificagdo, que representam um
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verdadeiro desafio ao concorrente que tenta encontrar um substituto (HITT, IRELAND
e HOSKINSSON, 2002).

Competéncias Essenciais: emergem com o tempo, por meio de um processo
organizacional, para acumular ¢ aprender a dispor os diferentes recursos e capacidades.
As empresas devem identificar oportunidades no ambiente externo, que podem ser
exploradas por meio de suas capacidades. Do ponto de vista operacional, para ser
considerada como competéncia essencial, uma capacidade deverd ser ‘“valiosa e
insubstituivel aos olhos do consumidor e, Unica e inimitdvel na opinido da
concorréncia” (HITT, IRELAND e HOSKINSSON, 2002).

Ao explorar suas competéncias essenciais ¢ atender aos elevados padroes da
concorréncia globalizada, a empresa gera valor para os seus clientes. O valor ¢é
constituido pelas caracteristicas e atributos de desempenho que as empresas
proporcionam sob a forma de bens ou servigos pelos quais o cliente estd disposto a
pagar. No cenario competitivo do século XXI, as empresas devem avaliar
continuamente até que grau suas competéncias essenciais geram valor para o cliente
(HITT, IRELAND e HOSKINSSON, 2002).

Existem dois instrumentos que possibilitam que a empresa identifique e
desenvolva competéncias essenciais. O primeiro deles € constituido dos quatro critérios
especificos (valiosos, raros, dificeis de imitar e insubstituiveis) que as empresas usam
para determinar quais de seus recursos e capacidades sdo competéncias esséncias. O
segundo instrumento ¢ a analise da cadeia de valor, sendo que as empresas utilizam esta
ferramenta na selecdo das competéncias capazes de gerar valor que deverdo ser
mantidas, aperfeicoadas ou desenvolvidas e daquelas que deverdo ser terceirizadas.

Segundo, Hitt, Ireland e Hoskinsson (2002), a terceiriza¢do consiste na compra
de uma atividade capaz de gerar valor, de um fornecedor externo. Ao terceirizar, a
empresa busca o maior valor, ou seja, a empresa delega tarefas a empresas que possuam
competéncia essencial em termos de desempenho da atividade primaria ou de suporte
que esteja sendo terceirizada.

Ao avaliar recursos e capacidades, a empresa dever ter o cuidado de nao
terceirizar atividades nas quais ela mesma possa criar e capturar valor. Além disso, a
empresa ndo deverd terceirizar atividades primarias e de apoio que estejam sendo
utilizadas para neutralizar ameagas do ambiente ou para concluir tarefas organizacionais
necessarias em andamento, denominadas “equipes de recursos ndo-estratégicos” (HITT,

IRELAND e HOSKINSSON, 2002).
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Um dos beneficios evidentes da conectividade ¢ a intensificacdo da estratégia de
terceirizagdo, que torna possivel a reducao dos custos dos ativos pelo compartilhamento
de esforgos entre dois parceiros (LIMA FILHO e SPROESSER, 2005).

Além disso, uma importante pergunta seria: de quantas competéncias essenciais
a empresa necessita para alcancar uma vantagem competitiva? A intengdo estratégica ¢
a alavancagem dos recursos, capacidades e competéncias essenciais de uma empresa
com a finalidade de alcangar as metas estabelecidas no ambiente competitivo. O desafio
expresso pela intengdo estratégica também pode se aplicar a cada individuo. Nesse
sentido, alguns executivos de alto nivel acreditam que, ao assumir o compromisso com
os sonhos e aspiracdes sugeridos pela intencao da empresa, pessoas bastante comuns
chegam a fazer coisas extremamente admiraveis (HITT, IRELAND e HOSKINSSON,
2002. A intencdo e a missdo estratégicas representardo a base do desenvolvimento das
estratégias de ambito comercial, corporativo, de aquisicdo, de reestruturacao, estratégias

internacionais e cooperativas (HITT, IRELAND e HOSKINSSON, 2002).

2.1.2.1 Vantagem Competitiva

Porter (1989, 1990) define vantagem competitiva como a busca de uma posi¢ao
competitiva favoravel que visa estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentavel em
relacdo a forcas que determinam a concorréncia. Independente do setor em que a
empresa atua, a fonte para a obten¢do de uma vantagem competitiva ndo ¢ imutavel, o
que, em outras palavras, indica a necessidade de inovar para sustenta-la.

Na visao de Porter (1989), a obtencdo da vantagem competitiva sustentavel
ocorre a partir da escolha de uma estratégia genérica, buscando a lideranga em custo,
diferenciagdo ou enfoque. Algumas empresas sdo extremadamente inovadores em
acrescentar novas caracteristicas a seu produto; elas devem calcular para cada
caracteristica potencial seu valor para o consumidor versus o custo para a empresa, além
de considerar quantas pessoas desejam cada caracteristica, se os concorrentes poderiam
copia-las facilmente (KOTLER, 1998). Segundo o mesmo autor, a definicio da
estratégia genérica ¢ a base para a continuidade e sustentabilidade dos negocios, onde se
deve optar por uma unica dire¢do, sendo o meio termo um caminho perigoso e de dificil
Sucesso.

A vantagem competitiva sustentada resulta da combinagdo dos recursos

humanos, dos recursos organizacionais ¢ dos recursos fisicos que uma empresa possui.
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Refere-se aos planos da alta administragdo para alcangar resultados consistentes com a
missdo e os objetivos gerais da organizacdo (WRIGHT et al., 2000).

Nesse sentido, pode-se verificar que a competitividade da organizagdo sera
determinada pela inter-relagdo dindmica entre as competéncias organizacionais € a
estratégia competitiva. Em complemento, Kaplan e Norton (2001) destacam que as
fontes para se conquistar uma vantagem competitiva sustentavel sdo os recursos
tangiveis e intangiveis da empresa, em que a estratégia esteja no amago dos sistemas
gerenciais.

A competitividade estratégica ¢ estabelecida quando a empresa atende as
necessidades de eficiéncia operacional de seu ambiente externo, enquanto usa,
simultaneamente, a sua capacidade exclusiva para estabelecer uma posi¢do competitiva
viavel (HITT, IRELAND e HOSKINSSON, 2002).

Porter (1990) argumenta que a origem da vantagem competitiva pode ser o
ambiente proximo ou local no qual a firma estd baseada, mas adverte que as firmas de
sucesso sdo aquelas que se desenvolvem e inovam na geragdo de wvalor,
independentemente de sua localizagdo. Desta forma, reconhece que as condigdes
determinadas pelo ambiente externo sdo importantes, mas nao suficientes para explicar
a competitividade de uma organizagao.

Para Porter (1990), os aspectos do ambiente local constituem um sistema
dindmico e este carater dindmico do ambiente aparece de forma central nos processos da
firma (atividades), que dao suporte as vantagens competitivas. O efeito de cada um dos
determinantes ambientais da inovacdo e da reconfiguragdo das estratégias depende do
estado dos demais, estando esta logica presente no “diamante de Porter”. No entanto, ¢
necessario considerar que o ambiente pode exercer importante pressao para o progresso
das firmas, mas estas diferem nas suas respostas a ele e, além disso, as estratégias das
firmas também possuem uma consideravel habilidade de influenciar o ambiente no qual

estdo presentes.

2.2 FATORES EXTERNOS DA CADEIA DE VALOR

Existem aspectos do ambiente externo que influenciam a tomada de decisdo no
desenvolvimento de uma idéia inovadora, entre eles os grupos de interesse
(fornecedores, consumidores, competidores ¢ complementadores), assim como outros

aspectos de tipo econdmico, social, cultural, politico, dentre outros que, no conjunto,
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determinam a estratégia de inovagdo. Assim sendo, em um determinado pais, regido ou
localidade, existem valores implicitos de uma cultura que afetam os motivos e 0s
critérios na determinacao das decisdes individuais de inovagao (HENRY, 1976).

A cultura estd representada como um conjunto de orientagdes € concepgdes de
valor de carater geral que influenciam o comportamento. Nesse entendimento, pode-se
verificar a existéncia de quatro dimensdes culturais de valor: (a) a relagdo do homem
com a natureza; (b) a dimensdo temporal; (c) a atividade pessoal; e (d) a relacao do
homem com os outros homens. Em seu estudo sobre sociedade americana, Henry
(1976) conclui que existe suporte empirico para a afirmacdo de que a cultura ¢ um
determinante implicito do comportamento de consumo.

Quanto a industria de alimentos, os grupos de interesse enfatizam as questdes de
preco ¢ qualidade, além das novas caracteristicas que devem conter os produtos
alimenticios para atingir beneficios mutuos, assim como considerar aspectos
relacionados a satide humana e seguranca alimentar, conseqliéncias ambientais da
agricultura industrial globalizada e trocas comerciais justas. Estas perspectivas dos
grupos de interesse tém sido vistas como o principal fator motivador de uma mudanca
em relagdo ao atual padrado de homogeneizacdo dos produtos agroindustriais globais
(WINTER, 2003).

Para Woodruff, Schumann e Gardial (1993), uma das dimensdes do valor ¢ o
que se pode chamar de “valor no uso” (value-in-use), porque diz respeito a utilidade e
aos beneficios da utilizagdo de um produto de uma situagdo para a qual ele foi
projetado. Outra dimensao do valor para o consumidor ¢ o “valor de posse” (possesion
value), representando o beneficio ou o prazer que o consumidor sente apenas pelo fato
de possuir ou ser dono de um produto. No sentido inverso, esta a desvalorizacdo de um
produto, a qual estd associada ao aparecimento de aspectos acentuadamente negativos
do produto, demonstrando o quanto inadequado ¢ o produto a situacdo de uso
pretendida pelo consumidor. O valor assume um carater dindmico, na medida em que os
consumidores modificam sua perspectiva sobre o valor de um produto ao longo do
tempo ou devido a ocorréncia de algum evento.

Em termos de satisfacao do consumidor, Woodruff, Schumann e Gardial (1993)
destacam que existe uma grande confusdo em relagdo ao seu significado e apresentam
algumas caracteristicas deste conceito. Dentre elas, destacam trés como sendo as mais
importantes: (a) a satisfacdo esta relacionada com o valor para o consumidor; (b) obter

um julgamento sobre a satisfagdo envolve uma compara¢ao com alguns padroes; (c) os
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julgamentos sobre a satisfacdo diferem segundo os niveis de conteido emocional.
Satisfagdo, nesse contexto, consiste em uma reagdo imediata frente a quanto valor ¢
recebido através do uso de um produto em uma situacao especifica. Isto significa que os
consumidores podem sentir-se satisfeitos em diferentes niveis de suas cadeias de
valores. E justamente que Woodruff, Schumann e Gardial (1993) apontam, ou seja, que
o julgamento sobre o nivel de satisfacdo depende de uma comparagdo de padrdes. Os
consumidores comparam que tipo de valor ¢ recebido de um produto, com algum tipo

de padrdo.

2.3 ESTRATEGIA DE INOVACAO

O comportamento inovador dentro das organizagdes nao ocorre ao acaso; ele ¢
conseqliéncia de fatores do ambiente externo e/ou interno, os quais levam a mudancas
que precisam ser planejadas. A organizagdo desenvolve estratégias para lidar com as
mudangas nestes ambientes e assim espera aprender e adaptar-se as novas realidades,
mantendo-se competitiva (MINTZBERG et al., 2000).

Dentro deste contexto, Wright, Kroll e Parnell (2000) fazem men¢do a um
processo que compreende trés fases: (1) a formulacao da estratégia, quando se pensa nos
objetivos da organizagdo e como alcanca-los; (2) implementacdo da estratégia, que
consiste em colocar em pratica aquilo que foi planejado; e (3) controle estratégico, para
que os resultados sejam monitorados, e possiveis modificagdes na estratégia, ou na
maneira como foi implementada, sejam realizadas. As decisdes estratégicas requerem
comprometimento, € por sua propria natureza, sao caracterizadas por risco € incerteza
consideraveis. Mudangas répidas e imprevisiveis podem transformar rapidamente
mesmo os planos mais bem concebidos em estratégias ineficazes (WRIGHT, KROLL e
PARNELL, 2000).

Mintzberg et al. (2000, p.105) associam estratégia e inovacao ao afirmar que “no
critério empreendedor, a geracdo de estratégias ¢ dominada pela busca ativa de novas
oportunidades”. Em outras palavras, a elaboracio de estratégias responde a necessidade
da organiza¢do em buscar inovagdes, a fim de estar em sincronia com o novo ambiente.

O nascimento de uma organizagdo através de uma inovacao introduz variagdes
numa populagdo. A inovagdo d4 a organizagdo uma vantagem, mas a sobrevivéncia
depende da sua capacidade para adquirir um fornecimento adequado de recursos

(MINTZBERG et al., 2000). Os ambientes interno e externo de uma organizagdo,
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independente do ramo em que ela estd inserida, podem se caracterizar como
demasiadamente complexos, o que inviabiliza a formulacdo de estratégias de uma so
vez a partir de planos e visdes exatas. Faz-se necessario entdo, o desenvolvimento da
capacidade de mudar com velocidade, tendo-se, como conseqiiéncia, constantes
inovagoes tanto no curto como no longo prazo (MINTZBERG et al., 2000).

No mundo atual, algumas empresas denotam o comportamento oportunista ao
explorar novos mercados e oportunidades. Nao procuram definir e proteger suas
competéncias essenciais, nem aproveitar os conhecimentos adquiridos como estratégia
competitiva, visando basicamente atender o mercado, ignorando compromissos com
parceiros e com colaboradores (WHITLEY, 2000), fatores esses que podem interferir
diretamente do desenvolvimento das estratégias.

O autor entende que a configuragdo das estratégias de inovagdo varia de acordo
com a tipologia de sistemas empresariais apresentada. As variaveis principais que
influenciam esta configuragdo sdo: o tipo de controle aciondrio, o grau de
compartilhamento de autoridade com os parceiros comerciais € empregados, as
competéncias organizacionais desenvolvidas em sistemas empresariais € contextos
institucionais diferentes, o grau de incerteza na introdu¢do de inovagdes. Conforme as
caracteristicas apresentadas, os sistemas empresariais possuem diferentes niveis de
competéncia na geracdo e manutencdo do conhecimento, o que, por sua vez, também
impacta na concepgao de estratégias de inovagcdo (WHITLEY, 2000).

As inovagdes que diferenciam os consumidores exigem diferentes tipos de
informacao e competéncias organizacionais. Ja a fabricagdo dos produtos de consumo
em massa baseia-se em conhecimento altamente codificado, padronizado, que ndo exige
mao-de-obra especializada, diferentemente de produtos que focam nichos diferentes de
consumidores. As estratégias de inovagdo diferem também em grau de reforgo
(tecnologicamente descontinuadas, mas que estabelecem novas combinagdes de preco e
desempenho) ou destruicio das competéncias organizacionais tecnologicamente
descontinuadas (WHITLEY, 2000).

Os produtos inovadores envolvem maior custo e risco porque podem ser novos,
tanto para a empresa como para o mercado. A maior parte da atividade de novos
produtos da empresa estd destinada a melhorar os produtos existentes, em vez de criar
novos produtos (KOTLER, 1998). O sucesso de uma estratégia competitiva baseada na
diferenciagdo de produto depende do nimero de dimensdes nas quais ele pode se

diferenciar (principalmente embalagem, marca e pre¢o), do avango tecnologico capaz de
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modificar suas caracteristicas, da “publicidade persuasiva” que pode induzir percepgdes
subjetivas de diferenca ou de mudancas na renda, demografia ou gosto dos
consumidores (CONNOR, 1981).

Para Moro et al. (1996), existem trés determinantes principais para a busca de
inovagao de produto no setor agroindustrial: 1) crescimento da demanda por variedade;
1) aumento da consciéncia nutricional no consumo de alimentos e; iii) crescente
valorizacao de conveniéncia.

Quanto a redugdo de custos, esta pode ser obtida por meio de processos de
produgdo padronizados (rotinas), que independem do conhecimento tacito, o que, por
sua vez, reduz a sua competéncia em lidar com o conhecimento mais complexo e
mutavel. A dependéncia das estratégias de inovacdo influencia a forma adotada no
desenvolvimento de diferentes tipos de sistemas econdomicos. Em economias altamente
coordenadas, onde os atores principais interdependem, verifica-se a baixa incidéncia de
inovagoes destrutivas de competéncias (WHITLEY, 2000, p. 870).

Vasconcelos (2001) coloca a estratégia como uma disciplina hibrida, a qual sofre
influéncias da sociologia e da economia, mas essencialmente pode ser vista como um
campo de evolugdo da teoria das organizacoes.

Estratégias com um forte componente tecnoldgico ajudam as firmas a evitarem
sucessivas crises setoriais, que podem ocorrer quando elas focam seus negocios em
linhas estreitas de produto-mercado para os quais ha demanda ciclica ou flutuante. Em
casos de que a estratégia tecnoldgica ¢ profundamente integrada com a estratégia
organizacional, o centro de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) prové uma interface
entre os laboratorios especializados bem como com a produgdo e marketing. Mais
freqiientemente, ele tem duas fung¢des: engenharia e P&D (GIGET, 1997).

Giget (1997, p.627) trabalha a idéia de processo interativo em nivel
organizacional, afirmando que “a inovag¢do nao estd limitada estritamente a esfera
técnica; as inovagdes mais promissoras sao aquelas que reposicionam as firmas em
termos de competitividade, usando os recursos financeiros e humanos tdo bem como os
relacionamentos que existem entre as diferentes areas de suas competéncias técnicas”.
Através do tridangulo da inovacdo técnica (Figura 2), demonstram-se as competéncias
técnicas em P&D, producdo, marketing e vendas, que conduzem a trés categorias de

inovacdes técnicas: em produto, em producdo (processos) e em distribui¢do.
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Figura 2. Tridngulo da Inovagio Técnica
Fonte: GIGET, Marc. Technology, innovation and strategy: recent developments.
International Journal of Technology of Management, vol. 14, n. 6/7/8, 613-634, 1997.
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Figura 3. Diamante da Inovagdo Total
Fonte: GIGET, Marc. Technology, innovation and strategy. recent developments.

International Journal of Technology of Management, vol. 14, n. 6/7/8, 613-634, 1997.
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O autor considera outro framework que envolve melhor este contexto, o
chamado “diamante da inovacao total” (Figura 3), que apresenta as multiplas facetas da
inovacdo, através da comunicagdo entre as diversas fungdes da empresa: recursos
humanos, P&D, marketing e vendas, produgdo e recursos financeiros (GIGET, 1997,
p.627).

Gollo (2006) propde um framework para analise das inovagdes, envolvendo o
nivel organizacional e suas relagdes com os clientes, fornecedores, complementadores,
concorrentes € a empresa focal, que formam a rede de valor da empresa (Figura 4) sob
uma oOtica interativa.

O framework proposto apresenta quatro tipos de inovagdo: produto, processo,
distribuicdo e gestdo organizacional, que podem ser caracterizados da seguinte maneira:
(a) inovacdo de produto: contempla o desenvolvimento e langamento de novos
produtos; (b) inovacdo de processo: indica novas praticas, rotinas ¢ equipamentos
utilizados na producdo de matérias-primas e de produtos; (c) inovagdo de distribuicao:
diz respeito a exploragcdo de novos mercados, novas formas de distribuig¢do e praticas de
marketing; (d) inovagdo de gestdo: relacionadas a mudancas no modelo de gestdo, na

estrutura organizacional € em controles gerenciais.

)
%é / Complementador / Complementador

. % / Consumidor Consumidor

Fornecedor / Fornecedor
% Concorrente Y Concorrente
Empresa focal

T
II' Inovagao de | Inovacao de Inovagdo de | Inovagéo de
o Produto Processo Produto Processo
D A /
E INOVAGCAO INTENSIDADE INOVAGAO
1 A INCREMENTAL DA RADICAL -
N Nivel l el INOVAGAO Nivel l el
o p—
\"/
A Inovagao de | Inovagéao de
ﬁ Inovagéo de | Inovacao de Distribuicao Gestédo
O | Distribuicao Gestao

Figura 4. Framework para andlise das inovagoes em nivel organizacional e seu
impacto na rede de valor da empresa focal.

Fonte: GOLLO, Silvana Saionara. Inovagdo e estratégia de cooperagdo competitiva: estudo de
caso da indicagdo de procedéncia Vale dos Vinhedos - Serra Gaucha/RS, 2006. Tese (Doutorado)
— Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Escola de Administracdo, Programa de Pods-
Graduagido em Administragdo, 2006.



34

O framework apresenta também quatro niveis de intensidade para as inovagoes:
incremental (Niveis I e II) e radical (Niveis I e II), as quais sdo caracterizadas da
seguinte forma: (a) inovagdes incrementais: inovagdes que introduzem mudangas
incrementais perceptiveis ao longo do processo de melhoria, as quais reforgam e
aprimoram o projeto dominante, a capacidade técnica e as habilidades existentes;
ocorrem num continuo entre o Nivel I e II; (b) inovagdes radicais: inovagdes baseadas
num conjunto diferente de conhecimentos, habilidades, praticas e engenharia, as quais,
freqiientemente, alteram o projeto dominante, a capacidade técnica e habilidades
existentes, exigindo uma nova abordagem na solugdo dos problemas, podendo ocorrer
num continuo entre o Nivel I e II.

Para analisar os impactos da inovacdo, o framework considera cinco grupos de
influéncia ou stakeholders: inovador (empresa focal), consumidores, fornecedores,
concorrentes, complementadores. A autora enfatiza que uma inovagdo em cada grupo
pode apresentar qualquer uma das intensidades j& apresentadas.

Para Kotler (1998), as empresas podem encontrar boas idéias examinando os
produtos e servicos de seus concorrentes. Elas podem saber o que seus produtos estdo
fazendo através de distribuidores, fornecedores e vendedores; além disso, elas podem
descobrir o que os consumidores gostam ou evitam nos novos produtos de seus
concorrentes.

Por outra parte, os vendedores e intermedidrios da empresa representam uma boa
fonte de novos produtos. Conhecem em primeira mdo as necessidades e as
reclamagdes dos consumidores. Freqiientemente, sdo os primeiros a saber sobre os

desenvolvimentos dos concorrentes (KOTLER, 1998).

2.4 CRIACAO E TRANSFERENCIA DE VALOR

Porter (1989) considera a criacdo de valor como um processo que ocorre tanto
nas atividades desenvolvidas no interior da firma (cadeia de valor) quanto em seus
relacionamentos interorganizacionais, transferindo-se e modificando-se até chegar ao

seu consumidor final.



35

2.4.1 Criacao de Valor

Segundo Kim e Mauborgne (2002), a inovacdo de valor torna a concorréncia
irrelevante, ao oferecer, fundamentalmente, um valor novo e superior para o comprador
nos mercados existentes, dando um salto quantitativo no valor para o comprador, ao
permitir a criacdo de novos mercados, explorando uma gama maior de opgdes
estratégicas do que outras empresas.

Para alcancar um crescimento sustentavel e com lucros, as empresas devem
livrar-se da armadilha competitiva e imitativa, cultivando a inovagdo de valor. O
comprador (ndo o concorrente) ¢ colocado no centro do pensamento estratégico.

A inovacdo de valor ancora a inovagdo ao valor do comprador, liga a inovacao
ao que a maioria de compradores valoriza. Para inovar o valor, a empresa deve fazer
duas perguntas: (1) Estamos oferecendo aos clientes um valor radicalmente superior? e
(2) Nosso nivel de prego € acessivel a massa de compradores em nosso mercado-alvo?

A Figura 5 evidencia os relacionamentos existentes entre inovacdo de valor,

criacdo de valor e inovagdo tecnoldgica.

Inovagdo Inovagio

de Valor Tecnologica

Figura 5 — Criagdo de valor

Fonte: KIM, W. Chan e MAUBORGNE, Renée. Estratégia, inovagdo de valor e a economia do
conhecimento (Capitulo 7). In: CUSUMANO, Michael A. & MARKIDES, Constantinos
C. (eds.) Pensamento Estratégico. Rio de Janeiro: Campus, p. 197-225, 2002, p. 207.

Redefinindo o problema que um setor focaliza, modificam-se os critérios de
desempenho que importam para os clientes. Para redefinir os problemas dos clientes,
sdo necessarios insights do mercado para se descobrir uma demanda existente (mas
oculta), ou para criar uma demanda totalmente nova (KIM e MAUBORGNE, 2002).

O objetivo estratégico de um inovador ¢ a criagdo de um valor radicalmente
novo e superior. O foco convencional na retencdo ¢ na melhor satisfagdo dos atuais

clientes costuma fazer com que se hesite em desafiar o status quo, temendo-se perder ou
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desagradar os clientes existentes. No entanto, as empresas devem se concentrar na
conquista da “massa de compradores”.

Segundo Kim e Mauborgne (2002), as respostas estratégicas dos inovadores de
valor exemplificam como os trés blocos basicos do desenvolvimento da estratégia
(concorréncia, clientes e recursos corporativos) devem agir para prosperar nessa

economia do conhecimento, caracterizadas por mudancas rapidas, conforme Quadro 1.

Trés blocos basicos de Foco convencional Foco de inovacgao de valor
construcio da estratégia

Procurar um valor radicalmente
Concorréncia Superar a concorréncia superior para tornar a
concorréncia irrelevante.

Visar a massa de compradores,

Clientes Manter e satisfazer melhor os seguindo os nao clientes de
clientes perto, e perder propositadamente
alguns clientes existentes.
Alavancar e aumentar os .
. ; Combinar de boa vontade
Recursos corporativos recursos existentes de uma

recursos de outras empresas

empresa

Quadro 1 — Mudando o foco da estratégia

Fonte: KIM, W. Chan ¢ MAUBORGNE, Renée. Estratégia, inovacdo de valor e a economia do
conhecimento (Capitulo 7). In. CUSUMANO, Michael A. & MARKIDES, Constantinos C. (eds.)
Pensamento Estratégico. Rio de Janeiro: Campus, p. 197-225, 2002, p 216.

Duas caracteristicas estruturais foram vistas como comuns a empresas
inovadoras de valor: (1) pequenas unidades ou equipes autdnomas concentradas em um
objetivo empresarial ou em um produto comuns, em vez de uma empresa baseada em
um tipo de fun¢do, regido ou canal, (2) membros da equipe com formagdo e
perspectivas diversas. Isso parece gerar niveis maiores de criatividade.

As condigdes estruturais criam o potencial para que individuos compartilhem
suas melhores idéias e conhecimentos. Para concretizar este potencial, uma empresa
deve cultivar uma cultura corporativa util para uma colaboracdo voluntaria (KIM e
MAUBORGNE, 2002).

A alta geréncia deve comunicar claramente os compromissos da empresa de
tornar a inovagao de valor seu principal componente estratégico. Existem cinco
perguntas importantes que podem servir de guia para remodelar o pensamento

estratégico, expostas a seguir no Quadro 2.
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Légica Emocional

Légica da inovacio de valor

Primeira pergunta

Sua empresa permite que as
condigdes do setor ditem o
dominio do que ¢ possivel,
provavel e lucrativo?

Sua empresa questiona a
inevitabilidade das condigdes do
setor?

Segunda pergunta

Sua empresa concentra-se em
ultrapassar a concorréncia?

Sua empresa concentra-se em
dominar o mercado apresentando
um avango importante na oferta
de valor para o comprador?

Terceira pergunta

A geréncia comega considerando
ativos e recursos correntes?

A geréncia pensa em comegar
novamente?

Quarta pergunta

Sua empresa focaliza a
segmentacdo, a customizagao ¢ a
retengdo dos clientes?

Sua empresa procura
commodities importantes que
possam revelar o mercado de
massa, mesmo que isso
signifique a perda de alguns
clientes existentes?

Quinta pergunta

Sua empresa empenha-se para
melhorar os produtos e servigos
de seu setor?

Sua empresa pensa em termos de
uma solugao total para o cliente,
mesmo que isso supere as ofertas
tradicionais do setor?

Quadro 2: Cinco perguntas importantes para remodelar o pensamento estratéegico.

Fonte: KIM, W. Chan ¢ MAUBORGNE, Renée. Estratégia, inovacdo de valor e a economia do
conhecimento (Capitulo 7). In: CUSUMANO, Michael A. & MARKIDES, Constantinos C.
(eds.) Pensamento Estratégico. Rio de Janeiro: Campus, p. 197-225, 2002, p 219.

