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Resumo

O estudo tem como objetivo analisar as caracteristicas da gestdo da inovacdo nas indUstrias de lacteos na regido
Oeste de Santa Catarina. Para isso, realizou-se um estudo descritivo com abordagem mista, junto a 27 laticinios.
Por meio de 13 varidveis e 84 atributos, identificou-se o perfil dos estabelecimentos, as caracteristicas das
inovacdes e as estratégias de inovagdo empregadas. Para a coleta dos dados foram utilizadas a analise documental,
questiondrio e entrevista. O tratamento dos dados, recorreu a analise de contetido, com a aplicacdo de estatistica
descritiva. Observou-se que a maioria dos estabelecimentos sdo pequenas empresas que nao possuem estrutura
voltada ao desenvolvimento de inovagGes e que suas principais fontes de inovagéo sdo os fornecedores e clientes.
Observou-se que as inovagdes de processo se concentram na automatizagdo do processo produtivo (40,9%), na
implementacdo de novos processos a fim de possibilitar o langamento de novos produtos (36,36%), na
implementacdo de software/sistema gerencial significativamente aperfeicoado em atividades de apoio a produgéo
(22,72%). As demais inovacdes (18,18%) estdo relacionadas a outros processos com vistas a melhoria da qualidade
e na redugdo dos custos. A expectativa dos gestores sobre o planejamento futuro dos negécios evidencia que 17
estabelecimentos almejam crescimento, 8 pretendem manter a situacéo atual, e 2 estabelecimentos ndo possuem
planejamento neste sentido. De forma geral, os estabelecimentos ndo possuem processos estruturados voltados ao
desenvolvimento de inovacfes, bem como evidenciam-se fragilidades na gestdo organizacional relacionadas ao
planejamento estratégico e uso de informac@es gerenciais.
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CHARACTERISTICS OF INNOVATION IN THE DAIRY INDUSTRIES OF WEST

CATARINENSE
Abstract

The study aims to analyze the characteristics of innovation management in the dairy industries in the western
region of Santa Catarina. To this end, a descriptive study was carried out with a mixed approach, with 27 dairy
products. Using 13 variables and 84 attributes, the profile of the establishments, the characteristics of the
innovations and the innovation strategies used were identified. Document analysis, questionnaire and interview
were used to collect data. Data processing used content analysis, with the application of descriptive statistics. It
was observed that the majority of establishments are small companies that do not have a structure aimed at
developing innovations and that their main sources of innovation are suppliers and customers. It was observed that
process innovations focus on automating the production process (40.9%), implementing new processes to enable
the launch of new products (36.36%), implementing software/management systems significantly improved in
production support activities (22.72%). The remaining innovations (18.18%) are related to other processes with a
view to improving quality and reducing costs. Managers' expectations regarding future business planning show
that 17 establishments aim for growth, 8 intend to maintain the current situation, and 2 establishments do not have
planning in this regard. In general, establishments do not have structured processes aimed at developing
innovations, as well as weaknesses in organizational management related to strategic planning and use of
management information.

Keywords: innovation; dairy industry; innovation strategies; innovation management.

CARACTERISTICAS DE LA INNOVACION EN LAS INDUSTRIAS LACTEAS DEL
OESTE CATARINENSE

Resumen

El estudio tiene como objetivo analizar las caracteristicas de la gestion de la innovacion en las industrias lacteas
de la regién occidental de Santa Catarina. Para ello se realiz6 un estudio descriptivo con enfoque mixto, con 27
productos lacteos. Utilizando 13 variables y 84 atributos se identifico el perfil de los establecimientos, las
caracteristicas de las innovaciones y las estrategias de innovacion utilizadas. Para la recopilacion de datos se utiliz6
analisis de documentos, cuestionarios y entrevistas. El procesamiento de datos utilizé andlisis de contenido, con
la aplicacion de estadistica descriptiva. Se observé que la mayoria de los establecimientos son pequefias empresas
que no cuentan con una estructura orientada al desarrollo de innovaciones y que sus principales fuentes de
innovacion son los proveedores y clientes. Se observé que las innovaciones de procesos se centran en la
automatizacidn del proceso productivo (40,9%), implementacion de nuevos procesos para permitir el lanzamiento
de nuevos productos (36,36%), implementacion de software/sistemas de gestion significativamente mejorados en
las actividades de soporte a la produccion (22,72%). El resto de innovaciones (18,18%) estan relacionadas con
otros procesos con el objetivo de mejorar la calidad y reducir costes. Las expectativas de los directivos respecto a
la planificacion empresarial futura muestran que 17 establecimientos apuntan al crecimiento, 8 pretenden mantener
la situacion actual y 2 establecimientos no cuentan con una planificacion al respecto. En general, los
establecimientos no cuentan con procesos estructurados orientados al desarrollo de innovaciones, asi como
debilidades en la gestion organizacional relacionadas con la planificacion estratégica y el uso de la informacion
gerencial.