Ao reconhecer os individuos como seres humanos dignos de respeito (apesar do

nivel hierarquico), em vez de considerd-los “trabalho”, “pessoal” ou “recursos
humanos”, a empresa faz com que colaborem com lealdade e boa vontade em favor do
bem-estar da empresa. Exercitar o “processo justo” — justica no processo de tomar
decisdes — conforme exposto na Figura 6, ¢ uma maneira poderosa de reconhecer o
valor intelectual e emocional das pessoas, provocando confianga e compromisso. Os
principios basicos do processo justo sdo: a participagdo das pessoas nas decisdes que as
afetam, a explicacdo das decisdes finais e a definicdo de expectativas claras das acoes e
pronunciamentos. O processo justo e a inovagdo de valor criam um ciclo de refor¢o

positivo (KIM e MAUBORGNE, 2002).
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Fortalece a Processo Justo
capacidade de ¢ Engajamento
inovar o valor *  Explicagdo

¢ Clareza de
expectativa

Confianga e respeito Compartilhar
empresarial pelo valor idéias e
intelectual e emocional cooperagio
dos colegas. voluntaria
Planos de inovagio Fortalece o
de valor e execugdo desejo por um
rapida processo justo

Figura 6: O Ciclo de refor¢o positivo do processo justo

Fonte: KIM, W. Chan ¢ MAUBORGNE, Renée. Estratégia, inovacdo de valor ¢ a economia do
conhecimento (Capitulo 7). In: CUSUMANO, Michael A. & MARKIDES, Constantinos C. (eds.)
Pensamento Estratégico. Rio de Janeiro: Campus, p. 197-225, 2002, p 221.

A inovagdo de valor ¢ a esséncia da estratégia na economia do conhecimento.
Em alguns setores industriais e regionais da economia, muitas empresas ainda terao
sucesso devido a estratégia voltada para a competi¢do sem muita inovagdo de valor. Os
setores com a estratégia voltada para a competi¢do definhardo cada vez mais, a medida
que a inovagdo de valor e sua globalizagdo forem se incorporando a economia. O
sucesso dos lideres de custo e dos diferenciadores também se estreita, na medida em que
os inovadores de valor ocupam o centro dos mercados, atraindo a massa de compradores
(KIM e MAUBORGNE, 2002).

Segundo Kim (2005), a inovacao de valor ocorre quando as agdes das empresas
afetam favoravelmente sua estrutura de custos — ao eliminar ou reduzir os atributos de
competicao no setor — e sua proposta de valor para os compradores — ao ampliar ou criar
atributos nunca oferecidos no setor. Neste sentido, a inovagao consiste em dar um salto
qualitativo no valor, tanto para os compradores como para a empresa; considerando os
concorrentes como irrelevantes. E, portanto, a estratégia que abarca todo o sistema de
atividades da empresa.

Para que a empresa trace uma nova curva de valor em fun¢do dos compradores,
Kim e Mauborgne (2002) desenvolveram uma ferramenta denominada “Ferramenta das

quatro estacdes”. Esta se apdia em quatro perguntas, conforme pode ser visto na Figura
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7. As respostas das perguntas 1 e 2 ddo idéias de como fazer com que a estrutura de
custos seja menor do que a dos competidores. Ja as respostas das perguntas 3 e 4
oferecem pistas sobre como aumentar o valor para o comprador e criar nova demanda

(KIM e MAUBORGNE 2002).

2 REDUZIR
Quais atributos devem
ser reduzidos bem
abaixo dos padroes

1 setoriais? 4

ELIMINAR
Quais atributos
considerados
indispensaveis pelo
setor devem ser
eliminados?

CRIAR
Quais atributos nunca
oferecidos pelo setor
devem ser criados?

ELEVAR

Quais atributos devem
ser elevados bem

3 acima dos padroes
setoriais?

Figura 7. Modelo das Quatro estagoes.

Fonte: KIM, W. Chan e MAUBORGNE, Renée. Estratégia, inovagdo de valor e a economia do
conhecimento (Capitulo 7). In: CUSUMANO, Michael A. & MARKIDES, Constantinos C. (eds.)
Pensamento Estratégico. Rio de Janeiro: Campus, p. 197-225, 2002.

Segundo Fleury e Fleury (2000), a busca atual por uma estratégia eficiente para a
organizac¢do € conseqiliéncia de uma nova visdo sobre a competi¢do entre as empresas
que ocorre em decorréncia de mudancas nas “regras do jogo”. A primeira grande
turbuléncia ocorreu nos anos 70, com uma alteragdo nas regras do mercado, passando
de um mercado vendedor para comprador, isto ¢, a oferta tornou-se maior que a

demanda. Surgiu, entdo, a necessidade de focar no cliente e orientar-se para o cliente.

2.4.2 Transferéncia de Valor

Fator determinante a conectividade ¢ a transparéncia nas relacdes entre os

colaboradores e grupos internos e, especialmente, nas relacdes externas. Isso pressupde
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a disseminacdo de uma cultura de confianga e cooperagdo entre os agentes, que ¢
potencializada pelo compartilhamento de informacgdes ao longo da cadeia de suprimento
(LIMA FILHO e SPROESSER, 2005).

No que se refere as caracteristicas estruturais do Sistema Agroalimentar,
verifica-se a presenca significativa de oligopolios nas diversas cadeias produtivas,
constituidos de grandes empresas nacionais e estrangeiras, que assumem um papel
motriz no fortalecimento dos negocios, por meio, entre outros, de investimentos
estratégicos em tecnologias de comunicacdo e informagdo. A transposicdo dos
obstaculos passa, fundamentalmente, pela mudanca da cultura do empresario, que
precisa desenvolver mais intensamente os habitos de confianca, de cooperagdo e de
interdependéncia. Ressalte-se que a adogcdo de comportamento colaborativo conduz ao
aumento do desempenho dos parceiros e, consequentemente, do Sistema Agroalimentar
(LIMA FILHO e SPROESSER, 2005).

A exigéncia de conectividade entre os diversos parceiros ¢ um elemento
qualificador de permanéncia no mercado no curto prazo, isto ¢, significa que as
empresas, inclusive as pequenas, devem priorizar a ado¢do da conectividade como fator
principal de sobrevivéncia (LIMA FILHO e SPROESSER, 2005).

Sharma, Krishnan e Grewal (2001) apresentam um quadro de andlise que
consiste em dois processos estratégicos: a gestdo das decisdes de processo € 0 processo
de criagdo de valor. O processo de criagdao de valor possui trés sub-processos principais:
processo de transferéncia tecnoldgica, processo de transferéncia de produto e processo
de transferéncia para o consumidor; as estratégias baseadas no valor sdo resultados
loégicos do processo de criagdo de valor (Figura 8). Segundo Sharma, Krishnan e
Grewal (2001), as empresas que adotam estratégias baseadas no valor, sem a devida
preocupagdo com o processo de criagdo de valor, estao destinadas ao fracasso.

Sobre o processo de gestdo de decisoes, Sharma, Krishnan e Grewal (2001)
consideram que o combate a migra¢do de valor (e também para a criagdo de valor), as
empresas estdo se tornando mais seletivas acerca dos consumidores, procurando servir a
um grupo menor de clientes. As empresas que fazem isto estdo se tornando orientadas
para os consumidores e podem oferecer valor para um especifico grupo de clientes e, ao
mesmo tempo, otimizar a alocacdo de recursos. Sendo orientadas para o cliente, as
empresa concentram seus recursos nos clientes mais rentaveis.

Para Sharma, Krishnan e Grewal (2001), o processo de transferéncia tecnologica

¢ concebido como a transferéncia de valor através do processo de transferéncia
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tecnologica da pesquisa e desenvolvimento para o processo de desenvolvimento do
produto. J& o processo de transferéncia de produto é concebido como a transferéncia de
valor através do desenvolvimento do produto, para garantir que o produto alcance as
exigéncias dos clientes e atenda os compromissos internos com qualidade, custo,

entrega e velocidade de venda.

Processo de Criag@o de Valor

Processo de Transferéncia Tecnologica

. Pesquisa e Desenvolvimento

. Integracdo tecnologica
Processo de *  Eficiéncia, eficicia, aprendizado.
Gestdo das Estratégias
Decisdes ¢ Baseadas no
Seletividade de valor
clientes Processo de Transferéncia de Produto * Precificagio
¢ Diversidade * Concepgido para langamento > . C omunicagdo
« Informagio »!| « Processo de Fabricagio
Oferta ¢
diferenciada

Processo de Transferéncia para o consumidor

. Cadeia de Suprimentos
. Distribuicao
. Infomediagdo

Figura 8. Funcgées Interligadas de Criacdo de Valor como Estratégia.

Fonte: SHARMA A.; KRISSHNAN, R.; GREWAL, D. Value creation in markets: a critical area of
focus for business-to-business markets. Industrial Marketing Management, v. 30, p. 391-402,
2001.

O processo de transferéncia para o consumidor, no quadro proposto por Sharma,
Krishnan e Grewal (2001), ¢ aquele que gera valor através do eficaz gerenciamento das
cadeias de suprimentos, cobrindo vendas, abastecimento e servicos de produtos. As
fungdes do sistema de distribuicdo estdo associadas com a informagdo e com a
movimentagdo fisica de bens; a captura de valor nos negocios que envolvem a
distribuicdo fisica. Neste sentido, a Internet incorpora caracteristicas especificas que
auxiliam na criacao de valor.

Sharma, Krishnan e Grewal (2001) concluem que as estratégias de criagao de
valor devem envolver uma precificacdo apropriada € uma comunicacgdo eficiente. Para
os autores, a chave para estratégias guiadas pelo valor ¢ o movimento que vai das
tradicionais tarefas funcionais em direcdo a modelos de processos que ligam as distintas

funcdes na tarefa de criar valor para clientes selecionados.
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Desta forma, Kothandaraman e Wilson (2001) mostram que o caminho para
criacdo de valor requer a jun¢do de capacidades centrais que estdo além das capacidades
internas das firmas. Quando colocadas juntas numa rede de firmas, estas capacidades
constroem uma oferta de mercado que transfere elevado valor para o consumidor,
transformando-se na principal e verdadeira estratégia da firma. Para os autores, um dos
principais modos de como as firmas configuram esta rede de empresas ¢ através do
desenvolvimento de relacionamentos fortes com parceiros-chave, os quais podem
adicionar valor para ser ofertado no mercado. Kothandaraman e Wilson (2001)
antecipam que o parceiro ideal ¢ aquele que adiciona um valor significante a oferta de
mercado e que, a0 mesmo tempo, apresenta baixo risco como parceiro.

Estas consideragdes de Kothandaraman e Wilson (2001) possuem a idéia de que
as firmas devem estar aptas a criar valor, mas este processo depende de certas
capacidades que a empresa nao possui internamente, principalmente devido a
complexidade do ambiente de negocios e a dindmica tecnoldgica. Deste modo, as firmas
precisam encontrar parceiros € também necessitam estar aptas a gerenciar estas
parcerias. Pode-se argumentar que as firmas estdo se movendo em diregdo a um
ambiente no qual elas ndo mais competirdo umas com as outras, mas cada firma se
tornara membro de uma rede de firmas que ird competir com outra rede de firmas.
Como tais arranjos interfirmas sdo montados para criar valor para o consumidor, estes
conjuntos de firmas poderiam ser chamados de “redes de criagdo de wvalor”
(KOTHANDARAMAN e WILSON, 2001). Neste sentido, a obten¢ao e manutengao de
uma vantagem competitiva dependem do entendimento das firmas sobre a cadeia de
valor e da forma como cada firma se ajusta em meio a todo o sistema de valor.

O modelo apresentado (Figura 9) consiste na criagdo de valor superior para o
consumidor, além de criar conjuntamente as capacidades centrais das firmas. Assim, a
qualidade dos relacionamentos, conforme Kothandaraman e Wilson (2001), facilita a
criacdo de valor, a qual determina quais capacidades serdo valorizadas pelas firmas que
formam a rede. As capacidades individuais das firmas, por sua vez, impdem limites aos
relacionamentos mantidos com o objetivo de conjugar estas capacidades. Por fim, na
medida em que ocorre a criagdo de um valor superior para o consumidor, 0s
relacionamentos sdo refor¢ados, demonstrando a reciprocidade entre cada bloco que

compde os trés conceitos centrais do modelo.
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RELACIONAMENTOS

LIMITA FACILITA\A

VALOR SUPERIOR
PARA O
CONSUMIDOR

MANTEM REFORCA

CAPACIDADES
CENTRAIS

DETERMINA

Figura 9. Modelo de Redes de Criagdo de Valor.
Fonte: KOTHANDARAMAN e WILSON, D. T. The future of competition: value-creating
networks. Industrial Marketing Management, v. 30, n.4, p. 379-389, 2001, p. 384.

Transferir um valor superior para o consumidor e obter vantagem competitiva ¢,
cada vez mais, uma tarefa que implica numa complicada teia de relacionamentos. A
nog¢do basica de cadeias de valores internas as firmas (PORTER, 1989) ¢ suplantada
pela necessidade de coordenar atividades geradoras de valor que derivam das
capacidades centrais de diferentes firmas (KOTHANDARAMAN e WILSON, 2001).

Para Evans e Berman (2001), em um arranjo de negocios, o valor estd
representado por uma série de atividades e processos (uma cadeia de valor) que prové
um dado nivel de valor a um dado prego para o cliente. “E a totalidade de atributos
tangiveis e intangiveis do produto que sao oferecidas, incluindo aquelas demandas pelos
clientes quando consideram a compra e aquelas adicionais vantagens diferenciais”
(EVANS e BERMAN, 2001, p. 137). Isto envolve um conjunto de metas comuns entre
as firmas participantes da cadeia de valor: valor partilhado, alocagdo de atividades,
maximizacdo de lucro, reducdo dos custos totais, troca de informagdo, obtencdo de
vantagem competitiva, valor percebido, desenvolvimento de confianga, integra¢do de
processos, reducdo do tempo de espera, estabelecimento de relagdes situacionais,
comparagdo de praticas e obtengdo de apoio do canal.

De acordo com Evans e Berman (2001), uma cadeia de negocios ¢ formada por
duas cadeias de valor: a cadeia de valor em si e a cadeia de transferéncia de valor. A
cadeia de valor representa o conjunto total de beneficios criados e oferecidos aos
clientes empresariais, compreendendo muitos elementos, tais como planejamento de
produto, variedade e qualidade de produto, atributos do mesmo, servigos ao

consumidor, tempo de espera dos pedidos, troca eletronica de documentos, remessa,
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gestdo de estoque, entre outros. A cadeia de transferéncia de valor engloba trés
elementos: as partes especificas em uma cadeia de valor, seus relacionamentos ¢ as
atividades empreendidas por cada uma das partes.

Para Evans e Berman (2001), a cadeia de valor e a cadeia de transferéncia de
valor sdo construcdes planejadas. Isto significa a alocacdo de responsabilidades
especificas para cada elemento-chave na cadeia de valor. Dentro de uma cadeia de
transferéncia de valor, ¢ possivel identificar trés tipos de relacionamentos, dependendo
das metas e caracteristicas das partes envolvidas: (a) adversario — onde o prego
representa o fator mais importante e os relacionamentos de curto prazo predominam,;
(B) semi-adversario — h& concentracdo de poder em um dos membros da cadeia que
possui alguns fornecedores selecionados e com quem desenvolve relacionamentos de
longo prazo; e (c) sociedade — onde os relacionamentos de longo prazo apresentam
flexibilidade para o aproveitamento de potenciais benéficos decorrentes de uma
mudanca nas condi¢des de mercado.

De acordo com Evans e Berman (2001), a eficicia de uma cadeia de
transferéncia de valor estd baseada em como o relacionamento entre as partes ¢
gerenciado. Os autores identificam em sua pesquisa alguns atributos que determinam o
sucesso de uma cadeia de transferéncia de valor: o livre intercambio de informagdes, um
processo coordenado de tomada de decisdes, a confianga mitua e comprometimentos de

longo prazo.

2.5 ALIMENTOS FUNCIONAIS

O principio “deixe o alimento ser teu remédio e o remédio ser teu alimento”,
preconizado por Hipocrates ha aproximadamente 2.500 anos, estd recebendo um
interesse renovado. O antigo ditado do filésofo grego voltou a ser utilizado na industria
alimenticia, devido ao crescente desenvolvimento dos chamados alimentos funcionais e

nutracéuticos (ALIMENTOS, 2001).

2.5.1 Origem Histoérica

O termo alimento funcional surgiu no Japao, pais de vanguarda no

desenvolvimento de alimentos funcionais desde o inicio dos anos oitenta, periodo em

que o governo japonés deu inicio a um programa de pesquisas de grande envergadura,



45

visando a andlise sistematica das funcdes dos alimentos, de seu papel nas fungdes
fisioldgicas do corpo humano e de sua composi¢ao molecular. Este programa, que levou
a defini¢do de uma categoria de alimentos que apresentam beneficios potenciais para a
saude humana, foi desenvolvido no ambito de um esfor¢co nacional para reduzir a
escalada dos custos nacionais de previdéncia social, particularmente no amparo a satde
(ALIMENTOS, 2001). O conceito de alimento favoravel para a saude foi batizado, em
1991, de FOSHU (Foods for Specified Health Use). De acordo com o Ministério
Nipodnico da Satde e Bem estar, os FOSHU sao:
# Alimentos dos quais se espera algum efeito benéfico especifico para a saude,
devido a presenca de algum constituinte relevante, ou alimentos dos quais

agentes alergénicos formam retirados,

L

Alimentos nos quais os efeitos de tal adigdo ou remocao foram cientificamente
avaliados e comprovados, ¢ para os quais foi acordada a autorizacdo de
mencionar os efeitos benéficos especificos sobre a saude que se pode esperar de
seu consumo.

Os alimentos identificados como FOSHU devem fornecer as evidéncias das
propriedades nutricionais do produto alimenticio final, e ndo seus componentes
individuais. Isoladamente, tem efeito saudével ou fisiologico favoravel quando
consumido com parte de uma dieta alimenticia normal. Ademais, os produtos FOSHU
devem apresentar-se sob a forma de alimento comum, ou seja, ndo como pilulas,
comprimidos, capsulas ou outras formas (ALIMENTOS, 2001).

Foi na década de 60 que comecgaram a ser comercializados produtos chamados
“naturais”, sendo que esses foram relacionados com a incidéncia de algumas patologias
causadas pelo consumo excessivo de certos ingredientes. Porém, foi na década de 80
que o comércio destes alimentos ganhou maior impulso, com produtos chamados pelos
britanicos de “Health Foods”. Tratava-se de alimentos especialmente elaborados para
fazer parte de dietas especiais: produtos isentos de gluten, pobres em calorias, com
baixos teores de sodio, entre outros; ou seja, a inddstria preocupava-se em controlar os
niveis de determinados nutrientes. Porém, a ndo inclusdo nas formulas de certos
ingredientes, exigia, tecnologicamente, a inclusao de aditivos (BELLO, 1995).

Durante a década passada, as empresas alimenticias abragaram com forga a
moda da saude e comecaram ndo apenas a langar produtos saudaveis novos, como
também a relangar produtos antigos com uma postura saudavel. A tendéncia € que esses

produtos se tornem cada vez mais especializados, por terem como alvo um problema
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especifico que prometem resolver. O denominador comum nesses produtos ¢ a
promessa de funcionalidade, isto ¢, se consumido ira resolver certo problema

(OSTBERG, 2005, p. 108).

2.5.2 Conceito

Pode-se considerar como alimento funcional, todo aquele que apresenta uma ou
mais substancias com fungdes fisioldgicas e bioquimicas benéficas a satide do homem
(NEUMANN, ABAREU, TORRES; 2000, p. 19).

Alimentos funcionais sdo aqueles que contém niveis significativos de
componentes ativos biologicamente que trazem beneficios a saude além da nutri¢ao
basica, ou alimentos destinados a uma dieta saudavel (ALIMENTOS, 2001).

Outro conceito ¢ o defendido pela ANVISA apontado como:

Todo alimento ou ingrediente que, além das fung¢des nutricionais basicas,
quando consumidos como parte da dieta usual, produza efeitos metabdlicos

e/ou fisiologicos e/ou efeitos benéficos a satde devendo, ser seguro para
consumo sem supervisdo médica.” (PORTARIA 398/99 ANVISA).

Alimento funcional ¢ aquele semelhante em aparéncia ao alimento convencional,
consumido como parte de uma alimentacdo da satde. Porém, adicionalmente as suas
fungdes nutricionais como fonte de energia e de substratos para a formacao de células e
tecidos, possui, em sua composi¢do, uma ou mais sustancias capazes de agir no sentido
de modular os processos metabolicos, melhorando as condi¢des de saude, promovendo
o bem-estar das pessoas e prevenindo o aparecimento precoce de doengas degenerativas,
que levam a uma diminuicao da longevidade (GOLDBERG, 1994).

Fagundes e Costa (2003) salientam que os alimentos funcionais sdo definidos
como produtos contendo em sua composicao alguma substincia biologicamente ativa
que, ao ser incluida numa dieta usual, modula processos metabolicos ou fisiologicos,
resultando em redugdo do risco de doengas e manutengao da satde.

O International Food Information Council (IFIC), assim como o International
Life Sciences Institute of North America (ILSI), define os alimentos funcionais como
aqueles que promovem efeitos benéficos a saude, além daqueles que os nutrientes
tradicionais exercem (FAGUNDES e COSTA, 2003).

O Instituto de Medicina da National Academy of Sciences (NAS) limita os

alimentos funcionais como aqueles nos quais a concentracdo de um ou mais
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ingredientes ¢ manipulada ou modificada para incrementar seu efeito a saude (ADA,
1999).

O comité de alimentos e nutricdo do Institute of Medicine (IOM/FNB, 1994)
definiu alimentos funcionais como qualquer alimento ou ingrediente que possa
proporcionar um beneficio a saude além dos nutrientes tradicionais que ele contém.

Nao ¢ um medicamento nem um produto fitoterapéutico, conforme define a
legislacao de alimentos funcionais. Trata-se de um alimento que t€ém componentes, além
dos nutrientes conhecidos, que conseguem equilibrar ou modular nosso metabolismo,
auxiliando a reduzir o risco de doencas futuras, principalmente aquelas associadas a
alimentagdo. O alimento funcional tem componentes que sdo elementos ativos,
responsaveis pela modulagdo metabodlica pelo efeito positivo na saide (ALIMENTOS,
2000).

Seja qual for a defini¢do adotada para alimentos funcionais, trata-se de alimentos
que apresentam algum beneficio para a saude. Entretanto, os cientistas esclarecem que
os alimentos funcionais sozinhos ndo garantem boa satde, mas podem ajudar a
melhorar quando se parte de uma dieta contendo uma variedade de alimentos, incluindo
frutas, vegetais, graos e legumes. Somente quando sdo ingeridos em quantidades
adequadas, a partir de uma dieta balanceada, esses alimentos passam a ter uma
influéncia positiva (ALIMENTOS, 2001).

Nesta pesquisa adotou-se o conceito da ANVISA, porque, no ponto de vista da
autora deste trabalho, tal conceito explicaria de forma mais clara e sintética o

significado dos alimentos funcionais.

2.5.3 Importancia

Ha maltiplos atores envolvidos na criagdo das discussdes existentes sobre
alimentacdo e satde. Eles vao desde os porta-vozes das ciéncias naturais, em um lado de
um continuum, até pessoas que fornecem relatos com bases mais holisticas e inspiradas
no movimento new-age, no outro lado (posi¢cdo esta em que os individuos tornaram-se
mais reflexivos) (OSTBERG, 2005).

“A longo da década passada, [..] considerando-se como as discussdes
dominantes sobre alimentacao e sauide mudaram e como siao construidas atualmente,
parece que a alimenta¢do tem sido constantemente movida para o dmbito do funcional”

(OSTBERG, 2005, p. 106).



48

O alimento tem sido de muitas maneiras transferido ao ambito do funcional,
onde uma logica do “combustivel para o motor” ¢ dominante. Quando o alimento foi
transferido pela primeira vez ao ambito do funcional, o foco estava em seu preparo e na
forma de servi-lo e niio no préprio alimento (OSTBERG, 2005).

Qualquer um com conhecimento rudimentar sobre as informagdes nutricionais
regularmente noticiadas em varios meios de comunicacdo reconhecerd que as gorduras,
acticar e sal sdo os mesmos produtos que os criadores das politicas publicas
repetidamente nos recomendam rejeitar.

O papel da alimentagdo equilibrada na manutencdo da satde tem despertado
interesse por parte da comunidade cientifica, que tem produzido inumeros estudos,
muitos com o intuito de comprovar a atua¢do de certos alimentos na prevencdo de
doengas.

Evidéncias crescentes corroboram a observagao de que alimentos funcionais que
contém componentes ativos fisiologicamente sejam de origem animal ou vegetal podem
melhorar a saude e prevenir doencas cronicas, como obesidade, arteriosclerose,
hipertensdo, osteoporose, diabetes e cancer. Deve ser enfatizado, todavia, que os
alimentos funcionais ndo sdo uma bala magica ou uma panacéia universal para péssimos
habitos de nutricdo. Nao ha alimentos “bons” ou “ruins”, mas ha dietas boas ou ruins
(HASLER, 1998).

Também o0s ovos ja estdo vindo enriquecidos com o dmega-3 ¢ com 40% a
menos de colesterol, podendo ser ingeridos mesmo por quem possui niveis mais altos de
colesterol, e até as margarinas ja entraram na luta contra o colesterol. Segundo Hasler
(1998), os paes enriquecidos com fibras, além de ajudar no funcionamento do intestino,
também influem na reducdo do colesterol e podem ser uteis até na dieta dos diabéticos,
ja que as fibras ajudam a retardar a absor¢do dos aglcares. E certo que, aliados a esses
fatores, os alimentos enriquecidos podem ser uteis, mas nao trardo resultado se forem o
unico ou o preponderante recurso alimentar usado pelo consumidor.

E importante lembrar que a vida saudavel nio depende somente dos alimentos
que sdo ingeridos, mas do estilo de vida, hereditariedade e interferéncia do meio
ambiente, nao podendo os alimentos funcionais ser considerados para prevenir ou curar
doengas (TAIPINA, FONTES E COHEN, 2002). Sob essa perspectiva, verifica-se que
pesquisas tém evidenciado que a seguranga do alimento se configura como a principal
dimensao na decis@o de escolha e de consumo de produtos alimentares (LIMA FILHO e

SPROESSER, 2005).
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Os efeitos benéficos associados ao consumo de alimentos funcionais sao,
basicamente, a reducdo do nivel de colesterol sangiiineo e a diminui¢do do risco de
desenvolvimento de cancer, decorrente de trés fatores: capacidade de retencdo de
substancias tdxicas ingeridas; reducdo do tempo de transito intestinal, acarretando em
rapida eliminagdo de substancias toxicas ingeridas e em rapida eliminagao do bolo fecal;
e formacao de substancias protetoras pela fermenta¢ao bacteriana dos componentes da
fibra (TORRES, 2001). Os compostos bioativos mais importantes dos alimentos

funcionais se encontram detalhados no Apéndice A.

2.5.4 Mercado Consumidor

Em relagdo ao consumo de alimentos funcionais, primeiramente é preciso que
estejam cientificamente esclarecidos os beneficios da sua ingestdo para a saude,
considerando algumas caracteristicas individuais do consumidor (MORAES, 2004).

De nada adianta para um consumidor obeso ou com sobrepeso tomar como
habito o consumo de certo alimento que tenha como atributo funcional a reducdo do
colesterol, se for altamente calérico. O consumidor precisa estar ciente dos riscos e
beneficios ao transformar certo alimento como parte da rotina de sua dieta.

Taipina, Fontes ¢ Cohen (2002) apresentam alguns fatores que tiveram forte

influéncia no répido desenvolvimento no mercado de Alimentos Funcionais como:

a) Consumidor:
# Aumento na expectativa de vida;
# Crescimento do mercado de automedicacdo - OTC ("over the counter" aqueles
que podem ser comercializados sem a necessidade de prescri¢ao médica);
# Crescimento na demanda por produtos naturais;
# Conscientizagdo de habitos alimentares saudaveis.
b) Formadores de opinido (médicos e nutricionistas)
# Divulgacao da influéncia da alimentacdo na satde;
# Recomendacdao de habitos alimentares saudaveis como forma de prevenir
doencas.
¢) Mercado

# Procura por produtos com maior valor agregado gerando, conseqiientemente,

maior lucro liquido para as agroindustrias,
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* Sensibilidade do crescimento do mercado de OTC (vitaminas, minerais,
produtos prebioticos, ervas medicinais, etc.) e pressdo do consumidor por

produtos com agao funcional.