Palabras clave: innovacién; industria lactea; estrategias de innovacion; gestién de la innovacion.
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1 INTRODUCAO

Diferentemente do que se acreditava, o desenvolvimento econdémico ndo € impulsionado
somente pelo acumulo de riquezas e aumento da populacdo, mas também, por diferentes
combinagdes dos recursos. As novas combinacdes, denominadas inovagdes, diferenciam-se dos
ajustes habituais realizados nos produtos ou processos a fim de equaciona-los a demanda
(Schumpeter, 1984). As inovacGes provocam mudancas substanciais no cenario econémico e,
a medida que sdo implementadas, acabam substituindo as formas anteriores de utilizag&o de
tais recursos (Isaza et al., 2022).

A inovacdo desempenha um papel estratégico, visto que o desenvolvimento de novos
produtos tem relacdo com o desempenho das empresas no mercado, assim como nNoOvVoS
processos possibilitam a reducéo de custos (Cardoso et al., 2020). A constatacdo dos impactos
causados pelas inovacgdes estd presente, inclusive, entre os criticos do capitalismo, como, por
exemplo, no Manifesto Comunista, publicado em 1948 por Karl Marx e Friedrich Engels, no
qual admitem que em meio a revolucdo constante de producdo, empresas estabelecidas no
mercado sdo substituidas por novas empresas (Tidd; Bessant, 2015).

A transicdo da era industrial para uma sociedade baseada no conhecimento,
caracterizada pelas mudancas ocorridas nas praticas de gestdo e de producédo, comercializacao
e consumo de bens e servicos (Lastres et al., 2002), realga a importancia da inovacgdo para a
competitividade e progresso das empresas. Atualmente, a sobrevivéncia e a competitividade
das organizacgdes estdo relacionadas ao conhecimento e a sua capacidade de desenvolver e
implementar inovacg6es (Tidd; Bessant, 2015) de forma continua.

A andlise da competitividade da indudstria brasileira apontou o setor de laticinios entre
os setores com deficiéncias competitivas que, embora, apresente empresas com significativa
capacidade produtiva e gerencial, a predominancia da producéo é decorrente de empresas com
menor capacitacdo tecnoldgica para a inovacdo, principalmente, em médios laticinios e
produtores de queijo (Coutinho; Ferraz, 1995).

A industria possui papel central no desenvolvimento de cadeias produtivas, sendo, por
muitas vezes, responsavel pelo aprimoramento dos demais elos. O desenvolvimento da
inovacédo na inddstria, além de contribuir para sua propria sobrevivéncia, pode se estender aos
demais elementos, gerando um ciclo virtuoso (Pacassa et al., 2022). No Brasil, a producéo
leiteira esta presente em todo o territdrio nacional. O estado com maior volume de producéo é

Minas Gerais, devido, dentre outros fatores, a sua relacéo histérica com a atividade. Dados do
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Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2018) revelam o aumento progressivo da
atividade nos estados da regido Sul, com destaque para Santa Catarina.

A fim de contribuir com o crescimento econdmico, desenvolvimento e o bem-estar das
nacdes, as medidas de inovacgdo sobre as empresas podem servir como instrumento de analise
aos formuladores de politicas, visto que os resultados econémicos estdo estreitamente
relacionados ao desempenho empresarial, conforme destaca a Organizagdo para a Cooperacéao
e Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 2005). A disponibilidade de informagdes gerenciais
assertivas tornam-se relevantes para conduzir a analise gerencial e o processo de tomada de
decisdes (Santos et al., 2023) e desenvolvimento de politicas de incentivo. Além disso, com o
mesmo proposito, analises regionais tém levantado interesse entre os estudos sobre inovagédo
(Patel et al., 2023).

Os estudos sobre as trajetorias tecnoldgicas dos setores industriais apresentam
caracteristicas diferentes entre as empresas inovadoras da industria de alimentos e bebidas
nacional e internacional (Pavitt, 1984; Campos; Ruiz, 2009; Castro, 2010; Silva; Suzigan,
2014). Outros estudos analisaram o processo de difusdo da tecnologia no setor alimenticio da
indUstria internacional (Trott; Simms, 2017) e, mais especificamente, na inddstria lactea
(Sanchez; Bizang, 2011; Castellanos; Diaz, 2018), demonstrando a importancia dos
fornecedores no processo de desenvolvimento de inovagdes, bem como as dificuldades de
interacdo entre os atores e, também, em relacdo ao acesso a novas tecnologias e a difusdo do
conhecimento. Além disso, destacam implicacfes do porte das empresas no acesso a novas
tecnologias (Sanchez; Bizang, 2011; lIsaza et al., 2022), e eventos de inovacdo e
empreendedorismo que potencializam o surgimento de novos negécios (Patel et al., 2023).

Nesse sentido, o estudo tem como objetivo analisar as caracteristicas da gestdo da
inovacdo nas inddstrias de lacteos na regido Oeste de Santa Catarina. Para isso, realizou-se um
estudo descritivo com abordagem mista, junto a 27 laticinios localizados na regido Oeste de
Santa Catarina, contribuindo com o conhecimento acerca das caracteristicas desse fendmeno
nesse setor industrial. Por meio da anélise, busca-se conhecer as principais caracteristicas desses
estabelecimentos, as inovacgdes implementadas e as estratégias de inovacgdo utilizadas na gestéo
dos negdcios.

Justifica-se a relevancia do estudo considerando o aspecto econémico e social,
relacionado a geracao de renda e empregos, especialmente no contexto regional de atuacdo das
empresas lacteas da amostra investigada. Ainda, espera-se que a pesquisa corrobore com

evidéncias acerca das caracteristicas das inovacoes, especialmente se existem investimentos em
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sistemas de controles e informacdes gerenciais, processos de reducgéo de custos e planejamento
(Veroneze; Kruger, 2021; Pederssetti; Kruger, 2020; Cardoso et al., 2020).

2 INOVACAO E SUAS CARACTERISTICAS

Entre as definicBes conceituais que circundam a inovagdo, h4 a crenca que esta €
sindnimo de novas ideias, de criatividade ou de invencdo. Nao se discorda que elas podem fazer
parte de uma inovagdo, mas como apontam Bes e Kotler (2011, p. 26), a diferenca entre uma
ideia e uma inovagdo ¢é que “[...] a inovagdo oferece maior valor para o cliente.” Os autores
ressaltam a importancia de se inovar pensando no consumidor final, uma vez que € a partir da
aceitacdo deste, que uma inovacéo se torna real. Tidd e Bessant (2015, p. 18) acrescentam que
“[...] a inovagao ¢ mais do que simplesmente ter boas ideias; € o processo de fazé-las evoluir a
ponto de terem um uso pratico.”

Ou seja, a criatividade ou uma invencao, por si so, ndo configuram uma inovacao. Esta
inclui (também) outras etapas de gestdo, que viabilizam a aplicacdo pratica de uma boa ideia
(Bes; Kotler, 2011; Tidd; Bessant, 2015). Assim, “[...] o verdadeiro desafio da inovagdo nao
era a invencdo — ter boas ideias —, mas o processo de fazé-las darem certo técnica e
comercialmente” (Tidd; Bessant, 2015, p. 18). Em outra perspectiva, a OCDE (2005)
desvincula essa condig¢do, admitindo que ndo necessariamente as inovagdes precisam lograr
sucesso comercial.

Primeiramente, € importante esclarecer que uma inovacao, ndo necessariamente, requer
novas tecnologias, mas pode significar novas formas de aplicar as tecnologias existentes
(Kruger et al., 2020). Outro ponto é limitar a responsabilidade pelo seu desenvolvimento a
alguns setores que, assim, como a auséncia de responsaveis pela inovacédo, também se configura
um obstéaculo ao seu desenvolvimento. A inovagdo deve estar presente em toda a organizacao
e ter claramente definidas quais pessoas sdo responsaveis por ela nos diversos niveis
organizacionais (Bes; Kotler, 2011).