Por outro lado, ¢ importante ressaltar que, com o avango da ciéncia e tecnologia
de alimentos, propiciou-se o desenvolvimento de produtos mais bem elaborados e com
caracteristicas e sabor melhor definidos do que no passado. Os consumidores desejam
esses produtos, ndo por causa de sua satisfagdo imediata, e sim por causa da
possibilidade de uma certa satisfagdo potencial futura. Portanto, ndo hd nenhum elo
direito entre o que ¢ saudavel de um produto e a escolha do consumidor por aquele
produto (OSTBERG, 2005).

E improvavel que até mesmo os produtos alimenticios funcionais mais
poderosos, ndo importando quio interessante suas estruturas fossem, seriam capazes de
mudar os consumidores mais do que as campanhas de satde anteriores. Nao estd se
tratando aqui com consumidores em uma busca cega, devido a falta de conhecimento ou
oportunidades adequadas de consumo, e, por vezes, até mesmo motivados e cientes do
que eles deveriam estar fazendo e das conseqiiéncias de ndo o fazerem (OSTBERG,
2005).

O mercado para consumo de alimentos funcionais ¢ jovem e promissor, sendo
que hd uma preocupacao excedente com os aspectos de seguranca e legislacdo. Os
principais fatores que garantirdo o desenvolvimento futuro, atendendo esse objetivo
fundamental, serdo a qualidade do produto, a seguranga e o respeito a legislacdo. Tais
fatores demonstram que o potencial de crescimento do mercado de alimentos funcionais
¢ ascendente (MORAES, 2004). O Apéndice B dara uma melhor explicagdo do Mercado
Mundial.

O consumidor de alimentos valoriza a qualidade dos produtos projetados em
suas caracteristicas fisicas, que estdo mensuradas nos julgamentos associados a
qualidade do produto, feitos pelo consumidor antes (decorrente do efeito de
sinalizadores de qualidade) ou depois do consumo (resultado da integragdo da
impressao prévia sobre a qualidade do produto comparado com o grau de satisfacao
gerada no seu consumo).

Alguns paises em desenvolvimento, onde o poder publico atua de forma
incipiente para a consolidagdo de uma estrutura institucional capaz de sustentar os

processos de certificacdo e o estabelecimento de selos de qualidade, o estabelecimento
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de padroes de qualidade “privados” torna-se uma opg¢ao competitiva de grande
relevancia para os segmentos de processamento e distribuigdo (REARDON et al.,

2001).

2.5.5 A Industria de Alimentos Funcionais

Frente a evolucdo da concorréncia no setor, a producao de alimentos funcionais
estd se adaptando aos mercados por meio de estratégias de diferenciagdo, a
diversificacdo em sua forma. Cabe mencionar o aporte de Porter (1989), que se aplica
na industria de alimentos quanto as estratégias de diferencia¢do e enfoque, tendo em
vista a multiplicidade de atributos dos alimentos que podem ser explorados para atender
o consumidor. Estratégias de lideranca de custos podem resultar de uma situagdo em
que as estratégias de diferenciagdo permitam atingir um dominio de mercado que
favorega economias de escala e escopo a agregar valor. Valor que, para esta pesquisa, ¢
denominado funcionalidade, considerando que os produtos alimenticios possam atender
segmentos de mercado com necessidades a serem satisfeitas pela industria em questao.

Nessa perspectiva, existe um incremento de langamentos de novos produtos
alimenticios de alto valor agregado no setor agroalimentar, que atende segmentos de
mercado especificos, propiciando a geragdo de empresas nesta area, enfocadas para
estabelecer estratégias de diferenciagio (CHRISTENSEN, RAMA ¢ VON
TUNZELMANN, 1996).

Para Christensen, Rama e Von Tunzelmann (1996), a fonte mais importante
de informagdo para a inovagdo na industria de alimentos funcionais sdo o0s
consumidores e clientes finais, e o cambio radical do papel dos consumidores no
desenvolvimento da inovagdo no setor agroindustrial ¢ decorrente de mudancas
socioeconomicas e de estilo de vida que qualificam suas necessidades. Eles afirmam
também que ha um baixo investimento em P&D na area agroindustrial, porque a grande
parte do desenvolvimento de novas tecnologias de processo e produto ¢é realizada por
agentes externos, como os fornecedores de insumos, equipamentos ou instituicdoes de
P&D.

Para Christensen, Rama e Von Tunzelmann (1996), as empresas de alimentos
mais inovadoras (e mais lucrativas) s3o aquelas que diversificaram em dareas
tecnologicas paralelas ao processamento de alimentos, movimento crucial para controlar

a oferta de tecnologia a jusante, customizar equipamentos, embalagens e insumos
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enquanto as empresas menos lucrativas especializam-se em tecnologias de processo. A
inovacdo no segmento agroindustrial ¢ um processo complexo de interacdo que liga as
necessidades do consumidor aos novos desenvolvimentos da ciéncia e tecnologia
(GALIZZI & VENTURINI, 1996).

A relagdo entre a capacidade inovadora e o tamanho da empresa decorre da
possibilidade de amortizar os investimentos em ativos tangiveis (equipamentos e
plantas) e intangiveis (imagem de marca, conhecimento) especificos e necessarios ao
desenvolvimento de novos produtos em uma ampla base de producdo (GALIZZI e
VENTURINI, 1996).

A industria de alimentos precisa estabelecer a viabilidade econdmica dos
ingredientes multifuncionais, uma vez estabelecida cientificamente a a¢ao fisiologica de
um determinado componente do alimento de forma global (POLLONIO, 2000). Deve,
também, balancear os micronutrientes, correlacionando o ingrediente ativo com o0s
antioxidantes, conservantes, vitaminas e minerais. O composto ativo também deve ser
coerente com as doses diarias de ingestdo daquele alimento; nao devem ocorrer
interagdes negativas quando o ingrediente extraido do alimento for acrescido em outro
e, finalmente, todo o processo deve ser vidvel, com relacdo aos custos envolvidos na
produgdo, distribui¢do e marketing (MORAES, 2004).

Essa preocupacgdo constante com os fatores mencionados deve ser o veiculo de
motivagdo para uma crescente confianca do governo, do 6rgdo de legislagdo e do
consumidor, em um mercado, também crescente, de alimentos funcionais produzidos
em sistemas agro-ecologicos. Uma boa regulamentagdo, controle e comunicagdo,
ajudardo a construir a confianga de consumidores e produtores em uma cadeia de
alimentos mais saudével, segura e eticamente correta (JENKINS, 1993).

Os recentes avangos tecnologicos, assim como 0 acesso a novos conhecimentos
cientificos, t€ém permitido que a producdo industrial de alimentos seja capaz de
responder as exigéncias das diversas modificacdes na vida do homem e na sua forma de
alimentar-se. Portanto, tem sido possivel atender de modo adequado, segundo os
especialistas estudados, o bindmio “alimentagdo-satde” (JENKINS, 1993).

Aqueles alimentos cujos beneficios a saude sdo comprovados cientificamente
tém o potencial para serem componentes de importancia cada vez maior de um estilo de
vida saudavel e que seja benéfico ao publico e a induastria de alimentos. Para o setor
alimenticio, a onda dos alimentos funcionais traz mais oportunidades a induastria do que

trouxe a onda dos diet/light. Intmeros produtos podem ser desenvolvidos, pois existem
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muitos ingredientes funcionais e varios ainda nao descobertos. Para que as industrias
sejam pioneiras e lancem primeiro um produto no mercado, seus grupos de
desenvolvimento devem ser eficientes (ALIMENTOS, 2001).

Acompanhando essa exigéncia colocada pela transformacao do estilo de vida da
populacdo, a ciéncia de alimentos tem, permanentemente, pesquisado novos compostos
naturais ¢ desenvolvido um sem ntimero de novos ingredientes, que vém possibilitando
a inovacdo em produtos alimenticios, como forma de atender a busca das pessoas por
alimentos mais sauddveis. O mercado de alimentos funcionais tem crescido
continuamente no mundo todo e atualmente ja apresenta um potencial de vendas de

cerca de US$ 250 bilhdes/ano (ALIMENTOS, 2000), conforme mostrado na Figura 10.

Mercado mundial de alimentos: Mercado de remédios:

US$ 2 Trilhoes USS$ 296 bilhdes

OTC,
Vitaminas, Remédios
Minerais e com

ervas prescricao
medicinais médica

Alimentos  Alimentos
Tradicionais Orgénicos

Alimentos
Funcionais

Mercado Mundial de Alimentos funcionais:
US$ 230 Bilhdes

Figura 10. O Mercado de Alimentos Funcionais.
Fonte: ALIMENTOS Funcionais: Um mercado avido por produtos inovadores. Fi-Food Ingredients. n.9,
p- 26-43. nov/Dez 2000. p.27.

Por outro lado, tem se observado que os profissionais de tecnologia e industria
de alimentos buscam melhoramentos nas caracteristicas dos alimentos como sabor, cor,
aroma e caracteristicas reologicas (como textura e viscosidade) para torna-los mais
atraentes ao paladar dos consumidores. Conseqiientemente, observou-se um aumento do
consumo dos alimentos, considerando-se também que, aliado ao estresse da vida
moderna, surgiram diversos disturbios na saude humana, com obesidade, hipertensao, e
problemas cardiacos (PARK; KOO e CARVALHO, 1997 p. 200). Os alimentos que
apresentam tais componentes sdo denominados alimentos funcionais. Estes
componentes ou substancias funcionais podem estar presentes naturalmente ou

adicionados em produtos alimenticios industrializados.
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Um desafio nutricional do século 21 sera oferecer ao mercado uma nutricao
baseada nos alimentos funcionais, ou seja, na satisfagdo de necessidades em favor de
uma boa qualidade de vida, criando novos alimentos com diferentes caracteristicas
fisicas agradaveis ao consumidor. Esta ¢ uma condi¢ao para seu sucesso e os beneficios
destinados a satide humana e a industria de alimentos (ROBERFROID, 2001. p.195)

A demanda dos consumidores por alimentos nutritivos e higienicamente seguros
esta crescendo mundialmente. Atualmente, hd um crescente interesse pelo consumo de
alimentos funcionais. Eles apresentam caracteristicas funcionais que atraem ao
consumidor: sdo alimentos naturais que, além de nutrir, trazem beneficios adicionais a

saude, e podem ser facilmente incluidos na dieta (TAIPINA et al, 2003, p. 32)

2.5.5.1 Empresas multinacionais — EMN de alimentos

Christensen, Rama e Von Tunzelmann (1996) afirmam que a lucratividade, tanto
para empresas como para os paises, emerge como um resultado da exploracdo de
tecnologias avancadas e do alinhamento da produgdo no atendimento a novas
necessidades do consumidor.

As grandes empresas multinacionais que desenvolvem investigagdo cientifica no
setor agroalimentar estdo mais prontas a imitar e adotar tecnologias importadas daquelas
que se encontram em um nivel superior quanto a inovagao, isto em comparagao com as
pequenas empresas que ndo possuem uma lideranca nesta area, (CHRISTENSEN et al.,
1996).

Alguns autores realcam a importancia dos processos de cooperacdo entre
concorrentes e fornecedores de equipamentos e da proximidade geografica entre essas
organizagdes no desenvolvimento de novas tecnologias, decorrente do carater
incremental do avango tecnologico e dos padrdoes de consumo particulares a cada pais
ou regido, e das especificidades relacionadas a matéria prima. (CHRISTENSEN et al.,

1996).

2.5.5.2 Micro e pequenas empresas (MPEs) de alimentos

A busca da diferenciacdo pela inovacdo das MPEs ¢ fundamental para que

possam atingir nichos de mercado, devido a que elas contam com potencial para atender

novas necessidades dos consumidores.
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Em outras palavras, “a natureza da inovagao [radical ou incremental] depende da
pesquisa interna na empresa e sua capacidade de absor¢do”. Contudo, a existéncia de
laboratorios universitarios influencia a probabilidade de ocorrer inovagdes incrementais,
especialmente nas agroindistrias sem nenhuma estrutura de pesquisa interna.

Mangematin (1997) afirma que “a inovagdo na agroindustria se baseia sobre
P&D, seja ela interna a empresa, ao grupo ou adquirida de organizagdes
especializadas”. As fontes de inovagdo, preponderantemente incrementais, relacionam-
se mais fortemente a atividades relacionadas a adequag@o de equipamentos e métodos ja
conhecidos. Em outras palavras, a inovacdo desenvolve-se mais da “combinacdo de
tecnologias existentes” do que da realizagdo de tecnologias novas.

As inovagdes das MPEs para o desenvolvimento de novos produtos sdo baixas.
Além de ter restrigdes financeiras e pequenas parcelas de mercado conquistadas, seu ja
limitado acesso aos dados de novas tecnologias de produtos, pelo efeito do pioneirismo,
¢ temporalmente mais limitado para as MPEs do setor agroalimentar do que para suas
concorrentes de maior porte.

As MPEs enfrentam uma limitagcdo para descobrir nichos ainda nido explorados,
considerando que os mercados locais tendem a ser cada vez menos importantes frente a
convergéncia dos padrdes de consumo que favorecem os produtos ofertados na grande
distribuicao (TRAIL, 1997).

Segundo o SEBRAE (2007), a estratificacdo das empresas segundo tamanho tem
adotado como critério o nimero de empregados ¢ o valor do faturamento. Toma-se
como base esta classificacdo do SEBRAE relativa a empresas, que associa a
microempresa a faixa de 1 a 19 pessoas ocupadas, a pequena empresa a de 20 a 99
pessoas, a média empresa a de 100 a 499 e considera como grande empresa aquela com
500 ou mais pessoas ocupadas. De acordo com a ultima alteracdo do Estatuto da Micro
e da Empresa de Pequeno Porte (Lei No. 9.841 de 05/10/1999), para classificacao de
MPEs, as microempresas sao aquelas que tém receita bruta anual inferior a R$ 244 mil,
e pequenas empresas aquelas que tém receita bruta anual superior a R$ 244 mil e igual
ou inferior a R$ 1, 2 milhdes.

Quanto ao tamanho das organizagdes, nesta pesquisa se utilizou o termo de
MPEs dado pelo SEBRAE, por melhor adaptagdo das empresas em estudo aos aspectos

referentes ao numero de empregados e ao faturamento.
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2.6 ANALISE DA CADEIA DE VALOR

A revisdo da literatura ajudou a esclarecer os conhecimentos dos aspectos da
inovacdo, do ambiente interno ¢ dos aspectos de valor dentro do relacionamento dos
elos da cadeia de valor a respeito da industria de alimentos funcionais. Na continuagao,
foram considerados os seguintes autores, que contribuirdo na constru¢do da
fundamentacao teodrica:

Para Hitt, Ireland e Hoskinsson (2002), o ponto do valor esta constituido pelas
caracteristicas e atributos de desempenho que as empresas proporcionam sob a forma de
bens ou servigos pelos quais o cliente esta disposto a pagar. No cenario competitivo do
século XXI, as empresas devem avaliar continuamente até que grau suas competéncias
essenciais geram valor para o cliente. Consideram-se dois instrumentos que possibilitam
que a empresa identifique e desenvolva competéncias essenciais. O primeiro deles ¢
constituido dos quatro critérios especificos que as empresas usam para determinar quais
de seus recursos e capacidades sdo competéncias essenciais. O segundo instrumento ¢ a
andlise da cadeia de valor. As empresas utilizam esta ferramenta na selecdo das
competéncias capazes de gerar valor que deverdo ser mantidas, aperfeicoadas ou
desenvolvidas e daquelas que deverdo ser terceirizadas. Além disso, uma importante
pergunta seria: Quais competéncias essenciais a empresa necessita para alcancar

uma vantagem competitiva?

Dentro da abordagem dos Recursos, Hitt, Ireland e Hoskinsson (2002)
consideram os recursos tangiveis como aqueles que podem ser vistos e quantificaveis,
classificando-os como:

* Fisicos: infra-estrutura, equipes, matérias, insumos;
* Tecnoldgicos: estoque de tecnologia (patentes, direitos, etc.);
* Financeiros: capacidade de levantar capital e gerar fundos;

* Organizacionais: estrutura de comunicagao, planejamento, coordenagao.

Jé os recursos intangiveis sdo:
* Recursos humanos: conhecimentos, confianca, capacidade gerencial, rotinas da
organizacao;

* Recursos de inovagdo: idéias, capacidade cientifica e de inovar;
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e Recursos de reputagdo: da perspectiva dos clientes, sdo consideradas as marcas,
a percepcao da qualidade e confiabilidade; e da perspectiva do fornecedor, os

resultados da eficiéncia e eficacia.

Giget (1997) apresenta dois framewoks, um deles o “triangulo da inovagao
técnica”, que conduz a trés categorias de inovagdes técnicas: em produto, em produgdo
(processos) e em distribuicdo (Figura 2). O segundo o “diamante da inovagdo total”,
que envolve os relacionamentos das diversas areas da empresa: recursos humanos,
P&D, marketing e vendas, producado e recursos financeiros (Figura 3). Para este estudo,
o “tridngulo da inovagdo técnica” se encaixa melhor as organizacdes simples como as
MPEs peruanas de alimentos funcionais, apresentando as facetas da inovagao através da
comunicagdo entre as diversas funcdes da empresa: producdo e, dentro dela, o
laboratério de P&D, vendas (inserido o marketing), e o setor administrativo (recursos
humanos, sistemas de informacgao).

Na Figura 11, mostra-se o modelo de Giget ajustado as MPEs de alimentos

funcionais.

PRODUCAO
P&D

Inovagéo Inovagio
Produgao-Vendas Produgdo-Administragdo

VENDAS )
Sistema de ADMINISTRACAO

RH, SI
Vendas Inovagao

Vendas-administragao

Figura 11 - Tridngulo da inovagdo técnica de Giget ajustado as MPEs de alimentos
funcionais.

Gollo (2006) aborda a analise das inovagdes utilizando como referéncia o seu
proprio framework, que envolve o nivel organizacional e suas relagdes com os grupos
de interesse que conformam a rede de valor da empresa, apresentando quatro categorias

de inovagdes: produto, processo, distribuicdo e gestdo, prevendo também diferentes
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niveis de intensidade e de impacto das inovagdes ao longo da rede de valor da empresa
focal.

Outro aspecto relevante ¢ a contribuicdo de Kim e Mauborgne (2002), porque
apresenta aportes da inovacao de valor, liga a inovacdo ao que a massa de compradores
valoriza. Para inovar o valor, a empresa deve fazer duas perguntas: (1) estamos
oferecendo aos clientes um valor radicalmente superior? e (2) nosso nivel de prego ¢
acessivel a massa de compradores em nosso mercado-alvo?

Os autores também consideram o Modelo das Quatro Ag¢des, e para que a
empresa trace uma nova curva de valor em funcdo dos compradores, desenvolveu-se a
ferramenta denominada “Ferramenta das quatro estacdes”, a qual se apdia em quatro
perguntas, conforme pode ser visto na Figura 7. As respostas das perguntas 1 e 2 dao
idéias de como fazer com que a estrutura de custos seja menor que a dos competidores.
Jé& as respostas das perguntas 3 e 4 oferecem pistas sobre como aumentar o valor para o
comprador e criar nova demanda (KIM e MAUBORGNE, 2002).

Com respeito a criagcdo de valor, Kim e Mauborgne (2002) consideram que a
criacdo de valor dentro do processo da inovagao aborda os seguintes aspectos:

A partir do ponto de vista da empresa:

e Eliminar atributos considerados indispensaveis pelo setor;
* Reduzir atributos bem abaixo dos padrdes setoriais;

¢ Alavancar e aumentar recursos existentes;

e Levar em conta 0s ativos € 0S recursos correntes;

* Focalizar em segmentos, customizar;

e Melhorar os produtos e servigos;

e Procurar um valor radicalmente superior para tomar a concorréncia irrelevante.

A partir do ponto de vista do consumidor:
¢ Elevar atributos bem acima dos fatores setoriais;
* Criar atributos nunca antes oferecidos pelo setor;

e Apresentar um avango importante na oferta de valor para o consumidor.

O seguinte esquema esta ajustado as atividades da cadeia de valor das MPEs de
alimentos funcionais em Arequipa, Peru. Primeiramente, necessita-se caracterizar a

cadeia de valor das MPEs peruanas de alimentos funcionais estudados. Como se trata de
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organizacdes pequenas, a cadeia de valor ¢ simplificada em relacdo a de uma empresa
maior. Quanto as atividades primdrias, a cadeia apresenta as areas de logistica, producao
e vendas. Quanto as atividades de apoio, apresenta a infra-estrutura da empresa, os
recursos humanos e o suprimento.

Para melhorar a margem da cadeia de valor, as MPEs arequipenhas de alimentos
funcionais fizeram esforcos apresentados no presente estudo pela Criacdo de Valor. Ela
compreende o desenvolvimento da Estratégia de Inovagdo, ou seja, a aplicacdo do
Tridngulo da Inovagdo Tecnologica de Giget (1997), do tipo e intensidade de inovagao,
dos grupos de interesse e da rede de valor do Gollo (2006). Para o desenvolvimento da
Estratégia de Inovagdo, precisa-se da atuacdo conjunta do Ambiente Interno, que
envolve os recursos tangiveis e intangiveis e as competéncias essenciais (Hitt, Ireland e
Hoskinsson, 2002), assim como da Inovagdo de valor que abrange os aspectos das
Quatro agdes e da criagdo e transferéncia de valor (Kim e Mauborgne, 2002). Entao, a
criacdo de valor (margem) da cadeia de valor ¢ o resultado do desenvolvimento da
estratégia de inovacao, por meio da a¢do conjunta da inovacdo de valor com o ambiente

interno.
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3 METODO E PROCEDIMENTOS

O método escolhido para alcangar os objetivos desta pesquisa foi um Estudo de
Caso que, de acordo com Yin (2001), permite a observacdo de variadas condigdes
contextuais de determinada situagdo, facilitando assim sua compreensao.

Para Yin (2001), o estudo de caso ¢ uma forma de fazer pesquisa empirica, que
investiga fenomenos contemporaneos, dentro de seu contexto de vida real, em situagdes
cujas fronteiras entre o fenomeno e o contexto ndo estdo claramente estabelecidas. Para
sua realizacdo, se utilizam maultiplas fontes de evidéncia. Para esta pesquisa,
desenvolveu-se estudo de casos multiplos que, de acordo com referido autor, devera
procurar casos que apresentem caracteristicas similares, visando a generalizagao teorica
das proposic¢des do estudo.

Segundo Gil (2002), o estudo de caso ¢ bastante usado nas pesquisas
exploratdrias, aplicando-se nas situacdes em que o objeto de estudo ¢ suficientemente
conhecido, a ponto de ser enquadrado em determinado tipo ideal. O pesquisador dispde
de um plano inicial, mas ao longo da pesquisa apresentam-se outros novos aspectos que,
muitas vezes, tornam-se mais importantes para a solu¢do do problema do que os que
foram considerados inicialmente.

Hartley (1997) confirma que o estudo de caso ¢ capaz de adaptar-se a teorias
originais ou emergentes, ¢ apresenta oportunidades para a exploragao de questdes em
profundidade. Os estudos de caso podem ser especialmente formatados para explorar
novos processos ou comportamentos que ainda ndo estdo bem entendidos.

A pesquisa ¢ considerada um estudo de casos multiplos, e ¢ de natureza

qualitativa, exploratoria.

3.1 ESCOLHA DOS ESTUDOS DE CASOS

Os estudos de casos estdo localizados na cidade de Arequipa, Peru. Trata-se de
trés MPEs de alimentos funcionais, a partir deste momento denominadas Delicias,
Galletera e Silvia. A pesquisa foi desenvolvida no Peru devido ao fato de representar
um cendrio diferente em questdo de inovagdo nos produtos alimenticios no setor

agroindustrial. O Peru conta com uma grande variedade de recursos locais andinos,
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sendo de grande valor no desenvolvimento da agroindustria, no comércio nacional e no
exterior.

Um exemplo disto sdo os cereais ou grios, plantas oriundas do Peru que
compreendem a Quinua, Kiwicha, Canihua e Cevada, entre outros. Assim também as
leguminosas, como as Habas e o Tarwi. Na categoria dos tubérculos e raizes, se
encontram o Yacon e a Maca. Nas verduras e frutas, esta o Maiz Morado, o Sauco e
outras plantas para as quais se atribuem propriedades medicinais, como a Coca, Uiia de
Gato e Sabila, entre outros. Todos estes produtos apresentam atributos funcionais com
altos teores em proteinas, fibras, minerais e vitaminas, formando uma base na
alimentacdo biologica, nutritiva e medicinal. As organizagdes alimentares peruanas
estdio focando as suas estratégias de inovacdo no desenvolvimento de produtos
alimenticios funcionais, com base em recursos locais, oriundos do Peru, com boas
perspectivas para sua exportacdo aos mercados norte-americano e europeu, onde existe
uma demanda crescente por produtos naturais, nutritivos e carentes de insumos
quimicos.

Dentre todas as cidades do Peru, escolheu-se Arequipa, por representar um
mercado potencial. Arequipa é a cidade mais importante do Peru, depois da capital,
Lima. Ela esta localizada na parte sul do pais, e foi escolhida como objeto da pesquisa
por sua localizacdo estratégica no setor agroindustrial, j& que representa um eixo de
desenvolvimento da regido. A cidade vem fomentando o investimento na
industrializacdo de seus recursos locais, ¢ conta com outros beneficios como a
disponibilidade de terreno e do local da produ¢ao, de mao-de-obra e de servigos gerais,
além de contar com tecnologia e meios de comunicacdo que favorecem as relacdes
comerciais ¢ o desenvolvimento da agroindustria. Arequipa encontra-se proxima dos
mercados principais de consumo da zona sul ocidental do Peru, como Moquegua, Tacna
e Puno, sendo este um fator importante no baixo custo de distribuicao dos produtos
terminados.

Frente a problematica do desemprego, as politicas da regido vém estimulando o
desenvolvimento econdmico e social, através da criagdo de MPEs que contribuem para
a solu¢do desses problemas, além de incentivarem, de alguma maneira, o consumo dos
produtos locais, como no caso dos alimentos a base de recursos autdctones. Dessa
forma, o aproveitamento das matérias-primas arequipenhas possibilita o
desenvolvimento de vantagens competitivas, estimulando novas técnicas de cultivo e de

processamento agroindustrial, e garantindo, assim, o abastecimento a producdo de
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produtos alimenticios para o mercado local, regional e nacional e, em um futuro
proximo, a possibilidade de exportar. As MPEs de alimentos baseiam-se na produgao de
produtos inovadores com base em recursos autoctones, sendo de grande valor para o
desenvolvimento regional.

As MPEs do estudo foram selecionadas por terem antecedentes de inovagao em
seus produtos, ou seja, elas comecaram a lancar no mercado produtos com alto valor
agregado, por causa da adi¢do de insumos que realcam o valor nutricional destes. Estas
MPEs sdo empresas familiares e utilizam matérias primas locais que apresentam
caracteristicas funcionais de alta qualidade.

O caso Delicias foi escolhido pela disponibilidade de acesso a informagao, pois a
propria pesquisadora trabalhou na MPE desde seu inicio, e possuia contatos com os
gerentes e demais colaboradores, assim como dos fornecedores.

O caso Galletera foi selecionado pela acessibilidade a informagdo, por
relacionamento com o gerente da empresa e por ser uma empresa que nos ultimos anos
conseguiu crescer no mercado, atingindo segmentos de mercado inovadores.

O caso Silvia, por sua vez, foi escolhido porque representa uma das MPEs mais
reconhecidas no mercado de alimentos da regido e, que nos ultimos anos teve um
grande impacto ao langar produtos funcionais.

As trés organizacdes escolhidas apresentam inovagdes incrementais, ou seja,
adicionaram aos seus produtos matérias primas autoctones da regido com propriedades

funcionais.