A OCDE com o propdsito de orientar e padronizar conceitos, e assim formar uma base
de comparacdo entre pesquisas realizadas em diferentes paises, define: “Uma inovagdo ¢ a
implementacao de um produto (bem ou servi¢o) novo ou significativamente melhorado, ou um
processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas
de negocios, na organizagao do local de trabalho ou nas relagdes externas.” (OCDE, 2005, p.
55). Cabe ressaltar que o produto, o processo, 0 método de marketing ou organizacional devem

ser, minimamente, novos ou significativamente melhorados para a empresa,
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independentemente se tenham sido desenvolvidos por ela ou adquiridos de outras empresas ou
organizac0es. E ainda, so serdo inovacoes quando efetivamente implementados, ou seja, quando
um novo produto for introduzido no mercado, ou um novo processo, método de marketing ou
organizacional forem efetivamente utilizados (OCDE, 2005).

As empresas procuram inovar para manterem-se competitivas no mercado, bem como,
adquirir novas vantagens (OCDE, 2005). No entanto, a inovagdo como uma area funcional,
ainda necessita ser desenvolvida para conseguir satisfazer as necessidades atuais das
organizacoes (Bes; Kotler, 2011). Além disso, a inovagdo ocorre em um ambiente em constante
mudanca, que apesar das organizacdes possuirem certa experiéncia, sempre estardo expostas a
possiveis descontinuidades (Tidd; Bessant, 2015; Isaza et al., 2022).

Para Schumpeter (1984), cuja atencdo voltava-se a explicar o processo de
desenvolvimento econdmico, a inovacdo estd condicionada as rupturas no fluxo circular,
ignorando as inovagdes incrementais. A OCDE (2005), cujo propdsito é estabelecer padrbes
para coletar informacdes sobre inovacdo e para tal apresenta um manual, detém-se a distinguir
detalhadamente os tipos inovacgéo. Por sua vez, Bes e Kotler (2011) e Tidd e Bessant (2015)
voltam-se ao processo de gestdo da inovacao e, nesse sentido, preocupam-se em demonstrar a
necessidade de a inovacao ser entendida como um processo, e como tal precisa ser gerenciado.

Tendo em vista que as inovacBes podem permear todas as areas das organizagoes, a
definicdo de diferentes tipologias auxilia o processo de planejamento, analise e
desenvolvimento, identificacdo de possiveis impactos e espacos para inovar. Desse modo,
diversos autores dedicaram esforcos para classificar as inovacdes. O Quadro 1 apresenta a
classificagdo adotada por cada autor.

Quadro 1 - Tipos de Inovagdes

Autor Classificacao
Schumpeter Introducdo de | Introducdo de um [Abertura de um| Estabelecimento de [Conquista de uma
(1984) um novo bem novo método de | novo mercado ~uma nova| nova fonte de
producéo organizacdo de oferta de
qualquer industria | matérias-primas.
OCDE (2005) Inovacdo de Inovacdo de Inovacdo de Inovacédo -
produto processo marketing Organizacional
Bes e Kotler Inovacéo de Inovacdo de Inovacdo de Inovagdo de
(2011) produto e servigo processo mercado | modelo de negécios -
Tidd e Bessant | Inovacdo de Inovacéo de Inovacdo de Inovacéo de -
(2015) produto processo posicéo paradigma

Fonte: Elaborado com base em Schumpeter (1984), OCDE (2005), Bes; Kotler (2011) e Tidd; Bessant (2015)
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Embora sejam utilizadas diferentes divisdes e nomenclaturas, é possivel identificar
semelhancas entre as classificacbes no que concerne a segmentacdo das areas - produtos,
processos, mercado e organizacional. Assim, Schumpeter (1984), descreveu cinco “casos” para
“novas combinagdes”; a OCDE (2005) denominou quatro “tipos de inovagao”; Bes e Kotler
(2011) discorreram sobre os quatro “niveis de inovagao”; e Tidd e Bessant (2015) abordaram
as quatro “dimensoes da inovagdo”. Cabe ressaltar, que a perspectiva de analise e o limite entre
as classificacOes das inovacgdes, obviamente, ndo sdo idénticos. Ao compara-las se percebe
diferentes fronteiras, ou seja, 0 que um autor considera uma inovacao de produto, por exemplo,
para outro pode avangar no conceito de inovagédo de mercado.

A inovacdo de produto diz respeito a introducdo de um novo produto/servigo no
mercado (Schumpeter, 1984; OCDE, 2005; Tidd; Bessant, 2015), que Schumpeter (1984)
condicionou ser um bem, ao qual os consumidores ainda nao estivessem familiarizados. Sob
outra perspectiva, a OCDE (2005) considerou novos, aqueles produtos/servi¢os cujas
caracteristicas e usos previstos, diferenciam-se substancialmente daqueles produzidos
anteriormente pela empresa, conceito corroborado por Tidd e Bessant (2015).

A capacidade de implementar inovacgdes de produtos é fundamental para a manutengéo
da posicéo das empresas no mercado, uma vez gque estao expostas as mudancas nas expectativas
dos consumidores, na legislacdo que orienta a pratica empresarial, bem como, na atuagdo de
seus concorrentes (Tidd; Bessant, 2015). A inovacao de processo/métodos de producéo se refere
a introducéo de novas formas de produzir ou distribuir os produtos/servicos (Schumpeter, 1984;
OCDE, 2005; Bes; Kotler, 2011; Tidd; Bessant, 2015).

A terceira segmentacdo se refere as inovagdes voltadas a area de mercado
(comercializagdo dos produtos/servicos), para a qual Schumpeter (1984, p. 76) definiu como
inovagdo a “abertura de um novo mercado, ou seja, de um mercado em que o ramo particular
da industria de transformacao do pais em questdo nao tenha ainda entrado, quer esse mercado
tenha existido antes, quer ndo.” Por sua vez, a OCDE (2005, p. 59), tratou da “inovacdo de
marketing” como sendo “[...] a implementacdo de um novo método de marketing com
mudangas significativas na concepcdo do produto ou em sua embalagem, no posicionamento
do produto, em sua promogao ou na fixacao de precos.” E por fim, Tidd e Bessant (2015, p.25)
descreveram a “inovag@o de posicdo — mudangas no contexto em que produtos/servigos sao
introduzidos.” Apesar de serem relacionados a mesma area, os conceitos abordam aspectos
diferentes relativos a atua¢do da empresa no mercado.

O objetivo das inovacbes de marketing € o aumento das vendas por meio do

desenvolvimento e implementacao de novas formas de abordar os consumidores, facilitando o
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acesso aos produtos, seja por meio de abertura de novos mercados, pela criacdo de novas
maneiras de disponibilizar o produto ou ainda pela segmentacdo do mercado, visando o
atendimento mais especifico a cada tipo de consumidor (OCDE, 2005).

Por fim, ha as inovacdes relativas a area organizacional. A OCDE (2005, p. 61)
descreveu: “inovacdo organizacional ¢ a implementagdo de um novo método organizacional
nas praticas de negocios da empresa, na organizacdo do seu local de trabalho ou em suas
relagdes externas”, exemplificando que novos métodos organizacionais nas praticas de
negocios, incluem a implementacdo de novas praticas para o compartilhamento do
conhecimento na empresa, para 0 desenvolvimento e permanéncia dos funcionarios, ou entao,
a implementacéo de sistemas voltados ao gerenciamento da qualidade, da cadeia de suprimentos
e adocdo do sistema de produgéo enxuta.

As inovacOes organizacionais voltadas as relagcbes externas abarcam mudangas no
relacionamento da empresa com outras empresas € instituigdes, como por exemplo, “[...] o
estabelecimento de novos tipos de colaboragGes com organizagdes de pesquisa e consumidores,
novos métodos de integracdo com fornecedores e 0 uso de outsourcing ou a introducdo da
subcontratacdo das atividades de negécios na producgdo, no aprovisionamento, na distribuicéo,
no recrutamento ¢ em servigos auxiliares” (OCDE, 2005, p. 63). Nesse sentido, as inovacdes
organizacionais podem proporcionar a redugdo dos custos administrativos ou dos custos de
transacdo, estimular a satisfacdo no local de trabalho, bem como possibilitar o acesso a
conhecimentos externos e reduzir os custos (OCDE, 2005; Cardoso et al., 2020).