3.2 COLETA DE DADOS

A aquisicdo de dados e informagdes ocorreu com base em entrevistas,
observagao direta, documentos, entre outras fontes, possibilitando o confronto das
informagdes e garantindo maior confiabilidade a pesquisa. Para este trabalho foram
coletados dados primarios e secundarios:

Os dados primarios foram obtidos de entrevistas exploratdrias com os gerentes
das MPEs de alimentos funcionais e da observacao direta, com auxilio de um roteiro
com perguntas abertas e flexiveis quanto a situacdo das empresas, possibilitando a
ampliacdo e profundidade das questdes. Um fato importante foi a narrativa da evolugdo

historica da empresa, que ajudou no desenvolvimento da idéia inovadora.
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Os dados secundarios foram obtidos por meio de sites das empresas de alimentos
funcionais no Peru e de Arequipa, assim como de relatorios e catdlogos dos produtos
fornecidos pelos entrevistados.

Para a coleta de dados primarios, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas,
com os gerentes das MPEs. As entrevistas foram realizadas pela propria pesquisadora.
No primeiro caso, foram quatro os respondentes: trés gerentes (de producdo, de vendas
e administrativo) e a engenheira encarregada pela producdo. No segundo caso, foram
entrevistados o gerente da empresa e a supervisora da producgdo. No ultimo caso, as
entrevistas foram feitas com o gerente administrativo ¢ com a assistente administrativa.
Todos os entrevistados estdo identificados com um codigo, para melhor entendimento,

conforme demonstrado no Quadro 3.

MPEs Cargo do entrevistado Codigo Data fla
entrevista
Delicias del Sur Gerente de produgao, Gl
Administrador, G2
Gerente de vendas, G3 22/01/07
Engenheira da producao. G4
Industria Galletera del Geren‘@ Geral, i G5 05/02/2007
Sur Supervisora da producio. G6
Silvia Gerente Geral, G7
Assistente administrativa. G8 19/02/2007

Quadro 3 - Relagdo das MPEs entrevistadas.

Explicou-se aos entrevistados a razdo do trabalho e a necessidade da aquisi¢@o
de informagdo das opinides e detalhes da entrevista. A duracdo das entrevistas no
primeiro caso foi de, aproximadamente, meia hora para cada entrevistado. No segundo e
no terceiro casos, a duracao foi de uma hora.

Outra fonte de informagao foi coletada através da observagao direta, por meio de
visitas nas fabricas e observagdo do processamento produtivo. Foram também
apresentados relatorios e catdlogos fornecidos pelos funciondrios, como nos casos
Delicias e Galletera. No caso Silvia, foram apresentadas planilhas de planejamento,
catalogos de pregos dos produtos, entre outros documentos, os quais contribuiram para a
aquisicdo de informagdo e para corroborar os dados adquiridos dos entrevistados. Um
ponto importante foi a narrativa dos sécios que participaram da fundacdo e do
desenvolvimento da empresa, ¢ de como foi evoluindo a idéia inovadora, assim como

também a sua experiéncia de trabalho dentro da organizacao.
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As entrevistas foram desenvolvidas com base em um questionario de tipo semi-
estruturado (apéndice C), pelo qual o pesquisador teve a liberdade em alterar a ordem
das perguntas, segundo as respostas dos entrevistados, assim como aprofundar alguns
temas importantes trazendo novos questionamentos. As perguntas foram do tipo abertas,
possibilitando o aprofundamento das questdes, de acordo com o julgamento do
pesquisador, sendo flexivel com a finalidade de se adequar as perguntas no momento da
entrevista.

O questionario serviu de ferramenta para a aplicagdo do esquema analitico
proposto (Figura 12). Nele constaram trés partes, sendo as nove primeiras questoes
referentes as informacdes gerais da empresa. A segunda parte foi constituida por nove
perguntas, abordando o tema da estratégia de inovacdo e dos fatores que motivam o
desenvolvimento de produtos alimenticios dentro do ambiente interno, como recursos
de natureza tangivel e intangivel, representando competéncias essenciais, que fazem
com que a empresa se diferencie dos concorrentes. Os fatores externos também
cumprem um papel importante, influenciando de forma direta e indireta o desempenho
do produto inovador como os consumidores, competidores, fornecedores,
complementadores, etc. A terceira parte, que contem nove perguntas, referiu-se a
criacdo e transferéncia de valor na organizagdo. Dentro desta perspectiva, o conceito de
valor est4d em relacdo a capacidade de satisfazer os clientes e de produzir um produto de
qualidade, em fun¢do da relagdo de todas as areas da organizagdo na informagao,

planificagdo, coordenagao e transferéncia de conhecimento.

3.3 Analise de dados:

A analise e interpretacdo dos dados foram feitos baseados no referencial tedrico

escolhido.



4 A INDUSTRIA DE ALIMENTOS FUNCIONAIS NO PERU

Segundo Hurtado (2006), o Peru antigo, desde 20 mil anos a.C., ndo conheceu a
fome e a desnutri¢do. Sua populacdo, com uma educagdo a base de trabalho produtivo,
criativo e projetivo, domesticou mais de 500 espécies de plantas e mais de uma duzia de
espécies animais, com 0s quais construiu uma extraordinaria industria alimenticia, para
prover-se de alimentos biologicos e medicinais. Com o aumento na variedade da
agricultura, gado e uma industria agroalimentar com adequado uso dos recursos vegetais
e animais, o pais conquistou uma nutricdo balanceada, harmoénica, equilibrada e uma
excepcional seguridade alimenticia e sanitaria.

O Peru ¢ considerado um pais com uma rica diversidade biologica. Calcula-se
que possui, em média, 25 mil espécies de plantas conhecidas das quais 5 mil sdo
utilizadas para 49 diferentes fins, principalmente alimenticios (7.285 espécies),
medicinais (1.400 espécies), ornamentais (1.608 espécies) e utilitarios (618 espécies).
Desde tempos antigos, as culturas andinas e da Amazdnia utilizaram as plantas peruanas
para alimentacdo e como remédios, € nos ultimos séculos tem se difundido entre todos
os paises do mundo para beneficio de toda a populagdao (ZAPATA, 2001).

As regides do Peru (Amazdnica, Andina e Costa) t€m uma série de recursos, € o
desenvolvimento socioecondmico destas regides deve ter uma estratégia de conservagao
do meio ambiente, incluindo a exploracdo sustentdvel desses recursos. A conservagao
do meio ambiente pelo uso controlado e a reposicao dos recursos naturais, flora e fauna,
sdo promovidos de forma mais intensa pelas empresas do setor alimenticio e pela
industria farmaceéutica, além de existirem também ONG's que trabalham nesse sentido.

O fomento das empresas alimenticias baseadas na produ¢do de matérias primas
locais constitui uma necessidade e, ao mesmo tempo, um desafio para alcangar,
mediante a adequada transformacdo e comercializacdo de uma atividade rentavel,
sustentavel no tempo e com um balango ecoldgico positivo.

A tendéncia dos consumidores peruanos por alimentos naturais contribui para o
desenvolvimento de uma demanda de ingredientes e aditivos de origem natural. A
valorizagdo de cultivos nativos ¢ motivo de uma série de propagandas orientadas a
caracterizagdo, a introducdo e ao desenvolvimento destes recursos.

Os cereais e os graos andinos sdo plantas oriundas da area andina na América do

Sul e compreendem, entre outros, a Quinua, Kiwicha, Carihua, Cevada, Habas. Os
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cereais, leguminosas, tubérculos, raizes, verduras e frutas com altos conteudos de

proteinas, minerais e vitaminas, formam a base da alimentacdo bioldgica, nutritiva e

medicinal (Quadro 4).

Componentes E(ll?:fll)a Pro‘t;olnas Gorduras | Carboidratos | Fibras
Quinua 375,5 11,7 6,3 68,0 5,2
Kiwicha 376,8 12,9 7,2 65,1 6,7
Caiiihua 3523 14,0 4,3 64,0 9,8
Cevada 312,8 10,0 2,1 60,0 3,5

Habas 343,0 243 1.9 59,6 4.4

(leguminosa)

Maca (raiz) 331,9 11,9 2,7 65,0 8,3

Quadro 4 - Composiciao quimica dos Cereais Peruanos (g/100g)

Fonte: COLLAZOS et al. La composicion de los alimentos Peruanos. Ministerio de Salud. 5

edicion. Lima, Peru 1975.

Componentes E(Il?:fll)a Pro‘t;olnas Gorduras | Carboidratos | Fibras
Aveia 389,0 16,8 6,9 66,27 10,6
Trigo 342,7 8,6 1,5 73,7 3,0
Milho 345,0 9,4 4,2 72,0 1,9
Arroz 335,0 7,0 0,5 80,0 0,1

Soja 405,0 34,0 18,0 29,0 15,7

Quadro 5 - Composicio quimica dos Cereais no Brasil (g/100g)
Fonte: Departamento de Alimentos e Nutri¢gdo Experimental FCF/USP

O quadro 4 apresenta a composi¢do quimica dos cereais peruanos mais
conhecidos e utilizados para agregar valor aos produtos alimenticios, ndo sé por seus
altos contetidos protéicos, mas também por suas propriedades benéficas a satide, como
mostra o Apéndice D. Quanto ao quadro 3, ele apresenta a composicao de alguns cereais
brasileiros de também alto valor protéico, inclusive alguns deles com maiores niveis do
que os cereais peruanos.

O principal mercado de alimentos funcionais no Peru estd representado pelas
capitais de departamento: Lima, Arequipa, Trujillo, Cuzco, Chiclayo, Piura, Tacna,
Moquegua e Puno, a maior parte concentrada nas regides costeira ¢ serrana do pais.
Essas cidades dispdem de meios de transporte e de comunicagdo, assim como de

tecnologias que favorecem o desenvolvimento agroindustrial e, do mesmo modo, os
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relacionamentos comerciais (no Anexo A ¢ apresentado o mapa do Peru e seus
departamentos, para uma melhor localizagao).

O desenvolvimento nacional tem como motor especial o trabalho conjunto entre
a biodiversidade e a agroindustria. A sinergia originada por esta acdo conjunta ocasiona
o aproveitamento dos recursos naturais e a transformagao em produtos industrializados
com probabilidade de comercializagdo interna e externa, sustentando-se as vantagens
potenciais. Estamos nos referindo a beneficios concretos como: (a) menores custos por
conceito de transporte, € menores volumes de contaminagdo, (b) maior valor agregado e
nivel de ingresso com o aproveitamento comercial de nossos produtos autoctones, (c)
fomento das areas de cultivos rentdveis, com a gestdo ecologica e a contribui¢do a uma
auténtica descentralizacao.

Dentro do marco dos “bionegocios”, o Peru apresenta um grande potencial de
investimento agroindustrial devido a sua biodiversidade. Frente a crise econdmica do
Peru, o desenvolvimento agroindustrial tornou-se uma boa oportunidade para a geragao
de riquezas ao pais, envolvendo a criacdo de pequenas cadeias produtivas rentaveis e
sustentaveis, promovendo o emprego, a descentralizacdo e ampliando o mercado, no
médio e no longo prazo.

Para Zapata (2000), a pequena ¢ a média agroindustria no Peru apresentam
algumas limita¢des, como um desenvolvimento incipiente (a pequena agroindistria
rural, estatisticamente ndo registrada, carece de tecnologia adequada, de servicos de
crédito e apoio a gestdo). A oferta exportavel ¢ limitada e o acesso a informacao técnica
e de comercializagdo ¢ restrito (a auséncia de um sistema eficaz de informacao técnico-
comercial limita as possibilidades de sucesso do produtor). Além disso, observam-se
algumas perdas significativas de recursos que ndo sdo aproveitados.

Os alimentos funcionais peruanos carecem de uma legislacdo especifica; eles
ndo representam uma categoria formal nas politicas de satide do pais. O conceito de
alimento funcional no Peru esta baseado no parecer e na informagao dos consumidores

frente as legislacdes estrangeiras.

4.1 AS EMPRESAS DE ALIMENTOS FUNCIONAIS EM AREQUIPA

Arequipa representa uma das cidades com potencial agroindustrial no Pais,

devido a producdo de recursos locais, os quais apresentam uma demanda crescente no

mercado, atingindo a toda a regido sul do Peru. , ou seja, cabe ressaltar os beneficios das
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empresas produtoras de alimentos que contam com mercados proximos a provincia de
Arequipa. Além disso, conta-se com tecnologias para a transformacdo dos recursos em
produtos terminados. Desta maneira, a localizagdo das pequenas organizagdes
alimentares influencia na producdo de produtos funcionais, facilitando, dessa forma, a
comercializacdo dos mesmos.

Pode-se verificar ainda que a regido sul do Peru, em especial o departamento de
Arequipa, apresenta uma tendéncia ao consumo de alimentos naturais. Além disso,
observa-se a existéncia de uma demanda insatisfeita de alimentos funcionais, que tende
a crescer para o mercado nacional por seu alto valor nutricional. Existe uma boa
acolhida pelos consumidores, o que viabiliza sua produ¢do em nivel industrial,
estimulando, conseqiientemente, a economia que a circunda.

A partir disso, deve-se destacar que a pesquisa foi desenvolvida na cidade de
Arequipa, Peru, pelas seguintes razdes: (a) contribui com o desenvolvimento
econdmico, social, ambiental e com a melhora da atividade agroindustrial da regido sul
do Pais; (b) dispde de uma crescente demanda atual e potencial de alguns recursos
naturais autdctones, como os cereais: cevada, canihuaco, kiwicha, quinua; (c) existem
empresas arequipenhas empreendedoras de pequeno porte que estdo surgindo na procura
de novas alternativas de inovacdo para seu crescimento, € que apontam na linha de
relancamento dos recursos naturais oriundos da regido; (d) Surge como um cenario que
aspira um desenvolvimento no campo agroindustrial, inovando em seus produtos e seus
processos, segundo as necessidades atuais dos consumidores.

O surgimento de MPEs devido a crise econdmica, falta de emprego e ao
monopolio levou muitas pessoas a empreender negdcios que possam estimular o
desenvolvimento econdmico € social, com visdo no crescimento no mercado. Por essa
razdo, as MPEs surgem como uma alternativa para a geragdo de empregos, além de
incentivarem, de alguma maneira, o consumo dos produtos locais, como no caso dos
alimentos a base de recursos autdctones. Arequipa conta com menos de uma centena de
MPEs de alimentos funcionais, as quais aproveitam as matérias-primas locais,
possibilitando o desenvolvimento de vantagens competitivas, na medida em que
estimula o desenvolvimento de novas técnicas de cultivo e de processamento
agroindustrial, garantindo assim o abastecimento a produgdo de produtos alimenticios
nos mercados local, regional, nacional e estrangeiro.

Embora o pais esteja passando por um ajuste econdmico, existem linhas de

financiamento ¢ um mercado em expansao que contribuem ao empreendedorismo. A



70

partir disso, pode-se inferir que as MPEs de alimentos baseadas no processamento dos
recursos autdctones podem ser de grande valia para o desenvolvimento regional. Além
dos fatores j4 mencionados, pode-se destacar ainda: (a) disponibilidade de terreno e de
construcdes, lugar fisico onde estdo localizadas as MPEs de alimentos; (b) proximidade
dos centros de abastecimentos de matérias-primas, sendo recomendavel que a empresa
se encontre o mais proximo das fontes de abastecimento de matérias-primas, de maneira
a minimizar os custos de transporte e garantir sua qualidade; (c) baixo custo de mao de
obra, semi-qualificada e qualificada para o processo produtivo; (d) disponibilidade de
abastecimento de servigos gerais, como agua ¢ energia elétrica; (e) servicos de
transporte adequados; (f) proximidade dos mercados de produtos terminados (encontra-
se proximo nos mercados principais de consumo da zona sul ocidental do Peru, como
Arequipa, Moquegua e Tacna, e portanto existe um baixo custo de distribui¢do dos

produtos terminados).

4.2 PRINCIPAIS EMPRESAS DO SETOR

As empresas de alimentos no Peru t€ém se desenvolvido com rapidez em relagdo
as expectativas dos consumidores. Algumas delas apontaram para o negdcio da satde,
oferecendo produtos elaborados de forma mais natural ou agregando algum ingrediente
funcional e que ajude a prevenir algumas doencas. Alguns exemplos disso sdo as
grandes empresas que melhoraram e relancaram seus produtos, agregando componentes
funcionais, enquanto outras novas desenvolvem produtos j& mais especificos e atingem
um segmento particular de mercado, como no caso de doentes e pessoas com
expectativas de uma boa qualidade de vida.

Nesse contexto, ¢ importante que sejam apresentadas as principais empresas
deste segmento que atuam no Peru. A seguir sdo apresentadas as empresas, sendo que as
quatro ultimas sdo produtoras de alimentos funcionais localizadas na cidade de

Arequipa:

1. Ecoandino S.A.C. - empresa limenha de porte médio, que cultiva e processa
ecologicamente plantas andinas, mantendo suas propriedades nutritivas e
medicinais a pregos competitivos e alta qualidade. Tem como objetivo contribuir
para o desenvolvimento de uma agroindustria de bons alimentos funcionais com

participagdo direta da populacdo que cultiva plantas andinas, conservando a
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biodiversidade por meio do sistema organico de produgdo, além de promover o
melhoramento da qualidade de vida das populagdes que cultivam plantas
andinas. Seus principais produtos sdo a industrializagao da maca, yacon, caigua,
maiz morado e lucuma.

Santa Natura — empresa de médio porte, com sede em Lima, ¢ uma das mais
conhecidas e representativas no processamento de plantas medicinais ¢ na venda
de produtos funcionais. Apresenta canais de distribuicdo em quase todo o pais.
Seus principais produtos sdo os extratos de plantas, macerados, propolis,
vinagres, geléias de frutas, frutas desidratadas, farinhas andinas, cereais, iogurtes
e fibras dietéticas.

Laboratorios Kaita - empresa média peruana que difunde no pais e no mundo os
beneficios terapéuticos dos produtos naturais autdctones. Tem dez anos de
experiéncia nos processamentos de desenvolvimento de novos produtos 100%
naturais, tendo uma moderna fabrica, com mais de 70 distribuidoras em niveis
nacional e internacional. Seus produtos no mercado sdo: azeites e vinagres,
extratos, farinhas, néctares e sucos, etc.

Alimentos Procesados S.A.- empresa arequipenha dedicada a atividade
agroindustrial, com alguns centros de distribuicao. Estad posicionada como
empresa lider no mercado peruano de producdo de alimentos instantdneos para
consumo humano. Em seu rol de produtos encontram-se os complementos
nutricionais (Energem e Ceremix) a base de cereais andinos, como kiwicha,
quinua, milho e soja; leites enriquecidos com vitaminas e minerais, constituindo
alimentos de grande valor nutricional.

Alicorp - empresa de grande porte, com fabricas em Lima, Arequipa e em outras
cidades no Peru. Dedicada a producdo e comercializacio de alimentos e
derivados, produz azeites e margarinas /ight, molhos, massas enriquecidas com
vitaminas e minerais, sorvetes, farinhas domésticas e industriais, panetones e
biscoitos.

Gloria S.A.- representa uma das maiores empresas de alimentos no pais, com
sede em Lima e Arequipa. E lider no mercado nacional na producio e na
comercializacdo de leite evaporado (leite concentrado em lata, enriquecido com
vitaminas, minerais e proteinas de soja) e leite fresco UHT, assim como de
derivados lacteos (queijo, margarina e iogurte probidticos). A empresa mantém

também participacdo importante na producdo de refrescos, sucos, néctares,
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conservas de pescado, café¢ instantdneo e doces de fruta, entre outros. Gloria tem
uma participagdo de 79,6% do mercado nacional de leites industrializados e
83,2% de leite evaporado, sendo este seu principal produto no mercado Peruano.
7. Laive - uma das empresas mais importantes em alimentos no Peru, com fabricas
em Lima e outra de leites e queijos em Arequipa. Apresenta a marca Sbelt, da
linha do cuidado a saude, e producao de lacteos, como queijos, leite e iogurtes, a

exemplo do Bio Laive (probioticos).



5 ANALISE DA CADEIA DE VALOR: CASOS ESTUDADOS

Para este estudo, foram consideradas trés MPEs arequipenhas de alimentos
funcionais: Delicias, Galletera ¢ Silvia. Inicialmente, foi feita uma caracterizagdo das
mesmas. Analisou-se cada MPE quanto a sua criag¢do, evolugdo e aspectos gerais, como
fornecedores, concorrentes e principais produtos. Apresentaram-se 0s organogramas
elaborados pela pesquisadora, ilustrando melhor a organiza¢do das MPEs. Em seguida,
apresentou-se a cadeia de valor de cada MPE estudada. Finalmente, analisou-se a
criacdo de valor na cadeia de valor, ou seja, os aspectos do ambiente interno (recursos
tangiveis e intangiveis), a inovacdo de valor e a estratégia de inovagdo que envolve o
triangulo da inovacao tecnoldgica, tipo e intensidade de inovagdo, grupos de interesse e

a rede de valor.

5.1 CASO DELICIAS
5.1.1 Caracterizacao da MPE Delicias del Sur

A primeira MPE estudada ¢ a Delicias del Sur, localizada no bairro Ferroviarios,
no centro da cidade de Arequipa. Seu inicio foi em junho de 2004. A MPE surgiu pela
necessidade de sustento da familia Pullchtz. Um dos empreendedores, Alex, viajou a
Lima e comegou trabalhar em uma fabrica de ceras e produtos de limpeza. Depois de
adquirir experiéncia na produgdo, ele decidiu trabalhar independentemente. Voltou para
Arequipa e comegou a produzir ceras em pequena escala, com insumos bdsicos,
vendendo-as nos mercados. Com o aumento da demanda, e com ajuda de seus irmaos,
decidiu investir mais na diversificacdo de ceras quanto aos usos, aromas, € novas formas
de apresentagdo. Depois de certo tempo, os irmaos mudaram seus sistemas de vendas
para uma venda mais direta: porta a porta. Assim, intensificaram mais a produgdo e se
diferenciaram, através da diversificagdao pela produgdo de outros produtos de limpeza,
como desinfetantes, alvejantes, sabonete liquido, detergentes, limpadores de vidros,
entre outros. Além disso, com o lucro obtido até entdo, os irmdos investiram na
fabricacao e no design de maquinarias. Um exemplo disso ¢ a sopradora de embalagens
para refrescos, sucos, iogurte, doces de frutas, etc.

Depois de quatorze anos, os irmdos Pullchz decidiram penetrar no mercado de

alimentos através de uma nova alternativa de lanches para os escolares. Langaram uma
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cesta de produtos alimenticios que continha as racdes alimentares para o més inteiro.
Entdo, a idéia envolveria a producao de cereais expandidos variados e sucos de frutas ou
iogurte, resolvendo, dessa maneira, o grande problema das donas de casa para a
merenda das criangas. Para o desenvolvimento do projeto, eles contrataram
especialistas, duas engenheiras de alimentos € uma nutricionista, além de contar com os
operarios encarregados dos oficios da produgdo e estocagem. A evolucdo da MPE
“Delicias”, durante trés anos no mercado, conseguiu atingir um incremento de 15% do
faturamento ao ano, investindo-se em equipamentos, como um embalador mecanico que
reduziu gargalos na embalagem do produto. Atualmente, a MPE segue no mercado,
produzindo alimentos funcionais, fruto do desenvolvimento de idéias inovadoras.
Delicias del Sur ¢ uma empresa familiar dirigida por trés irmdos, sendo um deles
encarregado pela producdo, um pelas vendas e outro pela administragdo. A atividade
principal da empresa consiste na fabricagcdo de cereais instantdneos e expandidos, como

apresenta o Quadro 6.

Produtos Matéria prima funcional
Funcionais

Cereais instantaneos
(chocolate, morango
e baunilha).

Cariihua, Quinua, Kiwicha, Soja,
Cebada, Maca e Habas.

Soja, Trigo, Milho, Fidelinhos,
Quinua, Canihua e Kiwicha.

Cereais Expandidos

Quadro 6 - Produtos funcionais da MPE Delicias del Sur.

Seu principal cliente ¢ o mercado arequipenho local, mas ha projegoes de
abranger o mercado do sul do pais. Quanto aos seus fornecedores e produtos fornecidos,
sdo os seguintes: (1) Montana - esséncias e corantes. (2) Clariant - adogante. (3) Arligen
- embalagens (4) Conservas y Alimentos S.A. - chocolate em pd. (5) Sr. Juan Quispe -
farinhas altoandinas.

Os competidores que estao relacionados com a linha de produgdo sao: Productos
Andinos e Lac Natur. Sdo mais antigos no mercado e estdo localizados também na
provincia de Arequipa, langando seus produtos para consumidores dos setores A e B.

Conforme demonstragdo na Figura 13, a MPE Delicias apresenta trés dareas
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organizacionais: administracdo, produg¢do e venda, com um efetivo total de 25

trabalhadores. Seu faturamento foi de U$ 3154. 57 (S/. 10 000 soles/ més), no ano 2005.

Producao Administragao Vendas

A 4
Controle da

Qualidade > Recursos P»{  Cobradores
Humanos
»| Repartidores
P  Armazém > Logistica
> Chefia
P  Operacional P Informatica vendedores
A 4
Vendedores

Figura 13 — Organograma da MPE Delicias del Sur.

Apresenta-se na Figura 14, a cadeia de valor para a MPE “Delicias”.

Infra-estrutura: local, fabrica maquinarias.

2,
2

\g

$

Recursos Humanos: colaboradores, funcionarios, etc.

NY

Suprimento: matérias-primas, insumos e embalagens.

O
Logistica Producio Vendas é%
Interna e Cereais Porta a é
Externa instantaneos porta

Figura 14- Cadeia de valor da MPE Delicias del Sur.

5.1.2 Analise da Cadeia de Valor da MPE “Delicias”

A parte do ambiente interno, os recursos € as capacidades essenciais da empresa
que Hitt, Ireland e Hoskinsson (2002) consideraram uma questio relevante que é: Que

competéncias essenciais a empresa necessita para alcangar uma vantagem competitiva?
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(Apéndice C, perguntas 15 e 26). O gerente da producao (G1) argumentou que o fator
relevante em sua organizacao seria o cereal instantdneo, as matérias-primas, os insumos
e as embalagens. Quanto ao gerente administrativo (G2) e de vendas (G3), ambos
consideraram que a melhor ferramenta para manter-se no mercado ¢ seu sistema de
vendas, ou seja, a forma como eles conseguem novos clientes, feita através da aplicacao
de um sistema de vendas particular. Eles consideram seus vendedores como pecas
fundamentais na organiza¢do, sem os quais a empresa nao teria lucro.

Hitt, Ireland e Hoskinsson (2002) consideraram dois tipos de recursos tangiveis
e os intangiveis reprimidos no Quadro7, (pergunta /4 do questionario no Apéndice C).
Nesse quadro, os respondentes atribuiram maior énfase aos recursos tangiveis. O
respondente G1, encarregado pela produgao, foi mais especifico em detalhar os recursos
fisicos e tecnologicos como matérias primas e maquinarias, porque ele tem o
conhecimento da area e estd melhor informado a respeito. Quanto aos respondentes G2
e G3, os mesmos enfatizaram mais 0s recursos organizacionais como seu sistema de
vendas, que envolve vendedores, cobradores e repartidores.

Considera-se que foi mais simples e facil mencionar os recursos tangiveis,
porque sdo poucos. Quanto aos recursos intangiveis, é apresentado um detalhamento
escasso, por ser uma empresa nova ¢ de porte pequeno. Todavia, o que pode ser
resgatado disso ¢ o conhecimento do pessoal das areas de producdo, vendas e da
administracdo. Assim mesmo, eles manifestaram que, para ser uma marca conhecida no
mercado, deve-se oferecer uma boa qualidade em seus produtos, tanto para os clientes
quanto para os fornecedores. Nesse sentido, eles tém encontros semanais e trazem novas

idéias de inovacao de novos produtos a serem avaliados.
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engenheiro de
sistemas e a chefe de
recursos humanos).

Tangiveis Gl G2 G3 G4

Fisicos Infra-estrutura, matéria | Local da fabrica, Fabrica, maquinas | Infra-estrutura,
prima e insumos: estruturas fisicas. e matérias primas. | local da fabrica,
farinhas (cafiihua, maquinarias,
quinua, kiwicha, maca, equipes, matérias
habas, soja ¢ cevada), primas e insumos.
esséncias (morango,
baunilha), corante
(morango), chocolate
em po, adogante,
embalagens, rétulos, etc.