Nessa perspectiva, 0s investimentos em inovacdes requerem analise e planejamento,
bem como o uso de instrumentos de controles e sistemas de controles gerenciais, visando
auxiliar no processo de gerenciamento dos recursos (Veroneze; Kruger, 2021), bem como no
processo de gestdo e tomada de decisdes (Santos et al., 2023). Dessa forma, visando sua
continuidade no mercado as organizacdes buscam por diferenciais competitivos, quer seja por
mudangas em processos, nos produtos, na execucdo de atividades, na reducdo de custos, no
planejamento, sistemas de informacgdes ou novas tecnologias (Kruger et al., 2020; Cardoso et
al., 2020; Pacassa et al., 2022).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICO

Em relacdo aos objetivos, essa pesquisa caracteriza-se como descritiva, realizada por
meio de levantamento junto a uma amostra de estabelecimentos lacteos da regido oeste

catarinense. Quanto a abordagem do problema, essa pesquisa procura integrar meétodos
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quantitativos de coleta e analise dos dados, a fim de atender, de forma mais abrangente, a
problematica proposta e o objetivo do estudo.

Quanto aos procedimentos, consiste num levantamento, visto que objetivou reunir as
informacBes do maior nimero de participantes possiveis. A populacdo contemplou 57
estabelecimentos industriais em atividade, situados na mesorregido Oeste de Santa Catarina,
cuja atividade econdmica principal compreende a Preparacdo do leite ou a Fabricacdo de
laticinios. A amostra totalizou 27 respondentes que aceitaram participar deste estudo. A coleta
dos dados ocorreu por meio de questionario aplicado em loco, seguido de entrevista estruturada,
as quais foram gravadas. Os dados foram tabulados por meio da estatistica descritiva,
utilizando-se as entrevistas como complemento da analise, bem como para identificar as
caracteristicas das inovacgdes, o planejamento e as estratégias projetadas para o futuro dos

respectivos estabelecimentos da amostra.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

As 27 empresas participantes da amostra totalizam tempo de atuacdo de
aproximadamente 14 anos. Os estabelecimentos mais recentes estdo com trés anos, enquanto o
estabelecimento mais longevo esta com 34 anos. Com relacdo ao numero de funcionarios
diretos, 37,0% dos estabelecimentos possuem até 10 funcionarios, 40,7% entre 11 e 50
funcionarios, 7,4% entre 51 e 100 funcionéarios, enquanto 14,8% possuem acima de 100
funcionarios.

No que tange ao processamento diario de leite, 63,0% processam até 50.000 litros;
11,1% entre 50.000 e 100.000 litros, sendo 0 mesmo percentual para o intervalo entre 200.000
e 250.000 litros/dia, outros 14,8% estdo na faixa intermediaria de processamento. Questionou-
se 0s respondentes sobre 0os motivos que os levaram a empreenderem nesta area, conforme

apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 - Origem dos estabelecimentos industriais

_— : Frequéncia  Frequéncia
Principal motivo Absoluta

Relativa
Desejo de empreender 12 44,4%
Pequenos agricultores que passaram a industrializar o leite de suas propriedades 8 29,6%
Incentivo publico 4 14,8%
Expansdo de um grupo de empresas 3 11,1%
Total 27 100%

Fonte: Dados da pesquisa.
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De acordo com a Tabela 1, o desejo de empreender de pessoas ndo vinculadas a
atividade rural é a principal motivacdo que originou os estabelecimentos estudados,
representando 44,4% da amostra. Na sequéncia, observa-se a presenca de pequenos produtores
rurais que passaram a industrializar o leite produzido em suas propriedades, totalizando 29,6%.
Em relacdo a gestdo, 21 estabelecimentos (77,8%) sdo geridos pelas familias proprietérias,
enquanto nos demais (22,2%) a gestao € realizada por outros profissionais. Sobre o nivel de
instrucdo formal dos gestores, percebe-se a concentracdo entre aqueles que possuem ensino
médio ou fundamental (37%), seguidos pelos que possuem graduacgéo (55,5%), outros 7,4%
dos gestores possuem curso técnico.

Sobre a forma utilizada para definir o planejamento futuro dos negocios, foram

identificadas quatro categorias, conforme apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 - Forma de planejamento utilizada pelos estabelecimentos

Forma de Planejamento Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa
N&o possui qualquer forma de planejamento para o futuro 10 37,0%
Possui planos, mas estdo na “cabega do gestor” 13 48,1%
Possui planejamento estratégico formalizado 3 11,1%
N&o soube responder 1 3,7%
Total 27 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Por meio da Tabela 2, visualiza-se que a maioria dos estabelecimentos revelou nédo
possuir planejamento formal acompanhado por metas e indicadores, visto que para 48,1% dos
estabelecimentos os planos estdo na “cabeca do gestor” e para 37,0% nao hé qualquer forma de
planejamento. Dentre os estabelecimentos que possuem planejamento estratégico formalizado,
dois se constituem filiais de outras empresas.

Na sequéncia, buscou-se identificar os produtos que sdo produzidos pelas empresas
respondentes, conforme se verifica na Tabela 3.

Tabela 3 - Produtos ofertados pelos estabelecimentos

Produto Absolita Relativa Produto Absolita Relativa

Queijo mussarela 21 77,8%  Queijo processado cremoso 2 7,4%
Queijo colonial 14 51,9% Queijo tropical 2 7,4%

Creme de leite (uso industrial) 12 44,4% Achocolatado 1 3,7%
Manteiga 10 37,0% Creme de leite 1 3,7%

Ricota 8 29,6% Fondue de queijo 1 3,7%

Nata 7 25,9% logurte 1 3,7%

Queijo prato 7 25,9% Leite condensado 1 3, 7%

Queijo Minas 6 22,2% Leite pasteurizado tipo C 1 3,7%

Queijo provolone 6 22,2% Leite UHT 1 3,7%
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Queijo tipo Parmeséo 5 18,5% Queijo pecorino 1 3,7%
Bebida lactea 3 11,1% Queijo reggianito 1 3,7%

Doce de leite 3 11,1% . .
Requeijao 3 11.1% Queijo Caccio Cavalo fresco 1 3,7%
Soro de leite (concentrado) 3 11,1% Queijo gorgonzola 1 3,7%
Soro de leite (fluido) 3 11,1% Queijo gouda 1 3,7%
Queijo coalho 2 7,4% Queijo tipo grana 1 3,7%
Queijo montanhés 2 7,4% Queijo Gruyére 1 3,7%

Fonte: Dados da pesquisa.

Os queijos mussarela e colonial figuram entre a maioria dos estabelecimentos, seguidos
pelo creme de leite destinado ao uso industrial e manteiga. A composi¢cdo do mix também esta
relacionada ao aproveitamento da matéria-prima. A partir da fabricacdo do produto principal
sdo extraidos “subprodutos”, tais como, o creme de leite para uso industrial, a manteiga, a ricota,
a bebida lactea, entre outros. Por meio do questionario, identificou-se os produtos mais

representativos em termos de faturamento, conforme demonstrado na Tabela 4.

Tabela 4 - Principal produto em termos de faturamento

Produto Fgel%%?ﬂfa"a Frequéncia Relativa
Queijo mussarela 17 63,0%

Queijo colonial 4 14,8%

Queijo tipo Minas meia cura 2 7,4%
Queijo prato 1 3,7%

Leite UHT (Ultra Higth Temperature) 1 3,7%
Queijo tipo grana 1 3,7%

Queijo tipo parmeséo 1 3,7%

Total 27 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se verificar por meio da Tabela 4, que o principal produto se constitui no queijo
mussarela (63,0%) seguido do queijo colonial representando 14,8%. Identificou-se também
por meio dos dados coletados, que a comercializacdo ocorre principalmente no mercado
regional (40,7%), sendo que 11,1% € comercializado nas demais regides de Santa Catarina, e
11,1% para o estado do Rio Grande do Sul, e 14,8% é comercializado na regido Sudeste e 22,2%
nas demais regides brasileiras.

A investigacdo sobre as inovagdes, demonstrou que dos 27 estabelecimentos que
compdem a amostra, 22 estabelecimentos implementaram algum tipo de inovagdo durante os
altimos dois anos, ou seja, de acordo com o conceito dado pela OCDE (2005), entende-se que
81,5% da industria de lacteos demonstrou-se inovadora. Considerando os estabelecimentos que
apresentaram inovacdo, em média foram implementadas 5,7 inovacles por estabelecimento,

sendo, no minimo uma inovacdo (dois estabelecimentos) e no maximo 15 inovacgdes (um
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estabelecimento). A Tabela 5 apresenta a frequéncia de estabelecimentos em relagdo ao nimero

de inovacdes implementadas.