Tecnologicos Equipes e maquinarias | Equipes e Equipes e os Equipes, softwares,
(expansoras, tanques de | maquinarias, processos de fluxo de processos.
misturado, balangas, sistemas de vendas e | produgdo.
tamis vibratorio, da produgao, fluxo
embalador), Softwares, | de processos.

Fluxo de processos.

Financeiros Capital de investimento | Capital de Capital de Capital de
U$10.000,00 investimento. investimento. investimento.

Organizacionais | Administracdo, recursos | Comunicagdo e Organizagao: Producdo, vendas e
humanos, produgio e coordenagio das producdo, vendas e | administragéo.
vendas. areas de: produgdo, |administracgdo.

vendas e de
administragdo.
Intangiveis
Recursos Funcionarios e Conhecimento do Confiancgas dos Funcionarios,
Humanos operarios. pessoal das areas da | funcionarios, operarios e
producdo operarios e colaboradores.
(engenheiras, colaboradores.
operarios,
nutricionista), vendas
(vendedores,
cobradores,
repartidores) e de
administragao
(secretarias,

qualidade dos
produtos.

(fornecedores e
clientes).

Recursos de Idéias inovadoras Capacidade de Idéias novas. Idéias inovadoras.

Inovagdo inovar.

Recursos de A marca ndo é O mercado ndo Trabalha-se para Marca ndo

Reputagdo conhecida, pelo pouco | reconhece a marca. | ser considerados no | reconhecida no
tempo no mercado. Devemos aumentar a | mercado mercado.

Quadro 7 - Recursos Tangiveis e Intangiveis da MPE Delicias del Sur.

Para o caso da Delicias del Sur, uma MPE que apresenta um organograma

simples (Figura 13), considera-se que o modelo do triangulo da inovagdo técnica de

Giget (1997) se ajusta melhor aos dados, porque apresenta as areas de produgdo, P&D

(inserida dentro da produgdo), vendas e marketing (inseridas nas vendas). Esta
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informacao ¢ apoiada na questdao /3 do Apéndice C que diz: Como se aplica e se poe em
pratica esta idéia inovadora no departamento de Pesquisa e Desenvolvimento, Producgao,
Vendas e Recursos Humanos. Os entrevistados responderam que a idéia surgiu pela
engenheira de alimentos da area de producdo, que propds a producdo de cereais
instantaneos destinada para criangas e adultos.

Apos isso, a idéia foi levada ao departamento de producdo, e em seu laboratorio
de P&D foi desenvolvida a formulagdo do produto. As engenheiras que estavam
encarregadas do desenvolvimento do cereal instantdneo pesquisaram primeiramente
sobre o conteudo nutricional, ou seja, as matérias primas € insumos que seriam
necessarios na formulagdo do produto. Contratou-se também uma nutricionista que fez o
calculo nutricional das farinhas e dos demais insumos. Um insumo importante foi o
adocante, que contribuiu na agregacdo de valor do cereal, pois permite atingir um
determinado segmento de mercado, como aquelas pessoas com ingestio em baixas
calorias e os diabéticos. Fizeram-se provas de degustacdo, escolhendo-se as melhores, e
segundo a aceitabilidade do painel de degustadores, foi calculado o custo de produgdo e
estabelecida a qualidade das matérias primas, baseado em sua composi¢ao nutricional.

A escolha das matérias primas foi com base nas suas propriedades funcionais,
como por exemplo, a Cariihua, Quinua, Kiwicha, que previnem a osteoporose e
fortalecem os ossos e tenddes musculares, devido a seu alto conteiido em calcio, fosforo
e ferro; pela sua fibra, regulam a fun¢do intestinal, evitando aparicdo de cancer de
colon; sdao energéticos; além de serem ricas em proteinas, ajudando no crescimento das
criancas. Quanto a Soja, Cevada e a Maca, sdo atribuidas propriedades energéticas;
previnem também a osteoporose e as alteragdes hormonais; ajudam na fase da
menopausa € sdo uteis no desenvolvimento muscular. As Habas tém propriedades
diuréticas, depurativas, antireumdticas ¢ diminuem o nivel de colesterol. Para
informacdes mais detalhadas a respeito, apresenta-se o apéndice D das propriedades
funcionais dos alimentos no Peru.

Procuraram-se fornecedores de matérias primas e insumos, e dentre eles, o mais
importante foi o fornecedor das farinhas a base de cereais andinos, enfatizando-se dois
aspectos importantes para sua elei¢do: a qualidade e o custo.

Um aspecto importante de marketing foi a apresentagdo do produto: a
embalagem do cereal instantaneo foi fornecida pelos proprios donos, que contam com
uma fabrica de embalagens de polietileno. Eles desenharam uma garrafa transparente

com uma tampa de tipo sport lok, que apresenta um sistema de abertura push-pull. O
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tipo de garrafa caracteriza-se como um elemento importante de marketing, uma vez que,
depois de terminado o cereal, o consumidor podera aproveitar a garrafa para armazenar
liquidos, sendo util para aqueles que freqiientam academias, escolas, ou ainda, para os
que possuem uma rotina de viagens e outros servigos. O desenho do rétulo foi realizado
também na 4area de producdo, e para seu desenvolvimento se considerou enfatizar o
valor nutricional e funcional do cereal. Segundo a legislagdo peruana, a empresa ¢
obrigada a colocar tal informacdo, além da informacdo nutricional e do registro
sanitario. Buscou-se que os desenhos nos roétulos fossem atraentes para as criangas,
enfatizando as cores e as figuras, ja que porque o produto ¢ dirigido especialmente as
criangas, seu maior publico consumidor.

Em uma reunido em 2004, os sdcios determinaram o preco dos produtos
escolhidos a serem langados ao mercado, apontando-os a classe média. Apoiada em sua
estratégia de vendas, e pela sua experiéncia anterior, aplicaram o “sistema de rastrillo”,
que consiste em vender os produtos em todas as zonas, segundo o plano da cidade. Eles
trabalham com um chefe de grupo de confianca, que controla um grupo de sete
vendedores; os vendedores sdo capacitados na venda dos produtos e vao de casa em
casa oferecendo-os. A forma de pagamento ¢ a prazo, para facilitar o fechamento do
contrato, dependendo da personalidade e da atuagcdo de cada vendedor, para convencer o
cliente sobre os beneficios funcionais dos cereais. Depois disso, caso o cliente aceite,
assina-se um contrato de venda, que serd pago segundo as condi¢des estimuladas no
contrato (semanal ou quinzenal). As vendas se incrementaram de forma lenta nos
primeiros dias, devido ao problema de recrutamento de vendedores, mas depois de ter
organizado bem a equipe de vendas, estas se incrementaram de forma mais acelerada.
Atualmente, elas se mantém em um ritmo de crescimento constante.

Resumindo, o processo de inovagdo inicia-se quando, depois de conhecida e
aprovada a idéia inovadora pelos gerentes, ¢ levada a area de producgdo, onde sdo feitas
as provas, sua avaliacdo e escolha das melhores. Com base nisso, procuram-se os
fornecedores das matérias primas e os insumos para poder produzir em quantidade e
langar no mercado, através de um sistema de vendas considerado inovador.

Gollo (2006) apresenta seu modelo, que envolve as relacdes em nivel
organizacional com os grupos de interesse que configuram a rede de valor da empresa,
apresentando quatro categorias de inovagdes: produto, processo, distribuicao e gestdo, e
os niveis de intensidade e de impacto das inovagdes ao longo da rede de valor da

empresa focal. A MPE Delicias del Sur produz alimentos inovadores pelas propriedades
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funcionais atribuidas em suas matérias primas, situando-se como uma empresa que
desenvolveu uma inovagao incremental (melhorias continuas ou adi¢ao de sustancias
especiais que agregam valor), ja que ela introduziu mudancgas incrementais perceptiveis
ao longo do processo produtivo, bem como melhorias continuas, as quais reforcam e
aprimoram a capacidade técnica e as habilidades ja existentes.

Este contexto estd suportado na pergunta /2, Apéndice C: tem participacdao dos
clientes, fornecedores, complementadores e concorrentes no processo de
desenvolvimento da estratégia de inovacao? O entrevistado G1 respondeu que em suas
viagens, especialmente a Lima, acostumou-se a visitar os supermercados, as vezes
encontrando alguma novidade para ser desenvolvida ou para melhor algumas id¢ias,
segundo suas capacidades e recursos. No caso dos fornecedores, afirmou que eles dao
muito apoio técnico. Por exemplo, a Montana, empresa que fornece insumos de
esséncias e corantes quimicos, conta com um laboratério de P&D para fazer testes de
alimentos com a utilizagdao dos insumos fornecidos por ela e desenvolve alguns produtos
interessantes. A Clariant, empresa de adocantes informa sobre seus novos produtos que
estdo sendo lancados no mercado e oferece idéias de produtos alimenticios que
poderiam ser criados a partir desses novos insumos. Quanto ao aporte dos competidores,
eles servem de inspiracao para o desenvolvimento de melhoria na qualidade do produto,
assim como na sua apresentagdo, até mesmo por imitagao.

Outro aspecto importante sdo os complementadores, como 0s jornais, porque no
cotidiano mostram a tendéncia do mercado e os novos produtos que estdo sendo
oferecidos na regido, no pais e do mundo. As inovagdes sao influenciadas também pela
participacdo dos clientes, porque a empresa, além de inovar no produto, estd inovando
na distribui¢do, ja que utiliza um sistema de vendas particular, do tipo “porta a porta”,
direto com o consumidor, obtendo vantagem em relagdo a seus concorrentes, pois
consegue informagdo direta dos seus clientes, além de conhecer melhor as necessidades
deles. Além disso, recebe sugestdes para novos produtos.

Outro aspecto sdo as visitas as feiras agropecuarias, que sdo abertas uma vez ao
ano. Elas sempre apresentam alguma novidade, como a FI4 (Feria Internacional de
Arequipa) e a EXPOAGRO (feira agropecuaria de Arequipa), onde sdao expostos
produtos locais, regionais e nacionais. Existe também outra feira, a COLC4, da regido

de Chivay, onde sao vendidos cereais andinos, principalmente.
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Para G4, encarregada da area de produgdo e controle da qualidade, a consulta de
revistas técnicas da area agroalimentar e as informagdes da internet ajudaram muito no
esclarecimento da idéia inovadora.

Quanto ao aporte de Kim e Mauborgne (2002) sobre a inovacdo de valor, no
questionario foi desenvolvida a pergunta 2/ no Apéndice C, a respeito disso: A empresa
esta oferecendo aos seus consumidores alimentos funcionais com valor superior do que
a concorréncia? O prego € acessivel a massa de compradores de seu mercado-alvo? Os
gerentes responderam que seu diferencial ¢ oferecer ao mercado um produto com valor
agregado. Existem outros produtos superiores ao deles no mercado, devido a marca e a
imagem da empresa, reconhecidos pelos consumidores em func¢ao do tempo que estao
no mercado. No entanto, o servico que a MPE “Delicias” oferece ¢ diferente, pois
utiliza uma estratégia de venda de casa em casa, estabelecendo-se uma relagdo direta
com os clientes, segundo os entrevistados.

Considerou-se o Modelo das Quatro Ag¢des de Kim e Mauborgne (2002). Para a
pergunta 24 no Apéndice C, a respeito da 16gica de redugdo de custos, sobre os atributos
indispensaveis pelo setor que devem ser eliminados e reduzidos bem abaixo dos padrdes
setoriais, os entrevistados responderam que foram eliminados os desperdicios de
matérias primas e insumo, controlando melhor a dosagem e reutilizando-os no processo
produtivo. Foram também reduzidos os altos custos de producao, através do incremento
em 30% da sua capacidade da planta nas maquinarias como nos tanques de misturado,
tamis vibratorio e embalador mecanico. Além disso, eliminaram-se alguns gargalos com
a utilizagdo de nova maquinaria, como o embalador mecanico, que reduziu os tempos de
embalagem do produto nas garrafas e influenciou também a participagdo e integragdo
com os fornecedores, providenciando os recursos em tempo certo.

Em relacdo a questdo 25 no Apéndice C: Para aumentar o valor para o
consumidor e criar novas demandas, quais atributos nunca oferecidos pelo setor devem
ser criados e quais devem de ser elevados bem acima dos padrdes setoriais? Os gerentes
afirmaram: um produto completo que alivie as doencas dos consumidores, um produto
que além de alimentar, previna de doencas no futuro ou as alivie. Querem oferecer ao
mercado um remédio as doengas dos clientes, ou seja, dar uma solucao a seus problemas
no sentido de saude e alimentagdo. Tem-se em conta que as doencas dos consumidores
sdo variadas e dificeis de localizar, ou seja, podem-se oferecer alguns produtos que

previnam ou aliviemfa algumas doengas (maiores detalhes no Apéndice D).
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Dando resposta ao que Kim e Mauborgne (2002) propdem a respeito de que
atributos devem ser reduzidos ou eliminados, os respondentes dao idéias de como fazer
com que a estrutura de custos seja menor do que os competidores. J& nas respostas das
perguntas que falam dos atributos que devem ser criados ou elevados, eles oferecem
pistas sobre como aumentar o valor para o comprador e criar uma nova demanda.

Com respeito a criagdo de valor, Kim e Mauborgne (2002) consideram algumas
questdes relacionadas ao significado para a empresa do processo de criagdo e
transferéncia de valor. Os entrevistados enfatizaram que a criagdo de valor dentro da
empresa ¢ fundamental porque tem relacdo com a capacidade de satisfazer os clientes e
de produzir um produto de qualidade. Além disso, todas as areas da organizagao estdo
relacionadas, coordenadas e informadas entre ambiente interno e externo. Um exemplo
disso ¢ a utilizagdo de rddios e de celulares, conseguindo-se boa comunicagdo e
coordenacdo de todas suas areas, e, por isso se incrementou o valor dos produtos, assim
como os seus pregos. O respondente G3 afirmou que a criagdo de valor ¢ produzir
corretamente, um produto de qualidade de alto valor agregado, inovador e que possa
satisfazer as necessidades dos consumidores.

No que concerne a pergunta 20 no Apéndice C: Quais sdo os fatores que
influenciam o processo de Criagdo e Transferéncia de valor na producao de alimentos
funcionais? E como se relaciona este processo em todas as areas da cadeia de valor? Os
sujeitos entrevistados responderam que ¢ o conhecimento de cada departamento, a
experiéncia de cada trabalhador. Por exemplo, no departamento de producdo ¢é o
processo produtivo na elaboragdo dos cereais, a formulagdo dos produtos; na area de
vendas ¢ o aperfeigoamento de seu sistema de vendas. Outros fatores que contribuiram
nesse processo sao o papel da globalizacdo e as informag¢des do meio ambiente, como a
Internet, a televisdo a cabo, as feiras internacionais e os meios de comunicagao.

Os fatores externos como a globalizagdo, as tecnologias de informacao, as leis
de cada pais, entre outros, ddo suporte aos novos conhecimentos de idéias inovadoras,
assim como os fatores internos (recursos, competéncias esséncias) ajudam a atingir uma
vantagem competitiva. Um exemplo disto é que a MPE destina celulares para os
gerentes e chefes de cada area. Esses celulares sdo de tipo RPM (Rede Privada
Movistar), um sistema de comunicagdo em rede, que agrupa os clientes empresariais,
outorgando beneficios Unicos por serem clientes corporativos, permitindo que todos se
comuniquem com facilidade, a um custo econdmico. Isso faz com que eles reforcem os

seus relacionamentos e estejam mais informados.
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O processo de criagao se da na producao de um produto inovador com aceitagao
e demanda dos consumidores, enquanto a transferéncia de valor se da nas relagdes com
diferentes areas da organizagdo. Os gerentes se reunem semanalmente, propondo idéias
novas, discutindo alternativas de solugdo a problemas que estdo acontecendo na
empresa no desenvolvimento de novos produtos.

Quanto a pergunta 20 no Apéndice C, referente a transferéncia de valor, os
entrevistados responderam que ela ¢ o resultado do eficaz gerenciamento das cadeias de
suprimentos, cobrindo vendas, abastecimento e servigos de produtos. As fung¢des do
sistema de distribuicdo estdo associadas a informacao ¢ a movimentagao fisica de bens;
a captura de valor envolve também a distribui¢do fisica.

O gerente administrativo da MPE “Delicias” (G2) afirmou que o valor esta
representado por uma série de atividades e processos que provém de um valor a um
dado preco para o cliente, envolvendo uma série de objetivos comuns entre empresas

que participam da cadeia de valor.

5.2 CASO GALLETERA
5.2.1 Caracterizacio da MPE Industria Galletera del Sur.

A MPE surgiu devido a iniciativa de Enrique Campos, que um dia foi desligado
de uma grande empresa devido a uma reducdo de pessoal. A falta de emprego de
Enrique fez com que ele reagisse e analisasse a situagdo e, com apoio da sua esposa
Rosario, familiares e amigos, decidiram iniciar um negodcio familiar, com a producao de
biscoitos caseiros. Esta idéia surgiu porque Roséario elaborava biscoitos muito
peculiares, com uma receita tradicional da sua avd. Primeiramente, eles se informaram
sobre a tendéncia do mercado arequipenho quanto a sabores e gostos, segundo relagdes
interpessoais € meios de comunicagdao, como os jornais € programas de televisao.

Depois das provas e degustagdes, analisaram-se as opcdes de produtos e
escolheram-se os tipos de biscoitos a serem langados ao mercado. Comegaram com uma
produgdo pequena, tendo alguns desacertos, mas afirmaram que na experiéncia se
consegue vencer os erros € se “‘ganha mais”, ou seja, quando se tem mais conhecimento
o risco de fracasso ¢ menor. As primeiras vendas foram destinadas aos amigos e
colegas. Posteriormente, os biscoitos foram distribuidos em lojas de pequeno porte e,
depois de um tempo, quando o mercado percebeu a qualidade de seus produtos e nele

tiveram aceitagdo, procuraram novos mercados, como os colégios e grandes



84

supermercados. O progresso da MPE Galletera, durante sete anos no mercado, alcangou
um incremento de 20% do faturamento ao ano, investindo-se em equipamentos € na
experimentacdo de novos produtos quanto a variedade de sabores. Atualmente, a
produgdo ampliou e esta tentando ingressar no mercado limenho.

A MPE [Industria Galletera del Sur SAC. (IGASUR SAC), conhecida no
mercado com a marca “Mi abuela”, estd localizada na Rua Ugarte 205, Bairro
Yanahuara, Arequipa. Fundada em mar¢o de 2000, ¢ uma empresa familiar formada por
dois sécios: Enrique Campos (G5) e Rosario Corso Bustamante (G6). A estrutura ¢
simples, sendo ele gerente geral e administrador e ela, encarregada da area de produgdo
(Figura 15). Além deles, a empresa conta ainda com cinco operarios destinados para a

area de produgao.

ADMINISTRACAO
GERAL
PRODUCAO
VENDAS LOGISTICA CONTABILIDADE
OPERACIONAL

Figura 15 — Organograma da MPE Industria Galletera del Sur.

Apresenta-se na Figura 16, a cadeia de valor para a MPE Galletera.

Infra-estrutura: local, fibrica, maquinaria. ‘%,,
%

4

Recursos Humanos: operarios, funcionarios, etc.

Y

Suprimento: farinhas andinas, insumos e embalagens.

Q
Logistica Producao Vendas é%
Biscoitos Escolas, @
funcionais pontos
turisticos.

Figura 16 - Cadeia de valor da MPE Industria Galletera del Sur.
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O volume de producdo ¢ de 300-400 pacotes/semana e, em alta estacdo, chega a
800 pacotes/semana, dependendo da temporada. Nos meses de abril a novembro, a
demanda ¢ maior, pela afluéncia da escola, do inverno e dos turistas.

Com um volume médio de vendas de 350-400 pacotes semanais, tem-se um
faturamento de 8000-9000 Soles/mensal, o que equivale a uma média de U$ 2 523,65 —
2 839,12 no ano 2006.

Os produtos sdo oferecidos nos principais supermercados da cidade, como o
Franco e o Super, em lojas de porte médio, em colégios, aeroportos e pontos turisticos.
Um exemplo disto é o ponto turistico proximo a Chivay (provincia do departamento de
Arequipa, a 3.633 metros acima do nivel do mar), que tem uma loja que vende os
produtos, sendo que seu mercado potencial sdo os turistas que se dirigem ao Carion del
Colca, principal atrativo turistico da regido.

Seus principais fornecedores sdo Alicorp, que fornece farinhas e margarinas;
Paramonga e Chucarapi, que fornece acucar. Produtores menores da Feira do Altiplano
fornecem farinhas de Coca e Maca (raiz andina com alto valor em vitamina B,
considerado como energético). Mas ventas fornecem figos, passas, castanhas, gergelim,
linhaga e coco. Braedt abastece queijo parmesdo. Winter ministra chocolate em po, e
Caryzzo distribuidores fornece embalagens de plésticas.

A empresa ndo possui competidores diretos, porque seus produtos tém uma
particularidade especial em sua formulacdo e, portanto, $ em suas caracteristicas fisicas.
Seu mercado ¢ segmentado para classes A e B. Seus produtos s3o relativamente caros,
elaborados com insumos naturais sem conservantes quimicos ¢ uma produgdo caseira,
com alta qualidade. Seus principais competidores seriam de certa forma, aquelas
empresas estrangeiras de biscoitos importados.

A atividade principal da empresa ¢ a produgdo de biscoitos, sendo onze os

principais tipos ofertados atualmente (Quadro §):

Biscoito Matéria prima Quantidade Preco US §
Marca: Mi Abuela funcional (gramas)
1. Sabor tradicional 200 1,66
2. Passas 100 0,99
3. Aveia * Aveia 100 0,99
4. Figo 100 0,99
5. Chocolate 150 1,66
6. Queijo parmesio 200 2,99
7. Lucilas 24 und 1,66




86

Linhaga, gergelim,
8. Kallpa * kiwicha, maca, 150 1,49
castanhas e mel de
abelha.
9. Orégano 100 1,16
10. Maca * Maca 150 1,66
11. Coca * Coca 150 1,66
Quadro 8 — Produtos Funcionais da MPE Industria Galletera del Sur.
* Produto funcional

5.2.2 Analise da Cadeia de Valor da MPE Galletera

Cabe salientar que o questionario foi respondido pelo gerente administrativo e
dono da empresa.

Hitt, Ireland e Hoskinsson (2002) argumentam que, dentro do contexto do
ambiente interno, os recursos e as capacidades essenciais da empresa, correspondem a
elementos internos relevantes para o alcance da vantagem competitiva. Questionado
sobre as principais capacidades essenciais e recursos da empresa, o administrador
destacou o fator humano e o conhecimento (0 que caracteriza um recurso intangivel).
Como exemplo disso, citou o conhecimento de Rosario em relagdo a formulagdo das
receitas de biscoitos, além de sua 6tima percep¢do em relacdo ao sabor dos produtos,
resultado da experimentacdo de provas segundo as caracteristicas sensoriais avaliadas
pelos colaboradores e amigos. Dentro deste contexto dos recursos, Hitt, Ireland e
Hoskinsson (2002) consideraram dois tipos: tangiveis e os intangiveis. Nessa logica, os
respondentes (G5 e G6) mencionaram alguns elementos, conforme dispostos no Quadro

9:
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Recursos Tangiveis Descricio

Fisicos Local fisico, matérias primas: farinhas (trigo, maca, coca), frutas
secas (figo, coco, castanha), queijo parmesao, orégano, chocolate em
p6, manteiga, leite, agicar. Embalagens (sacos de polipropileno,
potes de plastico, caixas de papeldo, rotulos).

Magquinaria e materiais: fogdo, forno, balangas, etc.

Tecnologicos Fluxo de processos, formulagdo de processo a técnica de elaboragdo.
Financeiros Capital de inverséo de U$ 3.154,57 (10.000 Soles)
Organizacionais Facil comunicacdo pelo pouco pessoal, o gerente geral se encarrega

de todo o planejamento e a coordenacao.

Recursos Intangiveis

Recursos Humanos O conhecimento de Rosario ¢ fundamental na elaborac¢do dos
biscoitos o fator confianca em cada um dos operarios na lealdade
deles em identificar-se com a propria empresa.

Recursos de Inovagdo Idéias dos amigos, clientes, revistas, jornais, internet ¢ dos operarios.

Recursos de Reputacdo A empresa tem 6 anos no mercado e estd se posicionando com a
marca “Mi abuela” sendo conhecida pelo segmento A e B do
mercado local, percebendo a qualidade e a confiabilidade por parte
dos fornecedores.

Quadro 9 - Recursos Tangiveis e Intangiveis da MPE Industria Galletera del Sur.

Para Giget (1997), que aborda o processo interativo da organizacdo, a inovacao
reposiciona as firmas em termos de competitividade, usando todos os recursos das areas
envolvidas, demonstra-se as competéncias técnicas em P&D, producdo, marketing e
vendas conduzindo a trés categorias de inovagdes técnicas: em produto, em producdo
(processos) e em distribuigao.

Na entrevista, o proprietario afirmou que dentro de sua MPE as areas mais
importantes sdo a de vendas e a de producdo e, que dentro da area de producdo esta
inserido o processo de criagdo e desenvolvimento da idéia inovadora. Enfatizou ainda a
boa comunicacdo entre todas as areas pelo fato de haverem poucos empregados, o que,
de certa maneira ¢ capaz de gerar confianga e identificagdo do pessoal para com a
organizagao.

A inovagdo de produto para a MPE esta baseada na producdo de biscoitos de
tipo natural, ja que sdo feitos sem nenhum insumo quimico nem conservante € sdo
elaborados de forma caseira, ou seja, com recursos € matérias naturais. A inovagao dos
biscoitos Kallpa (palavra quéchua que significa energia), assim como de Maca sao
consideradas pelas suas propriedades reconstituintes, fortificantes e energéticas, que
previnem a osteoporose € ajudam na menopausa por causa do grande conteudo em
fitohormonio, e melhoram o sistema imunologico. O biscoito tipo Coca regula os niveis
de colesterol e trigliceridios, tem propriedades analgésicas, alivia dores nas articulagdes

e musculos, incrementa a resisténcia fisica e regula pressdo sanguinea, além de conter



88

alto indice em fibra (dpéndice D e E). A MPE ¢ pioneira no mercado na introdugao de
biscoitos com esses tipos de caracteristicas.

Dentro da inovac¢do de distribuicdo, a empresa distribui seus produtos a
varejistas na area turistica, aqueles que tém estabelecimentos em pontos turisticos, ou
seja, inovou-se nos canais de distribuicao, ja que o mercado ¢ diferente e exigente. Os
turistas, pessoas de todas as partes do mundo, estdo a procura de alimentos diferentes
proprios da regido. Eles tém gostado e aceitado os biscoitos, principalmente os de Maca,
Coca e Kallpa.

O modelo que propde Gollo (2006) envolve uma relagdo com os grupos de
interesse, como sao os competidores, fornecedores, consumidores € complementadores,
os quais formam uma rede de valor, abrangendo o caso da MPE Galletera.

A intensidade da inovacao ¢ de tipo incremental, por introduzir uma mudanga ou
uma melhoria. Rosario desenvolveu novos biscoitos a partir da experimentacdo e da
aceitagdo dos seus degustadores € do mercado. Quanto aos grupos de interesse
envolvidos dentro do processo de inovagdo, como os consumidores, sdo aqueles que
representam o mercado local de nivel A e B, assim como os turistas. Referente aos
fornecedores, eles acrescentaram as suas vendas e tiveram maiores demandas, como no
caso dos fornecedores de farinha de Coca ¢ Maca. O impacto que tiveram sobre o0s
concorrentes por lancar no mercado um produto diferenciado ¢ favordvel, e isso faz com
que se tenha uma vantagem ao ser pioneiro na produ¢ao desse tipo de produto.

Os complementadores, como jornais, revistas técnicas de alimentos e a internet,
ajudaram na percepc¢ao das inovagdes da MPE, j4 que ela trabalha com um novo
conceito de biscoitos de propriedades funcionais, devido a sua composi¢do a base de
matéria prima funcional, oferecendo ao mercado um produto saudavel que, além de
nutrir, previne contra doengas.

Quanto as afirmagdes de Kim e Mauborgne (2002) a respeito da inovagdo do
valor, o gerente da MPE do caso Galletera respondeu que sua empresa apresenta
produtos alimenticios funcionais, superior aos demais, sendo o pre¢o mais alto do que
os outros produtos da concorréncia. Isto ¢ justificado pela boa qualidade de seus
produtos. Seu mercado ¢ de nivel A e B, ou seja, ndo ¢ um produto dirigido as massas,
pelo contrario, ¢ destinado a um mercado alvo mais exigente que enxerga as qualidades
e beneficios do produto.

Em outra pergunta referente ao modelo das quatro acdes, o gerente respondeu

que a redugdo de custos de producdo ¢ muito importante através da eliminacao dos
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desperdicios e por meio das relagdes com os fornecedores, comprando matéria-prima e
insumos em grande volume a um custo justo. Quanto a pergunta 25 do Apéndice C
referente ao incremento do valor ao consumidor e que atributos devem ser oferecidos, o
entrevistado respondeu que a empresa oferece um valor adicional para cada produto,
para datas especiais, como por exemplo, nos dias das maes, dos namorados e¢ Natal,
entre outros. Nessa datas, lancam biscoitos de forma alusiva a ocasido, diferenciando-se
na apresentacdo e na embalagem, o que chama a atencdo do cliente, j4 que esta se torna
uma alternativa de presente: “um presente sadio”.

Dentro do contexto de criagdo de valor, para a MPE Galletera, enfatizou o
aspecto dos recursos locais, o fato de trabalhar com esses tipos de insumos naturais, que
permitirdo adicionar valor ao produto, ja4 que tais recursos sdo conhecidos por sua
importancia nutricional. Além disso, o entrevistado afirmou que s3o honestos ao
oferecer produtos que projetam uma imagem confiavel ao consumidor, sendo originais,
procurando um valor superior para tornar a concorréncia irrelevante.

Uma questdo levantada ¢ referente aos atributos nunca oferecidos pelo setor, que
deveriam ser criados e impulsionar-se. O entrevistado afirmou que a honestidade em
relacdo ao consumidor ¢ um fator chave no desenvolvimento da criagdo de valor,
oferecendo um produto 100% natural.

Quanto a transmissdo de valor, a MPE GQalletera gera valor através do
gerenciamento eficaz das cadeias de suprimentos, cobrindo vendas, abastecimento e
servigos de produtos. O canal de distribuicdo estd associado aos relacionamentos e a
aquisicdo de informagdo dos consumidores. O aspecto da comunicagdo em todas as
areas da organizacdo gera uma vantagem competitiva para a empresa. A transferéncia
de informacdo de uma area para outra ajuda no desenvolvimento do conhecimento,
fazendo com que a organizagdo esteja atenta a qualquer situagdo, seja ela uma
oportunidade por parte dos consumidores ou uma ameaga por parte dos concorrentes.

Referente ao valor que representa uma série de atividades e processos (uma
cadeia de valor) que prové um dado nivel de valor a um dado prego para o cliente, a
MPE Galletera desenvolve esse aspecto ao longo do desenvolvimento de seus produtos
inovadores. Enfatiza-se o envolvimento da utilizacdo dos seus atributos tangiveis e
intangiveis que conferem vantagens diferenciais. Confirma-se que a eficacia de uma
cadeia de transferéncia de valor estd dada no relacionamento entre todas as areas da
organizagdo, a troca de informagdes, a confianga mutua ¢ os comprometimentos de

longo prazo ajudam na tomada de decisdes.
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5.3 CASO SILVIA
5.3.1 Caracterizacao da MPE Silvia

A MPE Silvia se originou pela associacdo de trés irmaos. Foi Reynaldo quem
teve a iniciativa de empreender um novo negocio devido aos fatos de haver terminado
seu estagio em uma grande empresa e nao conseguir emprego em outras empresas. Viu-
se, entdo, obrigado a comecar um empreendimento, incentivado pelos seus familiares. A
familia Valdez ja tinha antecedentes na elaboracdo de produtos alimenticios, como a
fabricacdo de manteiga e queijos, mas Reynaldo estava interessado na elaboragdo
caseira de doces de fruta. Foi assim que, com a ajuda de seus irmaos Ratl e Jaime,
decidiram produzir em grande quantidade no mercado local.

Comegaram com a elaboragdo de geléias a base de frutas, as mais conhecidas no
mercado, como morango, laranja e péssego. Eles tiveram boa aceitagdo dos
consumidores pela qualidade de seus produtos, e foi por isso que cresceram e ampliaram
sua linha de alimentos, atingindo mais mercados. Foi pela influéncia dos préprios
clientes que decidiram lancar sabores de frutas que ndo existiam no mercado, como
marmelo, figo, abacaxi, manga e, posteriormente, mamao arequipenho, uma fruta com
sabor caracteristico. Seu ultimo acerto foi produzir um doce a base de sauco, fruta
oriunda da regido com boa aceitagdo no publico consumidor. Além dos doces, a MPE
decidiu investir na produ¢do de néctares e sucos, como a Chicha Morada, que ¢ feita a
base de milho roxo, uma variedade propria do Peru, e a qual s3o atribuidas atributos

benéficos a satde humana (Quadro 10).

Produto Tipo Matéria prima
funcional
Doce de fruta | Morango, mamao Mamao arequipeho
arequipenho, péssego, Sauco

marmelo, figo, laranja,
sauco, manga, abacaxi.

Néctares Mamao, péssego, manga, | Enriquecidos com
marmelo. Maca

Puré Magca

Suco Chicha morada Maiz Morado

Quadrol0 - Produtos Funcionais da MPE Silvia.
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A evolugdo da MPE Silvia durante dezoito anos no mercado atingiu um
incremento de 30% do faturamento ao ano, investindo-se em equipamentos, como a
aquisicao de polpadoras, o que incrementou a capacidade produtiva dos doces de fruta.

A MPE familiar Silvia esta localizada na Avenida Ejercito 1024, Bairro Cayma,
em Arequipa. Sua fundagdo foi em 12 de dezembro de 1989. Conta com 3 sécios: (a)
Reynaldo Valdez Zuiiiga, encarregado do setor de vendas; (b) Jaime Valdez Zuiiga,
encarregado da producdo e (c¢) Raul Valdez Zuiiga, encarregado de uma sucursal em
Lima. A empresa conta com 20 operarios, lotados nas dreas de administragao, produgdo
e vendas (Figura 17). Sua atividade principal consiste na elaborac¢do de doces de frutas,

puré de maca, néctares € sucos.

Administragdo Producao
Vendas e Contabilidade Operacional Armazenamento
marketing e Logistica

Figura 17 — Organograma da MPE Silvia.

Apresenta-se a Figura 18, a cadeia de valor para a MPE Silvia.

Infra-estrutura: local, fabrica, maquinaria. ‘@

B 3

Recursos Humanos: operarios, funcionarios, etc. %

Suprimento: Frutas locais, insumos € embalagens. )

4

<
Logistica Producio Vendas &%
Doces, Supermercados, @
néctares, hotéis.

sucos.

Figura 18- Cadeia de valor da MPE Silvia.

O faturamento da Si/via no ano de 2006 foi de U$ 22.082/ano. Seus principais
consumidores sdo os mercados local, regional e nacional dos niveis A, B e C. Seus
canais de distribuicdo em Arequipa sd3o os supermercados mais importantes da

localidade, como o Franco ¢ O Super, o mercado Avelino Caceres e a Feria del
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Altiplano. Também atendem hotéis e pequenas lojas de abastecimento. Quanto aos seus
principais fornecedores, sdo eles Peruquimicos e Montana, empresas de grande porte na
linha de esséncias, corantes, conservantes, entre outros produtos quimicos; VINSA e
PEA, que distribuem embalagens de polipropileno e PETs. As matérias primas, ou seja,
as frutas, sdo abastecidas no mercado La Parada e por alguns produtores diretos do vale
de Majes. Conta-se com fornecedores de Sauco, em Cuzco (zona de cultivo).

Com respeito aos seus competidores, tem-se a Kiwifresh, uma empresa local de
médio porte, lider em produgdo de néctares e sucos; a Gloria S.A, empresa de grande
porte em nivel nacional, que produz uma gama de produtos, entre eles as geléias e sucos
de fruta; a Fanning e a A-1, que também sao empresas grandes, produtoras de geléias,

em nivel nacional.

5.3.2 Analise da Cadeia de valor da MPE Silvia

Frente ao aporte de Hitt, Ireland e Hoskinson (2002) em relacdo as competéncias
essenciais, o gerente geral da Silvia destacou que s3o os processos de producdo, o
pessoal e a formulagdo de produto para obter uma boa qualidade, que permitem manter
uma posi¢do sustentavel no mercado, oferecendo um produto confiavel aos seus
consumidores. A politica estratégica da empresa consiste na qualidade, elemento este
que tem permitido crescimento da marca. Dentro da abordagem dos aspectos internos, a

MPE apresenta o seguinte quadro, manifestado pelos entrevistados G7 e G8:

Recursos Tangiveis Descricio

Fisicos Planta fisica, matérias primas: frutas (morango, péssego, figo, laranja,
manga, abacaxi, sauco, marmelo, mamao arequipenho), a¢ucar, pectina.
Magquinaria e equipes (polpeadoras, fogdes, panelas, balangas, etc).
Embalagens (sacos de polipropileno, potes de plastico, garrafas de vidro e de
plastico).

Tecnologicos Fluxo de processos, a formulagdo e a técnica de elaboragdo dos produtos
(doces de fruta e sucos)

Financeiros Capacidade de inversdo 30% do faturamento

Organizacionais Comunicagdo, planejamento e coordenagio.

Recursos Intangiveis

Recursos Humanos O conhecimento e a experiéncia na elaboragdo dos produtos do pessoal de
producdo e a capacidade de gerenciar todas as areas da organizag@o.

Recursos de Inovagao As idéias véem dos clientes com novas sugestoes, as revistas de alimentos,
os jornais informativos,os concorrentes, como por exemplo o doce de Sauco.

Recursos de Reputagéo A empresa tem 18 anos no mercado ¢ a marca ja ¢ conhecida pelos clientes,
representando um produto de confiavel de qualidade.

Quadro 11 - Recursos Tangiveis e Intangiveis da MPE Silvia.
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Frente a pergunta /3 no Apéndice C de quais sdo os meios utilizados pela
empresa para obter informagdes técnicas, o gerente respondeu que a MPE teve uma
assessoria da Universidade Agraria La Molina, em Lima, para a formulagao do doce de
mamao arequipenho. A geracdo de idéias inovadoras ¢ fornecida a partir das relagdes
com os clientes, concorrentes, revistas de alimentos e a internet. Existem
complementadores que tém ajudado na geracdo de idéias inovadoras, como aquelas
pessoas amigas ou familiares que dao sugestdes para a melhoria dos produtos.

A MPE Silvia desenvolveu seu processo de inovagdo como no modelo do
triangulo da inovagao, de Giget (1997). Isso se evidencia porque a empresa tem as trés
areas de produgdo e P&D (inserida na producdo), além de marketing e vendas. Na area
de produgdo, se desenvolveram os novos produtos, como na linha de doces, elaborando-
se 0 doce de mamao arequipenho e de sauco (fruto tipo baga). O mamao arequipenho ¢é
uma variedade de mamao tipica da regido, que se caracteriza por ter um sabor ¢ odor
diferencial, ter propriedades funcionais como prevencao das caries, regulacdo dos niveis
de colesterol, auxilio na digestdo de proteinas no corpo (papaina) e na recupera¢do dos
padecimentos de pneumonia, hepatite e outras infecgdes virais, ser util no tratamento da
diarréia, alergias e indigestdo. Além disso, o fato de ser chamada como arequipenho se
faz atraente ao consumidor local, que se identifica com o produto, e ¢ considerado um
fator cultural importante, que a empresa valoriza.

Quanto ao doce de sauco, este surgiu em uma das visitas a Cuzco, onde uma
empresa ja produzia este doce. Decidiu-se por copiar € melhorar este produto. O sauco é
um fruto, parecido com a uva, cultivada no departamento de Cuzco; ¢ um antioxidante
devido a seu alto contetido em vitamina C, ¢ um diurético porque purifica a sangue de
toxinas, tem propriedades antiinflamatérias e ¢ indicado em afecg¢des respiratdrias
(catarros, gripes, bronquite, etc.) e reumatismos. Além disso, apresenta boas
caracteristicas sensoriais.

Fizeram-se provas e degustagdes com um painel de degustadores, formado pelos
proprios operarios e outros colaboradores. Estes doces apresentam sabores diferenciados
e foram reconhecidos e acolhidos pelo mercado. Outro aspecto na qualidade do produto
¢ que contém pedacgos de polpa de fruta e o sabor doce ¢ moderado e natural.

Em relacdo a linha de néctares, verifica-se seu valor agregado pelo fato de
adicionar maca na formulagdo do produto, obtendo néctares enriquecidos com
vitaminas, minerais e fibras, além das propriedades da maca. Um dos novos produtos da

MPE ¢ a Chicha Morada, um suco do Maiz Morado, um tipo de milho roxo que
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apresenta propriedades anticancerigenas, evita a aparicdo de cancer de colon, previne
enfermidades cardiovasculares, melhora a circulagdo sanguinea, retarda processos
degenerativos, previne o envelhecimento celular pelo seu antioxidante natural
(antocianina), reduz os niveis do mau colesterol (LDL), estimula a agdo diurética e
combate o diabetes e a obesidade (Apéndice D). Quanto as apresentacdes dos néctares e
do suco de milho roxo, sdo utilizadas embalagens de garrafas de plastico do tipo PET.

Partindo-se da perspectiva de Gollo (2006) a respeito da intensidade das

inovacdes, a MPE apresenta uma intensidade incremental no produto pela melhora da
qualidade do mesmo ¢ pela adigdo de matérias primas funcionais. Verifica-se que a
MPE tem:

(a) Inovagao de produto, como os doces de fruta de sauco e mamao arequipenho,
os néctares enriquecidos com maca e a Chicha Morada.

(b) Inovacdo de processo, por melhorias em sua produgdo, eliminagdo de
desperdicios (polpa de fruta) e otimizagdo da capacidade das maquinarias, ou
seja, maximizacao da capacidade e do tempo de processamento em especial no
processo de cozido (marmitas), em que as variaveis de temperatura e graus brix
(escala de concentracao de agucar) sdo muito importantes.

(c) Inovacao em distribuicdo, na ampliagdo das vendas no mercado interno; a
empresa intensificou suas vendas no mercado local, regional (zona sul e norte)
e em Lima; a abertura de novos canais de distribuicdo como supermercados,
hotéis, lojas.

(d) Inovacao em marketing, observa-se mudangas na apresentacao e rotulagem
dos produtos, as garrafas de vidro tipo retornavel, como antigamente, nas
vendas de refrigerantes, como a finalidade de baixar os precos. Seus produtos
ndo tém muita propaganda; somente em algumas temporadas sdo contratados
promotores de vendas nos supermercados.

(e) Inovacdo em gestdo organizacional, pois, embora seja uma uma empresa
familiar (Reynaldo encarregado da parte de marketing e vendas, Raul
encarregado da area de producdo), considera-se que o papel de outros
especialistas ¢ importante para dar maior conhecimento sobre idéias novas a
desenvolver. Um exemplo disto ¢ que eles solicitaram a colabora¢do de um
especialista (engenheira de alimentos) da Universidade Agraria La Molina para

assesoria do doce de mamao arequipenho.
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Estabeleceram-se relacionamentos de longo prazo com os fornecedores de frutas
e insumos, garantindo uma boa qualidade da matéria prima. Quanto aos consumidores,
ha grandes impactos, porque os mesmos créem que a marca representa produtos de boa
qualidade, enfatizando o valor por ser natural e por oferecer produtos enriquecidos para
o bem da saude da populagdo. Quanto a inovagao sobre concorrentes, estes langam no
mercado produtos com muitos aditivos quimicos para incrementar o rendimento da
producdo e acrescentar seu tempo de vital Gtil. A MPE Silvia se caracteriza por produzir
produtos naturais com propriedades funcionais a um prego justo, demarcando diferenca.

Dentro do aspecto de Kim e Maugbourne (2002) referente a oferecer ao mercado
produtos com valor superior aos da concorréncia a um prego acessivel, o entrevistado
respondeu que o preco ¢ superior ao da competéncia, mas € acessivel ao mercado. Seu
nicho de mercado compde-se dos niveis A, B e C, com canais de distribuicdo em
supermercados e mercados mais simples. A empresa oferece aos consumidores
alimentos funcionais com valor superior aos da concorréncia direta.

Quanto ao modelo das quatro agdes, o entrevistado G7 argumentou que oferece
ao publico produtos novos, atribuindo importancia pelo fato de serem naturais,
saudaveis e agradaveis para o exigente mercado arequipenho e das demais regides.
Questionado sobre que atributos devem ser considerados para a reducao de custos,
afirmou que a unica forma ¢ incrementar os niveis de producao, ampliando o mercado e
tendo maiores vendas; baixar os custos indiretos ¢ manter os custos diretos constantes,
além de melhorar a qualidade do produto.

Quanto a criagdo de valor e os fatores que influem neste processo, o entrevistado
argumentou que isto envolve o desenvolvimento da idéia inovadora até o langamento do
produto ao mercado. Os produtos estdo no mercado nacional, devendo-se impulsionar
mais as vendas horizontais € maximizar a producdo, impulsionando a for¢a de vendas,
através dos canais de distribui¢ao. Os doces tradicionais sao um diferencial, porque
oferecem ao mercado um valor superior & concorréncia por sua elaboracdo caseira,
semelhante a de receita tradicional, como se fosse realmente feita em casa. Os clientes
enxergam a diferenga entre o natural e o quimico quanto as caracteristicas sensoriais:
sabor, cor, cheiro, textura.

Quanto a transferéncia de valor, se origina na geragdo da idéia inovadora:
revistas, jornais e a internet. O desenvolvimento na area de produ¢do e o langamento no
mercado sdo feitos enfatizando as estratégias de marketing na apresentacao do produto,

o valor natural, as propriedades funcionais. O valor ¢ representado por uma série de
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atividades e processos ao longo da cadeia de valor, até chegar a um posicionamento no

mercado e obter uma vantagem competitiva (Figurals).

5.4 ANALISE CONJUNTA DOS CASOS

Neste capitulo, sdo abordadas as similaridades e as diferencas encontradas dos
casos de estudo, sendo enfatizadas as caracteristicas gerais das MPEs e a comparagdo
com o referencial tedrico. Apresentar-se-a a seguir um quadro contendo um resumo das

caracteristicas gerais das trés MPEs estudadas.

5.4.1 Caracteristicas Gerais das MPEs Peruanas de Alimentos Funcionais

Para uma melhor anélise apresenta-se o quadro 12, que mostra os aspectos gerais
das MPEs de alimentos estudadas. Observa-se que a MPE Delicias ¢ uma empresa de
natureza familiar formada por trés socios que sdo irmaos e sua organiza¢ao € mais
verticalizada. De forma similar, a MPE Silvia ¢ constituida por trés sdcios, que também
sdo irmaos. Por outro lado, a MPE Galletera ¢ constituida por dois s6cios que sdo
conjuges. Uma vantagem da simples organizacdo ¢ a confianga que se tem das partes
envolvidas no processo, se tem um sentido de seguranga e diminui o risco de transmitir
informacgao.

Referente ao tempo no mercado, a MPE Silvia tem dezessete anos de
experiéncia na produtividade industrial, a MPE Galletera tem sete anos e a empresa
Delicias, trés anos. Na organiza¢do com maior tempo no mercado € maior experiéncia
de fabricagdo se tém mais acertos na elaboragdo de produtos inovadores, assim como
mais diversificagdo de produtos, como no caso da MPE Silvia, a mais antiga. Ela produz
doces de frutas, néctares, sucos, purés. Por exemplo, sua producido em geléia de sauco ¢
de 400 a 800 kg/dia e de néctares, 400 litros/dia. A MPE Galletera produz biscoitos, em
uma quantidade de 300 a 400 pacotes/dia e quanto a MPE Delicias, esta produz 280
frascos de cereal instantdneo/dia. Isto influencia também em seu faturamento: a MPE
Silvia apresenta um faturamento de U$ 22.082,00, superior as outras. A MPE Galletera
tem entre U$ 2.524,00 a 2.839,00, enquanto a MPE Delicias, U$ 994,00.
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Caracteristicas MPE Delicias MPE Galletera MPE Silvia
Nome da empresa Delicias del Sur Industrlas(l}l?lletera del Silvia
Tipo de Empresa Familiar Familiar Familiar
Localizagdo Arequipa, Peru Arequipa, Peru Arequipa, Peru
Data de fundagao Junho 2004 Margo 2000 Dezembro 1989
Numero de sécios 3 2 3
Numero de empregados 25 5 20
Doces de fruta, néctares,
Principais produtos Cereais instantaneos e L polpa de fruta concentrada,
alimenticios expandidos Biscoitos puré de maga e Chicha
Morada.
Doces 400—800 kg/dia
Néctares: 400 It/dia
Capacidade de produgdo 280 frascos/dia 300—400pacotes /dia Polpa de fruta: 33-67
kg/dia.
Chicha morada 200 It/dia
Faturamento anual US$ 11928.00 30228.00 — 34068.00 264984.00
Participagdo de novos
produtos no faturamento 15 20 30

da empresa (%) ao ano

Quadro 12 - Caracteristicas Gerais das MPEs Delicias, Galletera e Silvia.

Apresenta-se na Figura 19 a cadeia de valor geral das MPEs peruanas de

alimentos funcionais.

Infra-estrutura: local, fabrica, maquinaria.

Recursos Humanos: operarios, funcionarios, etc.

Suprimento: Matérias-primas, insumos e embalagens.
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Figura 19 - Cadeia de valor geral das MPEs peruanas de alimentos funcionais.

Quanto as caracteristicas gerais do desenvolvimento da idéia inovadora

apresenta-se o quadrol 3, a seguir:
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Caracteristicas MPE Delicias MPE Galletera MPE Silvia
. s Feiras, viagens, visitas a | Revistas de alimentos, Revistas de alimentos,
Origem das idéias . .
. supermercados, consumidores, consumidores,
inovadoras . . .
fornecedores. colaboradores, jornais. competidores.

Desenvolvimento da
idéia inovadora

Idéia, provas no
laboratorio (produg@o),
degustagdo, aprovagao,

procura de
fornecedores, produgdo
e comercializagdo.

Idéia, procura de
fornecedores, provas
no laboratorio
(produgio),
degustagdo, aprovagao,
produgao e
comercializagdo.

Idéia, procura de
especialistas, provas no
laboratorio (produg@o),
degustagdo, aprovacao,

procura de fornecedores,
producdo e
comercializagdo.

Competéncia Essencial

Sistema de Vendas e
Produto inovador

Conhecimento da
formulagdo dos
produtos

Formulagdo e processos
produtivos, qualidade
dos produtos.

Produtos com sucesso

Cereal instantaneo

Biscoito kallpa, coca e
maca

Doces de fruta: mamao
arequipenho, sauco e
chicha morada.

Produtos Funcionais

Cereais instantaneos e
expandidos

Biscoito de aveia,
Kallpa, coca e maca.

Doce de Mamao
Arequipenho e Sauco.
Néctares enriquecidos,

Chicha Morada

Dificuldades
encontradas no
desenvolvimento de
novos produtos.

- Falta de especialistas
(engenheiros de
alimentos) para a
formulagdo dos
produtos
- Determinagdo dos
precos.

- Sele¢do inadequada do
pessoal de vendas.

- Formulagdo errada.
- Falta de
conhecimento e
experiéncia no
desenvolvimento de
novos produtos.

- Falta de organizagéo
para aproveitar as
oportunidades do
mercado.

- Falta de uma estratégia
- Falta de especialistas

- Falta de comunicagao
das éreas da organizacdo

Produtos que
fracassaram.

Cereal pop

Biscoito com glacé,
canela e manteiga.

Doce de lucuma

Motivos de fracasso

- Consumidores ndo
aceitaram.

- Mercado néo
reconhece a marca.

- Preco dos produtos.

- Tempo de vida
curto.

- Mercado néo
aceitou.

Falta do
desenvolvimento do
produto.

Quadro 13 - Caracteristicas do desenvolvimento da idéia inovadora das MPEs Delicias,
Galletera e Silvia.

5.4.2 Analise da Cadeia de Valor das MPEs Delicias, Galletera e Silvia.

Neste ponto, sdo apresentados alguns quadros-resumo que explicam como os

resultados cumprem o que se diz no fechamento tedrico. A parte do ambiente interno €

representada por Hitt, Ireland e Hoskinsson (2002), que abordam os aspectos dos

recursos tangiveis e intangiveis. Os autores Giget (1997) e Gollo (2006) abordam o

contexto do processo da inovagdo dentro das areas da empresa e seu relacionamento

com os grupos de interesse. Por outra parte, as MPEs Delicias, Galletera e Silvia

oferecem informacgdes que contribuem ao manifestado por Kim e Mauborgne (2002)
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referente a criacdo de valor e, por ultimo, o aspecto do consumidor nas estratégias

baseadas no valor para clientes.

Quanto a parte dos recursos e as capacidades essenciais da empresa e segundo o

manifestado por Hitt, Ireland e Hoskinsson (2002), descreve-se o seguinte quadro:

Recursos MPE Delicias MPE Galletera MPE Silvia
Tangiveis
Fisicos Infra-estrutura, matéria prima e | Local fisico, matérias Planta fisica, matérias
insumos: farinhas (cafiihua, primas: farinhas (trigo, primas: frutas (morango,
quinua, kiwicha, maca, habas, | maca, coca), frutas secas | péssego, figo, laranja,
soja e cevada), esséncias (figo, coco, castanha), manga, abacaxi, sauco,
(morango, baunilha), corante queijo parmesao, marmelo, mamao
(morango), chocolate em po, orégano, chocolate em arequipenho), agucar,
adocante, embalagens, rotulos, | pd, manteiga, leite, pectina.
etc. acucar. Embalagens Magquinaria e equipes
(sacos de polipropileno, (pulpeadoras, fogoes,
potes de plastico, caixas | panelas, balangas, etc).
de papelao, rétulos). Embalagens (sacos de
Magquinaria e materiais: polipropileno, potes de
fogdo, forno, balancas, plastico, garrafas de vidro
etc. e de pléstico).
Tecnologicos Equipes e maquinarias Fluxo de processos, Fluxo de processos a
(expansoras, tanques de formulag@o de processo a | formulagdo e a técnica de
misturado, balangas, tamis técnica de elaboracgdo. elaboragdo dos produtos
vibratdrio, embalador), (doces de fruta e sucos)
Softwares, Fluxo de processos.
Financeiros Capital de investimento Capital de inversao de Capacidade de inversdo
US$10.000,00 U$ 3154,57 (10 000 30% do faturamento
Soles)
Organizacionais | Comunicacdo ¢ coordenagdo Facil comunicagdo pelo Comunicacio,
das areas de: producado, vendas | pouco pessoal, o gerente | planejamento e
e de administrag@o. geral se encarrega de coordenagio.
todo o planejamento e a
coordenacao.
Intangiveis
Recursos Conhecimento do pessoal das O conhecimento da O conhecimento e a
Humanos areas da produgdo Senhora Rosério ¢ experiéncia na elaboragio

(engenheiras, operarios,
nutricionista), vendas
(vendedores, cobradores,
repartidores) e de
administracdo (secretarias,
engenheiro de sistemas e a
chefe de recursos humanos).
Confiangas dos funcionarios,
operarios e colaboradores.

fundamental na
elaboracdo dos biscoitos;
o fator confianca em cada
um dos operarios na
lealdade deles em
identificar-se com a
propria empresa.

dos produtos do pessoal
de produgdo e a
capacidade de gerenciar
todas as areas da
organizagao.

Recursos de
Inovagdo

Idéias inovadoras

Idéias dos amigos,
clientes, revistas, jornais,
internet e dos operarios.

As idéias véem dos
clientes com novas
sugestoes, as revistas de
alimentos, os jornais
informativos,os
concorrentes, como por
exemplo o doce de sauco.

Recursos de
Reputagdo

A marca ndo e conhecida, pelo
pouco tempo no mercado.

A empresa tem 6 anos no
mercado e esta se

A empresa tem 18 anos no
mercado € a marca ja é
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posicionando com a
marca “Mi abuela” sendo
conhecida pelo setor A e
B do mercado local,
percebendo a qualidade e
a confiabilidade por parte

conhecida pelos clientes,
representando um produto
confiavel de qualidade.

dos fornecedores.

Quadro 14 - Recursos Tangiveis e Intangiveis das MPEs Delicias, Galletera e Silvia.

Quanto ao processo da inovagdo, segundo a teoria dos autores Giget (1997) e

Gollo (2006), as MPEs de alimentos manifestaram algumas contribui¢des ao estudo no

seguinte quadro:

Inovacio MPE Delicias MPE Galletera MPE Silvia
Produtos Cereal instantdneo Biscoitos funcionais: Doce de mamao
funcional. Kallpa, Maca e Coca. Arequipenho e Sauco,
néctares enriquecidos com
Maca e Chicha Morada.
Processos Formulagio das farinhas Formulagéio caseira do Melhoria de produgio,

altoandinas e outros
insumos.

produto.

eliminagdo de
desperdicios, otimizagao
da capacidade da
magquinaria (Cozido).

Distribuicdo e

Sistema de vendas

Canais de distribuicao

Mercado local, regional

Marketing “Rastrillo” (porta a porta) | como pontos turisticos, norte e sul.
e a apresentacdo (garrafa) | supermercados, varejistas, | Supermercados, hotéis,
hotéis. lojas. Melhora na
apresentagdo (rotulos,
garrafas).
Impactos Inovagdo incremental Inovag¢do incremental Inovagdo incremental
Empresa Gerar lucro Incremento de vendas e Geragdo de lucro e marca
reconhecimento da marca | reconhecida no mercado.
no mercado.
Concorrente Copiar produtos Poucos concorrentes. Ponto forte de ataque ¢ a
inovadores. qualidade do produto a
prego justo.
Fornecedor Montana e Clariant Incremento das relagdes Construgao de
fornecem laboratorios com os fornecedores, relacionamentos baseados
P&D. ambos beneficiados. na confianga.
Consumidor Contato e informagao Beneficiado com os Beneficiado com os

direta de suas
expectativas.

atributos dos produtos.

atributos dos produtos.

Quadro 15 — Aspectos da Inovacgdo e seus impactos nas MPEs Delicias, Galletera e Silvia.

Confrontando os resultados na afirmacdo de Kim e Mauborgne (2002), que

apresentam aportes da inovagao de valor, os casos de estudo afirmaram que:
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Caracteristicas

MPE Delicias

MPE Galletera

MPE Silvia

Significado de criacao

de valor

Otima coordenagao das
areas da organizacdo.

Produto 100 % natural,
Auténtico e confiavel.

Qualidade do produto

Produtos de valor
superior & competéncia

Existem outros produtos
superiores a0 Nosso,
mas o preco €
diferencial por utilizar
um sistema a prazo.

Apresenta valor
superior, o prego ¢
mais caro devido a

qualidade.

Tem um valor superior, o
prego ¢ superior ao da
concorréncia.

Produtos superiores as
ofertas tradicionais do

mercado

Busca satisfazer ao
maximo ao consumidor

Biscoitos funcionais
como: Kallpa, Coca e
Maca (alto valor
nutricional).

Oferece uma nova
alternativa para o cliente
como: bebidas
enriquecidas com maca e
a Chicha Morada.

Atributos principais a
serem eliminados e

reduzidos

Eliminagao de
desperdicios e
maximizar a capacidade
de produgao.

Diminuigdo de custos,
comprando insumos
por grande quantidade.

Diminuigdo dos custos
de produgdo e eliminar
os desperdicios.

Atributos a serem

criados e

impulsionados.

Produto completo que
alivie as doengas e nutra
mais.

Oferecer ao mercado
produtos na data certa.
Aumentar os
segmentos de mercado

Produtos naturais
saudaveis e agradaveis.

Avaliagdo do sucesso
do novo produto
alimenticio funcional e
que resultados traz a

empresa

Nivel de vendas e lucro.

Nivel de vendas,
satisfacdo a empresa e
investimentos em
novos produtos.

Nivel de vendas,
satisfagdo do cliente.
Os ingressos, lucro.

Quadrol 6 — Caracteristicas Gerais de valor das MPEs Delicias, Galletera e Silvia.

Criacao de MPE Delicias MPE Galletera MPE Silvia
valor

- Valor agregado ao produto. - Diminui¢éo de custos - Diminui¢éo dos custos
- Eliminagdo de gargalos e de produgao de produgao (indiretos).
desperdicios. - Eliminacao de - Incremento dos niveis

Visdo da - Maximizagdo da capacidade de | desperdicios. de produgdo.

empresa producao. - Matérias primas - Incremento no nivel de
- Integragdo com os naturais e de boa vendas.
fornecedores. qualidade. - Manter a qualidade do
- Motivac¢do ao pessoal. produto.
- Marca ainda reconhecida no - Prego superior no - Niveis de mercado A,
mercado. mercado, mas que B, C.

Nos - Sistema de vendas direto ao justifica sua qualidade. - Preco € superior a

consumidores | consumidor (porta a porta). - Em datas especiais o concorréncia, mas €

- Preco accessivel (a prazo).

- Oferecer um produto que atue
como remédio e que alivie as
doencas dos consumidores.

produto se torna uma
opcao de presente
(presente sadio).

- Novo nicho de mercado
(turistas).

justificado pela
qualidade do produto.

Quadro 17 — Aspectos da Criacdo de valor das MPEs Delicias, Galletera e Silvia.

Quanto a transferéncia de valor para as MPEs, apresenta-se as estratégias

baseadas no valor para clientes selecionados, como mostra o Quadro 18, a seguir:
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Transferéncia MPE Delicias MPE Galletera MPE Silvia
de valor
- Enfatizar as relagdes de | - Relagfo de fornecedores ao | - Parte da geracdo de
comunicagdo nas areas da | longo prazo, comprando idéias até a
organizagao. matéria prima de qualidade comercializa¢do do
Na empresa - No conhecimento e a em grande quantidade. produto inovador.
experiéncia individual e - A prova de degustacdo é - Todas as areas da
coletiva. uma ferramenta importante organizagdo envolvidas
- T.I. como celulares no desenvolvimento do no processo de
RPM (melhora a produto. desenvolvimento de
comunicagio). - Cuidar dos processos novos produtos
produtivos. funcionais.
Nos - Marca sera reconhecida | - Projecdo de imagem - Confiabilidade por ser
consumidores se enfatizar na qualidade | honesta e confiavel. um produto natural,

do produto.

nutricional e agradavel.

Quadro 18 - Aspectos da Transferéncia de valor das MPEs Delicias, Galletera e Silvia.




6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral foi atingido, pois as MPEs de alimentos em Arequipa no Peru

apresentam estratégias de inovag¢do na produg¢do de alimentos funcionais através de

estabelecimento de metas, objetivos e politicas que guiam e estimulam o melhor

desenvolvimento do processo de inovagao.

Quanto a estratégia de inovacao, os principais achados sdo os seguintes:
Inovacao do produto: o tipo de produto, tipo de inovagdo que para os casos
apresentaram inovacdes incrementais baseadas na agregacdo de valor e nas
melhorias em sua formulagao, assim como na qualidade do produto;

Inovagdo de processo: diz respeito aos procedimentos, aos sistemas de
produgdo, aos fluxos de processos, assim como em politicas de melhoramento
continuo e redugdo de custos de produgao;

Inovagdes de distribuicdo: a MPE Delicias apresenta um sistema de vendas
inovador, obtendo um retorno positivo dos produtos funcionais, por parte dos
consumidores. Por sua vez, a MPE Galletera apresenta canais de distribuicao em
pontos turisticos, o que proporciona um incremento nas suas atividades;
Inovagdes organizacionais: sdo poucas as inovagdes deste tipo, devido ao fato de
serem organizagdes pequenas, onde a gestdo ¢ exercida pelos donos, que
gerenciam a tomada de decisdes, mas que também sdao influenciados por
sugestdes dos colaboradores. No entanto, observou-se que eles valorizam a

necessidade de contratar pessoal especializado na area.

Com relacdo aos impactos dessas inovagdes sobre seus grupos de interesse,

pode-se argumentar o seguinte:

Os fornecedores foram atingidos pelos impactos das inovacdes das MPEs de
alimentos na procura de matérias primas oriundas da regido, incentivando a
producdo de cultivos andinos em zonas do interior do pais, contribuindo para o
desenvolvimento econdmico e social deste. Quanto aos fornecedores de
insumos, por serem empresas de grande porte e contarem com infra-estrutura de
ponta, contribuiram para o desenvolvimento de novos produtos, desempenhando

um papel importante no apoio as MPEs;
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* Os concorrentes aparecem como uma grande motivagdo e oportunidade para os
microempresarios, ja que os incentivam a criacdo de idéias inovadoras,
influenciam na melhora da qualidade e da variedade dos produtos, tendo como
maior beneficiado o consumidor, o qual procura o alimento com melhores
atributos. Deve-se considerar a existéncia de concorrentes de grande porte,
pertencentes a outros locais que apresentam produtos inovadores, sendo esses
inspiracdo para as pequenas empresas que estdo na busca de produtos
diferenciados, permitindo-lhes maiores oportunidades de sucesso;

* Os consumidores tém reagido de maneira favoravel aos alimentos funcionais,
inclusive, contribuindo no desenvolvimento de idéias criativas, porque muitas
das melhores idéias surgem das necessidades, expectativas e problemas dos

consumidores em relagdo aos produtos atuais.

Este estudo mostra que as MPEs peruanas de alimentos funcionais estudadas,
com respeito a aquisicdo de informagdo, utilizaram fontes externas como revistas
técnicas em alimentos, feiras agropecudrias, viagens e algumas sugestoes dos clientes.
Mais especificamente, as MPEs Galletera e Silvia utilizaram mais revistas da area
alimentar. A MPE Delicias gera idé¢ias a partir da ida a feiras e viagens, em especial a
Lima, e também, entra em contato com os fornecedores, que dao informagdo de seus
produtos e oferecem seus laboratérios de P&D, para a realizagdao de novos produtos.

Considera-se que foram muito importantes as informacdes que os clientes
ofereceram as MPEs na geracdo de alternativas para criar um produto novo. No caso
Delicias, a empresa apresenta dentro de seus recursos tangiveis seu sistema de vendas
como competéncia essencial, que a faz diferente no mercado, e como uma alternativa de
inovagdo. Além disso, o contato com os consumidores faz com que ela adquira
informacgdes fidedignas, que torna viavel o desenvolvimento das mesmas.

Outro fator importante para o desenvolvimento da estratégia inovadora ¢ o
aspecto organizacional, ou seja, como estd estruturada a empresa. Neste estudo, as
MPEs sdao de origem familiar, formadas por irmaos e conjugues. Nesse sentido, os
relacionamentos sdo mais fortes, o aspecto da confianca entre eles ¢ maior, contribuindo
no fortalecimento nos relacionamentos das areas da organizagdo, e colaborando na
transferéncia de valor com o conhecimento dos individuos. Uma boa relagdo das areas

envolvidas garante um bom desempenho no desenvolvimento da idéia inovadora.
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Quanto a criacdo de valor, os entrevistados das trés MPEs de alimentos
enfatizaram que existem melhoras produtivas, como a reducdo de custos de produgao
pela eliminag¢do de desperdicios, incremento dos niveis de produtividade, maximizagao
da capacidade produtiva, todo aspectos que dizem respeito a criagdo e transferéncia de
valor no desenvolvimento de produtos com qualidade.

Uma forma de transferéncia de valor se d4 nas organiza¢des pequenas, onde a
informacdo ¢ mais fluida. Além disso, a participagdo dos colaboradores no processo de
inovagdo ¢ fundamental, porque aportam idéias criativas que melhoram a produtividade
e a qualidade dos produtos, e os empregados estdo mais comprometidos e motivados
com a empresa.

A representagdo da cadeia de valor das MPEs de alimentos funcionais peruanas
estd ajustada segundo as suas atividades. No caso das primarias, considerou-se a
Logistica encarregada dos inventarios, transporte de bens e entrega de mercadoria; a
Producdo, que envolve a transformacao dos recursos locais em alimentos funcionais; e a
area de Vendas, que considera os canais de distribuicdo como os pontos turisticos,
supermercados e as vendas diretas porta a porta. Quanto as atividades de suporte, se
considera a Infra-estrutura: local, fibrica e equipamentos; os Recursos Humanos, como
os trabalhadores; e o Suprimento, que envolve as matérias primas, insumos,
embalagens.

Outro aspecto a ressaltar ¢ que, quando a MPE ¢ nova, esta se arrisca mais ao
langar um produto inovador no mercado, pelo fato da marca ndo ser reconhecida. Por
este motivo, essas organizagdes comecaram com um nivel de qualidade O6tima,
garantindo um bom retorno de seus clientes, para depois pesquisar e desenvolver outros
alimentos inovadores. Entretanto, a participacdo dos novos produtos elevou o
faturamento das MPEs.

O tempo no mercado das MPEs influencia no desenvolvimento dos produtos,
porque ha maior experiéncia na produ¢do de produtos novos, maior conhecimento para
o desenvolvimento da inovag¢do e, portanto, maior diversidade de produtos inovadores.
A experiéncia nos acertos e erros contribui para reduzir a incerteza nos investimentos de
novos alimentos funcionais.

As MPEs Galletera e Silvia tém maior diversificagdo de produtos, devido ao seu
tempo no mercado e também por suas experiéncias, ou seja: pelos acertos e desacertos,
puderam ampliar os conhecimentos das tendéncias alimentares. A MPE Delicias

encontra-se em um momento de aceitagdo da populacdo; os consumidores ainda estao
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conhecendo a marca e seu crescimento esta em ascensao. Além disso, a organizacao tem
planos de langar geléias /ight enriquecidas com cereais andinos, segundo as sugestdes
de alguns clientes e as tendéncias do mercado por alimentos sadios.

Para reduzir o risco de incerteza no investimento para o desenvolvimento de
novos produtos alimenticios, os microempresarios se informaram do que acontecia no
meio ambiente, ou seja, da situacdo dos grupos de interesse, e seus possiveis impactos
no lancamento do produto. Essas informagdes foram transformadas em conhecimento, o
que ocasionou confianga e seguranca em toda a organizacdo, tendo a certeza de poder
agir com firmeza no mercado.

Para a MPE Galletera, o fato de oferecer ao mercado um produto natural,
funcional e diferenciado faz com que ela adquira um segmento de mercado exclusivo
atingindo as classes sociais A e B, assim como o mercado turistico. Este ultimo
apresenta uma demanda em crescimento, aspecto relevante na consideragdo de uma
estratégia de inovagao ao longo prazo. Os turistas compdem um mercado novo,
interessado em experimentar novos sabores, sobretudo lhes chama mais a atencdo o fato
de o alimento conter matérias primas indigenas, que remontam aos antepassados, além
de ter propriedades funcionais, que vao lhes trazer beneficios a saude.

Quanto a MPE Silvia, a mais experiente, esta tem langado novos produtos no
mercado, baseando-se nas necessidades dos consumidores, com énfase na qualidade,
que ¢ seu diferencial em relagdo aos concorrentes. Eles atribuem que, ao entrar no
mercado, o fator primordial que garantiu sua estabilidade e uma boa aceitacdo dos
clientes foi o fato de oferecer um produto de qualidade, como por exemplo, as geléias,
produtos 100% naturais a base de polpa de fruta, diferenciando-se do resto da
concorréncia.

As MPEs Peruanas de alimentos funcionais, na questao de identificar os fatores
internos no processo de inovagdo como seus recursos tangiveis, estdo considerando
muito o aspecto natural, nutritivo e funcional e, sobretudo, resgatando os recursos
proprios da regido, ou seja, as matérias-primas locais, autdctones como sdo, em
especial, os cereais e raizes andinas como a Maca, Kiwicha, Quinua, Carniihua e Cevada,
entre outros, além dos graos, como o milho roxo chamado Maiz Morado, para a
elaboragdo da Chicha Morada que, segundo novas investigagdes, tém boas propriedades
funcionais e, além disso, oferece caracteristicas sensoriais agradaveis ao consumidor.

As matérias primas locais sdo consideradas boas fontes de vitaminas, minerais e

fibras, além de conter grupos ativos que ajudam a prevenir doengas € a manter o bom
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funcionamento metabolico do organismo. Portanto, os produtos alimenticios elaborados
com essas matérias primas oferecem beneficios a satide dos consumidores, satisfazendo
a suas necessidades na procura de um alimento que, além de alimentar, vai prevenir ou
atenuar sintomas de doencas.

Constatou-se durante o estudo que, no Peru, a preocupagao dos consumidores de
alimentos funcionais estd baseada nos aspectos da saiude, do consumo de produtos
naturais livres de elementos quimicos, e por isso as MPEs peruanas de alimentos no
aspecto da inovagdo estdo considerando de grande importancia os fatores culturais e de
marketing, mais do que os fatores tecnologicos. Quanto aos aspectos culturais, enfatiza-
se o resgate dos habitos alimentares, através dos recursos naturais oriundos da regido e
os aspectos de marketing, que envolvem a apresentagdo e a difusdo das propriedades
funcionais dos produtos.

Dessa forma, pode-se concluir que as MPEs arequipenhas apresentam estratégias
de inovacao para criacao de valor, evocadas ao desenvolvimento de novos produtos
alimenticios, no aspecto de resgatar o valor dos antepassados histéricos no uso dos
recursos autoctones para uma alimentacdo sadia. Os consumidores manifestam que,
antigamente, se tinha uma melhor qualidade de vida, devido ao consumo de alimentos
mais naturais, com menor uso de produtos quimicos, sendo os atributos funcionais a
base de matéria-prima oriunda da regido. Contribui-se, dessa forma, a valorizacdo dos
recursos, expansdo do turismo, o regaste da cultura dos antepassados, a preservacdo do
meio ambiente ¢ a melhora de uma boa qualidade de vida da populagdo peruana.

Outro aspecto relevante € o impacto significativo das inovagdes que as MPEs
trazem ao desenvolvimento social e econdmico do pais, porque constitui uma
oportunidade de ocupacdo para uma pequena parcela da populagdo que tem condigdo de
desenvolver seu proprio negocio, gerando empregos diretos na produgdo dos produtos
inovadores, assim como indiretos na relacio com os fornecedores de insumos e dos
canais de distribui¢do, resultando em um efeito na cadeia de valor, podendo acarretar
em ganhos sociais e economicos para o Peru.

Os microempresarios estdo caracterizados como elementos essenciais capazes de
sugerir e de introduzir inovagdes, gerando riqueza e prosperidade no desenvolvimento
econdmico. Portanto, as MPEs vém sendo consideradas estruturas que criam riquezas e
ciclos de crescimento econdmico em um determinado pais. Atualmente, no Peru, o
desenvolvimento das MPEs estd crescendo ¢ ¢ na area de alimentos que os

empreendedores estdo desenvolvendo cada vez mais produtos alimenticios, capazes de
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chamar a atencao da populagdo, através de atributos diferenciados quanto a melhoria da
saude e preservacdo do meio ambiente, como a utilizagdo de embalagens reciclaveis.

O estudo mostra que o processo de inovacao nas MPEs de alimentos no Peru nao
esta centralizado unicamente na alta dire¢ao, mas sim em todas as areas da organizacao,
devido a sua simplicidade e por encontrarem-se interligadas facilmente. Portanto, as
tomadas de decisdes estratégicas de inovagdo das empresas sdo influenciadas pela
participacdo das d4reas envolvidas e por um conjunto de elementos do contexto

ambiental que interagem ao longo do tempo.

6.1 LIMITACOES DA PESQUISA

A principal limitagdo foi a de que os resultados partem da perspectiva dos
representantes das MPEs, a informacao fornecida provém do olhar dos dirigentes, e
quase sempre tendem a ser favoraveis, faltando entdo as consideragdes ou opinides dos

multiplos grupos de interesse, especialmente os fornecedores e os consumidores.

6.2 PROPOSICOES E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Apos fazer esse trabalho, surgiram algumas idéias que podem ser aprofundadas

em futuras pesquisas, ligadas ao tema estudado:

- estudos para a analise da importancia dos recursos locais peruanos na estratégia
de inovagdo de alimentos funcionais, ou seja, que tipos de recursos caracteristicos da
regido poderiam ser considerados competéncias essenciais para o desenvolvimento de
produtos funcionais;

- sugere-se um estudo que analise os fatores do empreendedorismo como
estratégia de inovacdo nas MPEs alimentares peruanas para crescer € manter-se
consolidadas no mercado peruano;

- um estudo comparativo de MPEs de alimentos funcionais peruanas e MPEs
brasileiras, avaliando as diferencas e semelhangcas nos impactos das diferentes
dimensdes da estratégia de inovagdo e da criagdo de valor;

- identificagdo dos relacionamentos interorganizacionais, nas estratégias de
desenvolvimentos de novos produtos alimenticios, ou seja, o tema das aliancas e

cooperacdo das MPEs de alimentos e seus grupos de interesse, em especial na



109

perspectiva dos consumidores, concorrentes, e¢ as tendéncias de mercado no

desenvolvimento de alimentos funcionais.
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APENDICE A - COMPOSICAO E FUNCOES DOS ALIMENTOS FUNCIONAIS

Os principais compostos bioativos dos alimentos funcionais e sua fungdo no

organismo estao relacionados no seguinte quadro:

Composto ativo Func¢io Fonte

Terpenoide Atividade antioxidante* e | Frutas (melancia, mamao,
anticancerigena (Utero, prostata, | damasco, péssego), verduras

Carotendides seio, colo retal e pulmao) (cenoura, espinafre, abdbora,
Reducdo dos niveis de colesterol | brocolis, tomate, inhame, nabo)
total e LDL - colesterol Oleos vegetais, sementes e

vegetais.

fitoesteroide

Glucosinolatos Desintoxicagao do figado, | Brocolis, couve-flor, repolho,
atividade anticancer e | rabanete, palmito e alcaparra.
antimutagénese

Fendlicos Atividade antioxidante Frutas (uva, morango, frutas

Acido fenolico Atividade antioxidante, redugdo | citricas), vegetais  (brocolis,

Flavonoides do risco de cancer e de doenga, | repolho, cenoura, berinjela, salsa,

Isoflavonas cardiovascular. pimenta, tomate, agrido, chas).
Inibigao do acumulo de | Frutas citricas brdocolis, couve,
estrogénio, reducdo das enzimas | tomate, berinjela, soja, abobora,
carcinogénicas. salsa, nozes, cereja.

Catequinas Atividade antioxidante, redugdo | Peixes de dagua fria, odleo de

Antocianinas do risco de doenca | canela, linhaca e nozes.
cardiovascular.

Atividade antioxidante, protegdo
contra mutagénese.

Acidos graxos (03 e ® 6) Redugdo do risco de cancer ¢ de | Frutas, verduras, leguminosas,
doengas cardiovasculares, | cereais integrais.
reducdo da pressdo arterial.

Oligossacarideos Redugdo do risco de cancer e dos | Frutas, verduras, leguminosas,

polissacarideos niveis de colesterol. cereais integrais.

Prebiodticos Regulagio do transito intestinal e | Raiz de chicéria, cebola, alho,
da pressdo arterial, redugdo do |tomate, aspargo, alcachofra,
risco de cancer e dos niveis de | banana, cevada, cerveja, centeio,
colesterol total e triglicérideos, | aveia, trigo, mel.
reducdo da intolerancia a lactose.

Probidticos Regulagdo do transito intestinal e | [ogurte, leite fermentado.

da pressdo arterial, redugdo do
risco de cancer e dos niveis de
colesterol total e triglicérideos,
estimulo ao sistema imunologico.

* Atividade antioxidante- componente como flavondides, vitamina E, vitamina C, carotendides e outros,
tém a capacidade de prevenir ou retardar a formagdo de compostos como os hidroperdxidos, que sdo
responsaveis pelo envelhecimento acelerado e por doengas degenerativa. Esses componentes podem ser
encontrados em frutas e hortalicas frescas. (NEUMANN; ABREU; TORRES, 2000).

Composto ativo, efeito fisiologico e principais fontes de alimentos funcionais.
Fonte: FAGUNDES, R. L.M.; COSTA, Y.R. Uso dos alimentos funcionais na alimentac¢do. Revista
Higiene Alimentar, Sdo Paulo, v.17, n.108, p. 19-23, 2003.
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Os principais grupos de compostos biologicamente ativos atualmente conhecidos
sdo: fibras soluveis e insoluveis, flavonoides, carotenodides, fitoesterdis, fitoestanois,
acidos graxos (Omega 3 e Omega 6), prebidticos e probioticos (TORRES, 2001).

O grupo das fibras soluveis (maca, péra, aveia, feijdo, ervilha, lentilha) e
insoluveis (vegetais, trigo, centeio). As fibras ligam-se aos sais biliares no intestino,
diminuindo sua reabsor¢do, o que resulta em menos colesterol disponivel no figado para
a sintese de lipoproteinas.

O grupo dos flavondides pertence a categoria dos compostos fendlicos, ou
polifendis, e engloba cerca de 5.000 substancias atualmente conhecidas, divididas em
dois subgrupos: antocianinas e antoxantinas. Essas substincias possuem inumeras
propriedades bioquimicas e farmacologicas, incluindo efeitos anticarcinogénicos,
antiinflamatdrios e antialérgicos.

O grupo dos carotenodides ¢ composto por mais de 1.600 compostos quimicos,
cuja principal caracteristica ¢ a determinagdo de coloracdo em determinadas partes do
vegetal, como frutos e folhas. Os efeitos terapéuticos da ingestao de alimentos contendo
carotendides sdo decorrentes de sua atividade antioxidante e anticarcinogénica,
destacando-se o licopeno, o beta-caroteno ¢ a luteina.

Dentre os alimentos funcionais do tipo fitonutrientes, os que t€ém despertado
maior interesse por reduzirem os niveis de colesterol sdo os fitoesterdis e fitoestanois.
Foram identificados mais de 40 nesterdis em plantas, entre os quais: o beta-sitoesterol,
estigmaesterol e campesterol. Os fitoestanois sdo derivados primariamente do milho,
arroz, centeio e trigo.

O grupo dos 4cidos graxos ¢ basicamente composto por lipideos poliinsaturados
das series Omega 3 e Omega 6, presentes em peixes de agua fria e alguns tipos de
vegetais, cujos principais efeitos terapéuticos sdo a prevencdo de doencas
cardiovasculares, cancer, diabete tipo 2, artrite reumatdide, colite ulcerativa e
hipertensdao (TORRES, 2001).

Os tocoferois sdo designados com, a, P, v € O tocoferdis. Todos apresentam
atividades antioxidantes “in vivo” e “in vitro”. O o —tocoferol ¢ o que apresenta maior
atividade de vitamina E. As atividades antioxidantes destes compostos seriam
responsaveis pela preven¢do de doencgas coronarianas e de certos tipos de cancer. Fontes
alimentares de tocofererdis sdo 6leo de soja ou de palmeira, vegetais e germe de trigo

(Dunford, 2001, apud TAIPINA, et al. 2003).
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APENDICE B — O MERCADO MUNDIAL

O Mercado Japonés

No Japao considera-se que os alimentos desempenham trés fungdes: valor
nutritivo, caracteristicas organolépticas e efeitos fisiologicos, dentre os quais estdo a
prevengao de doengas e a promocgao da saude.

A legislagao japonesa define “Alimentos para uso especificos da Saude” (Food
for Especified Health Used) como “Alimentos processados que contém ingredientes que
auxiliam as fungdes corporais especificas, além de serem nutritivos”, e reconhece doze
classes diferentes como favorecedores da saude. Entre eles estdo a fibra dietética, os
oligossacarideos, os peptideos e proteinas, os minerais, as vitaminas, os acidos graxos
poliinsaturados, colina, as bactérias acidolacticas. A apresentacdo de tais produtos se da
na forma de bebidas ndo alcodlicas, cereais matinais, biscoitos, produtos lacteos,
sorvete, etc. Aproximadamente 70% desses produtos desenvolvidos no Japao
correspondem a produtos liquidos, principalmente bebidas isotdnicas, elaborados com a
finalidade de compensar a perda de nutrientes sofridas por desportistas, através da

transpiracao (BELLO, 1995; GOLDBERG, 1994).

O Mercado Norte-americano

Os alimentos denominados “Convenience Foods”, ou seja, alimentos
processados e refinados, com baixos teores de fibras, elevados teores de soédio e
gorduras saturadas, provocam efeitos deletérios sobre a satde da populacao em geral. O
orgdo americano “Food and Drug Administration” tem promovido estudos relacionando
alguns nutrientes e certas patologias, como: célcio e osteoporose, sodio e hipertensdo,
fibras/lipidios e cancer/doencas cardiovasculares, etc. (BELLO, 1995; GOLDBERG,
1994).

Os alimentos funcionais aparecem no mercado americano através de alimentos
com niveis elevados de fibras dietéticas, com a finalidade de reduzir a incidéncia de
cancer, seguidos de produtos contendo acidos graxos insaturados, de estrutura “Omega”.
Posteriormente, apareceram os alimentos ricos em beta-carotenos como substincia
antioxidante. A primeira gera¢ao de alimentos especificamente elaborados para oferecer

efeito terapéutico foi uma bebida isotonica por desportistas (BELLO, 1995).
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O Mercado Europeu

Nas ultimas décadas, a dieta européia experimentou uma ‘“americaniza¢do”. Ou
seja, incorporou uma notavel quantidade de alimentos processados pela comodidade de
uso, contrariando seus habitos normais, baseados em alto consumo de hortalicas e
leguminosas, provocando uma diminui¢do no consumo de fibras.

Os consumidores europeus dao muita importancia aos beneficios terapéuticos de
produtos naturais de origem vegetal, como o alho, por exemplo.

Os acidos graxos dmega e os beta-carotenos sempre ocuparam lugar de destaque
na alimentacdo dos europeus, porém, foi a comunidade cientifica que despertou
interesse por seus beneficios terapéuticos. Houve um incremento na obtengao de plantas
e produtos com niveis aumentados de nutrientes, como aminoacidos e vitaminas. Os
produtos ditos “ortomoleculares” significam um modo eficaz de incrementar os
beneficios terapéuticos de muitos alimentos convencionais, e tem grande aceitagdo entre
0s europeus, pois sdo provenientes de produtos naturais (BELLO, 1995).

Deve haver uma integra¢do dos conhecimentos sobre necessidade nutricionais e
composi¢ao dos alimentos, principalmente aqueles que sdo acessiveis a populagdo, com
forma de combater os graves problemas de saude em diversos grupos populacionais. Na
falta de certezas, os estudiosos afirmam “nao existe um alimento capaz, por si sO, de
prevenir ou curar doencas; a melhor receita ainda ¢ manter uma alimentag¢do variada e

balanceada” (NEUMANN, ABREU e TORRES, 2000).

O Mercado Brasileiro

O Brasil, devido aos amplos recursos naturais e pela sua biodiversidade, pode
fornecer a possibilidade da descoberta de novos alimentos funcionais, bem como seus
componentes, trazendo beneficios para a saude da populacdo brasileira, além de ser
importante em termos econdomicos (PARK; KOO e CARVALHO, 1997).

Os profissionais da area de alimentos devem se preocupar em pesquisar mais
detalhadamente sobre os alimentos funcionais e seus componentes, aproveitando a
biodiversidade e os recursos naturais do Brasil, e paralelamente, aplicar a tecnologia das
industrias de alimentos para desenvolver produtos alimenticios que apresentem os
componentes funcionais, visto o crescente interesse do mercado mundial (PARK; KOO

e CARVALHO, 1997).
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No Brasil, sdo varios os produtos que tentam agregar um valor nutricional maior
aos alimentos. J4 estd sendo produzido, em caréter experimental, um amido de milho
que agrega aveia, cevada, arroz e milho, vitaminas e ferro. Algumas marcas de leite
incluem em sua composicao o ferro, que ajuda no tratamento da anemia, principalmente
entre criangas e idosos, além de varias vitaminas com fun¢des diversas e até um acido
chamado Omega-3, que ajuda no controle do colesterol, prevenindo doencas
cardiovasculares (CLYDESDALE,1997).

No Brasil, existem alguns alimentos funcionais que vém atender a nichos de
mercado com consumidores mais conscientes dos beneficios desse tipo de alimento. A
equipe da professora Jocelem Mastrodi Salgado, da Escola Superior de Agronomia Luiz
de Queiroz-Esalq/USP, em Piracicaba-SP, desenvolveu, na década de 70, uma linha de
produtos para combater a obesidade, tendo em sua formulacio aveia, soja, gérmen de
trigo, gergelim e castanha de caju. Além de fornecer uma quantidade equilibrada de
calorias e nutrientes, o produto, ainda hoje no mercado e com sua linha ampliada, pode
contribuir para a redug¢do do colesterol ¢ de problemas intestinais (ALIMENTOS,
2000).

Na linha de produtos enriquecidos com acidos graxos poliinsaturados, como o
Omegas 3 e 6, ja existem diversos produtos no mercado brasileiro. Na categoria de
lacteos, com énfases na redugdo de riscos de problemas cardiovasculares e manutengao
de um coragdo saudavel, destacam-se os leites enriquecidos da Parmalat (6mega-3,
derivado do 6leo de peixe, enriquecido com vitaminas C, E e B6, com baixo teor de
gordura), da Nestl¢, da Batavo e da Paulista. Hoje, os 6megas também estdo presentes
em iogurtes, achocolatados, margarinas, compostos a base de extrato de soja € em
outros produtos.

A Unilever langou recentemente no Brasil a Becel Pro-Active (na Europa ¢
conhecida por Flora), cujo apelo é o de promover niveis saudaveis de colesterol, para
concorrer desta forma com Benecol (primeira margarina a utilizar as fitosterois).

A Unilever tem utilizado fitosteréis como ingrediente funcional, pois tem a
finalidade de melhorar funcionamento do sistema digestivo, propiciando indiretamente
uma serie de beneficios ao organismo. No mercado brasileiro, sdo varias as marcas de
barras de cereais com diversos compostos bioativos para atender as necessidades dos
consumidores. Na area dos probidticos, os leites fermentados e iogurtes oferecem uma
grande variedade de opgdes aos consumidores. Paralelamente, esta crescendo o numero

de produtos com componentes prebidticos. Ja se espera o lancamento de produtos
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simbioticos, ou seja, que tenha componentes probioticos e prebioticos (ALIMENTOS,
2000).

Outro ponto interessante: percebe-se, nitidamente, que os sucos estdo tendendo a
oferecer quase os mesmos ingredientes presentes na composicdo do leite, s6 que com
um apelo tanto visual como de sabor mais agradavel e refrescante. Muitos produtos,
principalmente na linha de bebidas, t€ém utilizado ervas e extratos naturais com o apelo
principalmente de estimulantes e energéticos. Dentre essas ervas percebe-se certo
predominio na utilizacdo do guarand, do ginseng e do ginko-biloba, como fontes de
ingredientes funcionais. Os alimentos funcionais ja estdo presentes no dia-a-dia do
consumidor e, no futuro, sua presenga serd constante na dieta do consumidor brasileiro.
O mercado de Saude Total serd uma das forcas que direcionard o modelo dos
supermercados nos préximos anos (ALIMENTOS, 2000).

Quanto a soja, podem ser pesquisadas novas variedades, com a finalidade de
alimento humano, mais saborosas e mais ricas em isoflavonas. Além disso, ha diversas
frutas, como caju, que tem uma substancia que elimina o microorganismo estomacal
Helicobacter pilloris; o acai, que ¢ rico em compostos antioxidantes; a goiaba e a
pitanga, que tem o dobro de licopeno que o tomate.

Hé desde bebidas com fibras extraidas de algas, com apelo para purificar o
organismo da mulher, a bebidas prebidticas e agua para bebés, com suco de fruta,
compostos bioativos e vitamina C, sem falar em graos torrados de soja, com varios
sabores e enriquecidos com isoflavonas, especialmente dirigido para reduzir os sintomas

da menopausa.

Produtos com semelhante finalidade e ao gosto do brasileiro podem ser
desenvolvidos e atrair o consumidor que a cada dia estd buscando uma
alimentacdo mais saudavel. Assim, em vez de tomar um refrigerante que nio
lhe traz nenhum beneficio a satude, muito pelo contrario, o consumidor pode
tomar uma bebida refrescante e deliciosa, com compostos bioativos que
contribuem para seu bem-estar e saude (ALIMENTOS, 2000, p. 32).

O Mercado Peruano

O Peru ¢ um pais privilegiado quanto a biodiversidade de espécies vegetal e
animal. Conta com microclimas e zonas ecologicas que constituem uma significativa
vantagem comparativa em conjunto. A agroindustria rural da regido defronta-se com

mudangas inerentes ao processo da globalizacdo, os quais obrigam a elevar a
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competitividade dos empresarios rurais para aceder a mercados mais amplos. Além
disso, trata-se de revalorizar a agroindustria rural como atividade geradora de empregos
e que permite elevar os ingressos da populacdo rural, melhorando as condi¢des da vida
na regiao.

A agroindustria ¢ considerada ponto chave para o desenvolvimento econdmico e
social de um estado. Enfatiza-se a importancia de estabelecer um sistema integrado de
transformagao que junta a produgdo, o processamento, comercializagdo, a gestao e os
aspectos socioecondmicos da cadeia produtiva. Isto ¢ possivel no contexto dos
bionegdcios, conceito que compreende objetivos gerais como a conservagdo dos
recursos, a sustentabilidade e a justa e eqiiitativa distribui¢do dos lucros gerados. A
oferta peruana de produtos agricolas ao mundo ¢ diversa, tendo possibilidades ao
apoiar-se na agroindustria, atividade econdmica que permite lograr que as vantagens
comparativas da biodiversidade possam ser aproveitadas eficientemente no contexto dos
bionegdcios, gerando além rentabilidade econdmica, uma melhora de vida da populagao
atual, conservando os recursos naturais para as geracoes futuras (ZAPATA, 2000).

Tem-se priorizado as espécies em fungdo de critérios, como a exclusividade de
produtos oriundos da regido de maneira a potencializar a agroindustria, encontrando-se
como prioridade estratégica as seguintes matérias primas: camu-camu, pijuayo, unia de
gato, maca, quinua, kiwicha, sauco, algarroba e barbasco (ZAPATA, 2000).

A situagdo da agroindustria estd orientada ao pensamento de agregar valor aos
seus produtos com melhores caracteristicas nutricionais ¢ organolépticas, considerando
resgatar valores de tipo ecoldgico ambiental a sociedade. Muitos produtos alimenticios
podem ser ofertados nos mercados de exportagdo, tendo muita importancia ao serem
considerados como alimentos funcionais utilizados para prevenir doengas. (ZAPATA,

2000).

Alguns alimentos funcionais ja no mercado

Segundo Alimentos (2000), além do mercado japonés, ou de varios paises
europeus e norte-americanos, a cada dia sdo apresentadas novidades nesse segmento.
Algumas grandes empresas se destacam nesse mercado, como a Novartis (empresa suica
resultante da fusdao Ciba Geigy e Sandoz), a Yakult Honsha (Japao), Abott Laboratories
(EUA), Kellog Company (EUA), Unilever (Holanda), Smithkline Beecham (Inglaterra),

Otsuka Pharmaceutical (Japao), Camina Melkunie (Holanda), Groupe Danone (Franga),
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dentre outras que, segundo relatorio do Leatherhead International Limited, chegam a 33
empresas que tém atuacao destacada nessa area.

A Novartis, uma das empresas lideres do mercado farmacéutico, langou no ano
passado, na Europa, uma linha completa de alimentos funcionais: a AVIVA, composta
por produtos como miiesli, barra de cereais, suco de laranja, achocolatado em pé e
biscoitos. Esses produtos foram agrupados e direcionados para os seguintes beneficios:
Comprovada reducgdo de colesterol: Ingredientes funcionais: Betaglucono derivado da
aveia, fonte natural de fibra soltivel combinada com isoflavonas da soja, ajuda a reduzir
o colesterol e a vitamina E atua como antioxidante, mantendo a saude das artérias. Ele
informa ainda que a Novartis comercializa fitosterdis (que, comprovadamente, reduzem
o LDL de 10 a 15 %, em trés semanas) e, em breve, os estara utilizando na linha
AVIVA, em substitui¢ao as betagluconas e isoflavonas.

Fortificagcdo e manutengdo dos ossos: Ingredientes funcionais: célcio derivado do leite
com vitamina D3 otimiza a absor¢do de calcio no osso. Magnésio e Zinco asseguram
maior reten¢do do calcio nos 0ssos.

Comprovado auxilio na manutencdo do sistema digestivo: Ingredientes funcionais:
Benefiber (goma-guar parcialmente hidrolisada) e oligossacarideos, que ¢ uma
combinacdo unica de ingredientes, também chamados de prebidticos, que estimulam o
crescimento de bactérias necessarias para o bom funcionamento do sistema digestivo.

A Novartis lancou, também, o Ocléa, que ¢ um suco de fruta fortificado com
calcio, acido folico, fibras e vitaminas. No entanto, assim como Yakult, um produto
mundialmente conhecido para o processo digestivo, ndo tem utilizado nenhum apelo

(claim) para estimular a venda.

Produtos no exterior

A Britvic langou na Inglaterra o suco natural Juice-Up, sendo agora um dos
principais concorrentes do Sunny Delight, da Procter-Gamble. O Juice-Up ¢
enriquecido com calcio e vitamina C, D. B3, B5, B6 ¢ B12, que correspondem a 17% da
RDA por unidade consumida. Esse produto tem um forte apelo visual infantil, pois o
fabricante acredita na influéncia das criancas na tomada de decisao das maes no
momento da compra. Esse apelo visual em conjunto com os beneficios oferecidos pelo
produto (adi¢do de calcio e vitaminas) certamente serd a chave para que a mae tome a

decisdo pela compra do produto (ALIMENTOS, 2000).
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APENDICE C - QUESTIONARIO UTILIZADO NA PESQUISA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO ACADEMICO EM ADMINISTRACAO

PARTE I: Informacdes Gerais da Empresa

e B e

o

Nome da empresa:

Razdo Social:

Setor e localidade:

Data de Fundacao Historica:

Numero de Socios:

Numero de funcionarios:

Atividade principal da empresa:

Principais produtos que fabrica, volume de produgao (em unidades) e volume de
vendas (faturamento dos ultimos anos).

Quem sao seus principais clientes? Quais sao seus fornecedores e concorrentes?

PARTE II: Fatores Internos e a Estratégia de Inovacao

10. A empresa tem uma estratégia de inovagdo? Como ela foi feita? Foi realizada

11.

12.

13.

14.

15.

por uma pessoa encarregada, em equipe, ou por um grupo de gerentes?

Como se originaram as idéias inovadoras? Por televisdo, Internet, por imitagao?
A empresa arrisca e sai na frente com uma nova idéia ou aguarda o mercado e
espera 0 momento oportuno € mais seguro para langar a inovagao?

Quais sdo os meios utilizados pela empresa para obter as informagdes técnicas e
de mercado necessarias para o processo de desenvolvimento de novos produtos
(feiras, patentes, literatura, opinides de funcionarios)? Tem participacao dos
clientes, fornecedores, complementadores e concorrentes no processo de
desenvolvimento da estratégia de inovagao?

Como se aplica ou se pde em pratica a idéia inovadora nos departamentos de
Pesquisa e Desenvolvimento, Produ¢do, Vendas e RH?

Quais s0 os recursos tangiveis da empresa, ou seja, bens que podem ser vistos €
quantificados e utilizados para o desenvolvimento da estratégia (recursos fisicos,
tecnoldgicos, financeiros e organizacionais)? E quais sdo os recursos intangiveis,
isto €, aqueles que se encontram profundamente enraizados na histéria da
empresa (Recursos Humanos, de inovagao e de reputacdo)?

Dos recursos mencionados anteriormente, quais deles sdo considerados como
imprescindiveis, ou seja, aqueles que se diferenciam dos demais e permitem que
a empresa consiga se distinguir dos concorrentes?



16.

17.

18.
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Quais sao as dificuldades encontradas no desenvolvimento de um novo produto?
E no langamento do novo produto no mercado? Como os problemas sdo
resolvidos? (algum conflito entre os departamentos durante o processo de
desenvolvimento de novos produtos)

Quantos desenvolvimentos de produto foram feitos nos ultimos dois anos:
Houve casos de fracassos? Quantos e por qué?

A empresa mantém contato com outras empresas, Institutos ou Universidades
para transferéncia de tecnologia?

PARTE III: O Aspecto do Valor

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

O que significa para sua empresa o processo de criagdo e transferéncia de valor?
Este processo ocorre dentro da estratégia de inovagao de sua empresa?

Quais sao os fatores que influenciam o processo de criagdao e transferéncia de
valor na producao de alimentos funcionais? E como se relaciona este processo
em todas as areas da cadeia de valor?

A empresa esta oferecendo aos seus consumidores alimentos funcionais com
valor superior aos demais? O preco ¢ acessivel a massa de compradores de seu
mercado-alvo?

Sua empresa concentra-se em dominar o mercado apresentando um avango
importante na oferta de valor para o comprador?

Sua empresa pensa em termos de uma solucdo total para o cliente, mesmo que
isso supere as ofertas tradicionais do setor?

Dentro da logica de redugdo de custos, que aspectos dentro da organizagdo
devem ser eliminados e quais devem ser reduzidos bem abaixo dos padroes
setoriais?

Para aumentar valor para o consumidor e criar novas demandas, que atributos
nunca oferecidos pelo setor devem ser criados e quais devem de ser elevados
bem acima dos padrdes setoriais?

Quais sdo as competéncias essenciais que geram valor a empresa?

Como ¢ avaliado o sucesso de um novo alimento funcional e que resultados traz
para a empresa?
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APENDICE D - TABELA DE ALIMENTOS FUNCIONAIS PERUANOS

Alimentos
Funcionais

Nome Cientifico

Localizacao

Industrializaciao

Propriedades

Quinua

Chenopodium
quinua Willd.

Arequipa, Puno e
Tacna.

Farinhas,
panificagao,
confeitaria,
salgadinhos,
cereais matutinos,
sopas e flocos.

Previne a osteoporose o
cancer de mama e
algumas alteracdes
femininas ocasionadas
pela falta de estrogenos
durante a menopausa.
Naéo tem colesterol nem
forma gordura no
organismo devido a
presenca de acidos ndo
saturados, € de facil
digestdo. Tem todos os
aminoacidos essenciais,
rica em ferro, zinco e
fibras.

Possui propriedades
antiinflamatorias e
cicatrizantes, tem
quantidades apreciaveis
de vitaminas C, E, B1,
B2, B3 e acido folico.

Kiwicha

Amaranthus
caudatus
Linnaeus.

Cajamarca,
Ancash,
Ayacucho,
Huancavelica, no
vale de
Urubamba
(Cuzco) e em
Majes
(Arequipa).

Farinhas,
panificag@o,
confeitaria,
salgadinhos,
cereais matutinos,
sopas ¢ flocos.

Previne a osteoporose,
ideal em anemias,
contém o aminoacido
essencial lisina € o
complexo vitaminico
B.

Controla a disenteria
amebiana, ajuda a
combater a falta de
memoria € a
concentragdo, € rica em
fibras.

Canihua

Chenopodium
pallidicaule.

Arequipa,
Cuzco, Puno,
Apurimac e
Ayacucho

Farinhas,
panificagao,
confeitaria,
salgadinhos,
cereais matutinos,
sopas e flocos.

Tratamento da febre
tiféide, diminui¢do do
colesterol e combate as
afecgoes
cardiovasculares.

Pode ser consumida
por pessoas alérgicas
ao glaten. E um eficaz
energético e contribui a
revitalizar o organismo
contra o
envelhecimento.

Rica em calcio, fosforo,
ferro, tiamina,
riboflavina, niacina,
acido ascorbico € os
aminoacidos:
fenilalanina, triptofano,
metionina, leucina,
isoleucina, valina,
lisina, treonina,
arginina, e histidina.
Contém fosforo,
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potassio e magnésio,
fortalecendo os 0ssos,
tenddes e muasculos. A
fibra regula a fungéo
intestinal.

Habas

Vicia faba L.

Arequipa, Puno e
Cajamarca.

Farinha, e na
gastronomia.

Propriedades
diuréticas, depurativas
(limpa as sangue do
acido urico) e
antireumaticas, diminui
o nivel de colesterol,
pela lecitina e colina
melhora os sintomas do
Alzheimer.

Maca

Lepidium meyenii
Walpers.

Junin, Pasco
Ancash,
Apurimac,
Ayacucho,
Huanuco,
Huancavelica e
Puno.

Farinha, extrato,
gelatinizada em
capsulas, misturado
em sucos, geléias,
etc.

Propriedades
reconstituintes,
fortificantes,
energéticas e
homeostaticas.

Fonte natural de célcio
previne a osteoporose.
Ajuda na menopausa,
esterilidade, frigidez e
impoténcia sexual por
seu alto contetido em
fitohormonios.
Melhora o sistema
imunologico. Pode
reduzir o risco de
contrair SARS
(Sindrome Respiratoria
Agudo) devido a seu
contetdo em
aminoacidos essenciais.
Reativa o processo
metabolico celular,
logra a recuperacio e
revitalizacdo do
organismo e fortalece a
capacidade de
rendimento psiquico.
Tem um efeito
tireoestimulante em
pacientes com
deficiéncia tiredidea
(hipotireoidismo).

Tem um efeito
estimulante pancreatico
benéfico em diabéticos.

Cevada

Hordeum vulgare.

Cuzco,
Cajamarca e
Ayacucho

Farinhas,
panificag@o,
cervejaria, cereais
matutinos,
substituto do café.

Previne a osteoporose e
0S processos
reumaticos (artrose,
artrites, gota).

Ajuda na prevencao das
enfermidades do
coragdo devido ao
conteudo de 4cidos
graxos essenciais,
minerais e seu poder
alcalinizante.
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Tem uma agao
desintoxicante, cura o
mal-estar e as
inflamagdes do aparato
digestivo e das vias
urinarias.

Previne as alteracdes
hormonais na mulher
(estrogenos), garante a
satde do feto na
gravidez e na lactag@o.
Riqueza em vitaminas
(B1, B2, B6, A, C,
acido folico e
pantoténico, colina e
biotina) e minerais
(calcio magnésio,
zinco, sodio, potassio).
Util no crescimento, na
falta de apetite,
desenvolvimento
muscular, mental e em
caso de infecgdes
repetitivas.

Coca

Erythroxylum
coca.

Cuzco,
Apurimac,
Ayacucho, Puno,
Tingo Maria,
Huanuco e San
Martin.

Farinhas,
panificagao,
biscoitos, geléias e
balas.

Propriedades
analgésicas, alivia
dores nas articulagoes e
musculos, aumenta a
resisténcia fisica,
Corrige problemas
sérios de ma nutrigdo,
limpa as vias urinarias.
Melhora o animo e o
funcionamento dos
intestinos pelo
contetdo em fibras.
Regula a pressao
sanguinea e a glicose,
ajuda a limpar o figado
graxo, regula os
triglicérides e o
colesterol.

Ajuda ao sistema
imunologico, rico em
calcio e vitamina A.

Maiz Morado

Zea maydis L.

Ancash,
Arequipa, Cuzco
e Junin.

Corante, esséncia,
sucos, bebidas
fermentadas.

Retarda processos
degenerativos, previne
o envelhecimento
celular pelo
antioxidante natural
(Antocianina)
Previne enfermidades
cardiovasculares.
Reduz os niveis do
colesterol LDL
Regula a pressao
arterial, incrementa o
fluxo sanguineo,
estimula a agdo
diurética.
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Tem propriedades
anticarcinogénicas,
especificamente contra
o cancer ao Intestino
Grosso.

Combate o diabetes € a
obesidade.

Sauco

Rico em vitamina C,
antioxidante, estimula a
transpiragdo e ¢
diurético (purifica a
Ancash, Lima, Geléias, sucos, sangre de toxinas).
Sambucus nigra. Huanuco, Junin, | bebidas, xaropes e | Antiinflamatdrias
Cuzco e vinhos. (reduz as inflamagdes).
Apurimac Indicada em afecgoes
respiratorias (catarros,
gripes, bronquite, etc.),
reumatismos.

Papaya

Prevengdo das caries,
ajuda na digestao de
proteinas no corpo
(papaina).

Para o tratamento da
diarréia, alergias e
indigestao.

Protege o corpo da
oxidacdo, previne o
cancer.

Carica pubescens. | Arequipa, Cuzco | Sucos, geléias, Regula os niveis de

Arequipenha e Cajamarca. papaina. colesterol, fomenta a

absor¢ao de ferro.
Ajuda na formagao e
conserva¢ao do
colageno.

Alivia a respiragdo
asmatica

Ajuda na recuperagdo
dos padecimentos de
pneumonia,
mononucleoses,
hepatite e outras
infecc¢des virais.

Fonte: elaborado pela autora baseado nas fontes:

MINISTERIO DE AGRICULTURA DO PERU. Portal agrério. Disponivel em:
www.portalagrario.gob.pe/dgpal/ARCHIVOS/andinos_des2.pdf. Acessado em:
01/10/2007.

FOOD AND AGRICULTURE ORGANIZATION OF THE UNITED NATIONS—-
FAO. Disponivel em:
http://www.rlc.fao.org/prior/segalim/prodalim/prodveg/cdrom/contenido/libro10/cap04.
htm. Acessado em: 01/10/2007.

SZELIGA,E. Plantas Peruanas con Propiedades Medicinales. 1 Simposium Nacional
ICABB-86 Lima - Peru 1989.

PAREDES Z. ,L.A Modulo de Fitoterapia.Curso de Segunda Especialidad en
Tratamiento Bionergetico de la Universidad Catodlica de Santa Maria. Ano 2001.
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APENDICE E — FARINHA DE COCA E PRODUTOS DERIVADOS

A farinha da Coca é o resultado da moenda da folha da Coca seca e torrada. E
um alimento com propriedades medicinais. Antigamente, as comunidades peruanas
utilizavam farinha de Coca na mistura com outras farinhas de cereais andinos para
enriquecé-las e fazé-las mais nutritivas, transformando-se em um alimento integral
funcional (HURTADO, 2006).

A farinha de coca pode abastecer os requerimentos quanto a proteinas, calcio,

fosforo, vitaminas e minerais (Quadro 19).

Alimentos | Kcal. | Prot. | Ca. P. Fe. Vit.A. Tiam. Riv. | Niac. | Vit.C
Coca 304 19.9 12097 ] 600 9.8 16.57 0.30 1.72 1 6.30 1.40
Kiwicha 377 13.5 | 236 | 453 7.5 - mcg 0.30 0.01 | 0.40 1.3
Milho 315 8.4 6 267 1.7 2 0.30 0.16 | 3.25 0.7
Quinua 374 13.6 56 | 242 7.5 - 0.48 0.03 1.40 0.5
Haba 343 243 67 | 393 6.7 1 0.36 027 | 2.84 4.7
Trigo 336 8.6 36 | 224 4.6 0 0.30 0.08 | 2.85 4.8
Cevada 370 18.8 84 | 294 6.1 - - 0.01 | 0.58 0.0

Quadro 19 - Composi¢dao Quimica de alimentos Peruanos (g/100g)
Fonte: Tabela Peruana de Composi¢do de Alimentos. Instituto Nacional de Salud del Ministerio de
Salud, Lima, 7ma Edicdo, 1996.

A farinha de Coca ¢ matéria-prima funcional, utilizada para produzir alimentos
enriquecidos de boa qualidade, sem aditivos quimicos que serve para nutrir & populagdo
peruana e latino-americana. Apresenta-se o Quadro 20 dos produtos derivados da

farinha da Coca.

Produtos Variedade
Farinhas Farinhas enriquecidas com outros cereais, Massas.
Panificagao Pies, biscoitos, bolos, etc.
Bebidas Licores, coquetéis (Pisco Sour), sucos, chas, etc.
Doces Balas, chocolates.
Instantaneos Cereais instantaneos
Produtos de limpeza Xampus, pomadas, creme dental

Quadro 20 - Produtos derivados da farinha da Coca.
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ANEXO A - MAPA DO PERU
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