Tabela 5 - Nimero de inovagdes implementadas

N° de inovagdes Frequéncia Frequéncia N° de inovagdes  Frequéncia  Frequéncia
implementadas Absoluta Relativa implementadas Absoluta Relativa
5 18,5% 6 1 3,7%
1 2 7,4% 7 1 3,7%
2 2 7,4% 8 1 3,7%
3 3 11,1% 10 2 7,4%
4 3 11,1% 11 2 7,4%
5 4 14,8% 15 1 3,7%
Total - - - 27 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Em consondncia com a concepcdo dos instrumentos de coleta dos dados, a
caracterizacdo das inovacOes segue as orientacfes dadas pela OCDE (2005). Sendo assim,
foram classificadas de acordo com o tipo, com o grau de novidade e difusdo e em termos
técnicos se derivam do aprimoramento de algo j& existente ou se constituem algo
completamente novo. A frequéncia de estabelecimentos por tipo de inovacdo revela que as
inovacbes em processos estdo presentes entre 0 maior numero de estabelecimentos,
caracteristica comum nesse setor industrial. As inovagdes organizacionais apresentam-se como
segunda caracteristica.

Sob outra perspectiva, 0 nimero de inovagbes implementadas demonstra que as
inovagOes de produto representam o maior numero das inovagdes — 36,8% das 125 inovacgdes
elencadas. As inovacOes de marketing figuram entre 0 menor nimero de estabelecimentos e

menor quantidade de inovagdes implementadas, conforme demonstrado na Tabela 6.

Tabela 6 - Tipo de inovacao e o respectivo nimero de inovagdes implementadas

; x Frequéncia % Total de ~
Tipo de Inovagdo Absoluta Estabelecimentos Inovag0es % Inovagges
Inovacgéo de processo 17 63,0% 31 24,8%
Inovacgdo organizacional 16 59,3% 31 24,8%
Inovacdo de produto 14 51,9% 46 36,8%
Inovacéo de marketing 11 40,7% 17 13,6%
Total - - 125 100%

Fonte: Dados da pesquisa.
Complementarmente, distinguiu-se 0 nimero de areas nas quais os estabelecimentos
inovaram, permitindo verificar se eles estdo focados em uma area especifica ou se estdo

buscando inovar em areas diferentes. Na sequéncia, buscou-se informagdes acerca de novos
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produtos implementados pelos estabelecimentos e o respectivo numero de inovacbes que

representam, conforme se verifica na Tabela 7.

Tabela 7 - Descri¢do das inovacdes de produto

Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia

Inovagdo de produto Absoluta Relativa Inovagdo de produto Absoluta Relativa
Produtos zero lactose 8 17,4% Fondue de queijo 1 2,2%
Creme de leite para uso Queijo Tipo Caccio
industrial 4 8,7% Cavalo 1 2,2%
Nata 4 8,7% Queijo Reggianito 1 2,2%
Queijo tipo Minas 4 8,7% Manteiga 1 2,2%
Queijo coalho 3 6,5% Queijo Tipo Gorgonzola 1 2,2%
Queijo colonial 3 6,5% Queijo Tipo Gouda 1 2,2%
Queijo mussarela 3 6,5%  Queijo Tipo Gruyére 1 2,2%
Bebida lactea 2 4,3% . : .
- ' Queijo tropical (tipo o
Queijo processado armesao 1 2,2%
cremoso 2 4:3% P )
Queijo provolone 2 4,3% Requeijdo cremoso 1 2,2%
Doce de leite 1 2,2% Ricota 1 2,2%
Total - - - 46

Fonte: Dados da pesquisa.

Nesse sentido, foram relacionados 21 produtos diferentes, dos quais se destacam 0s
novos produtos destinados a um publico especifico, como € o caso dos produtos sem lactose.
Percebe-se que 26,1% das inovagOes de produto constituem-se subprodutos do processo, ou
seja, também representam um aproveitamento de matéria-prima, que em alguns casos estava
sendo descartada. Essa informacao € corroborada pelos principais motivos que impulsionaram
a implementacéo de tais inovacOes. Dentre eles destacam-se: ampliacdo do mix de produtos;
aproveitamento da matéria-prima existente e solicitacdo do mercado.

De acordo com as caracteristicas, observa-se que, dentre os novos produtos, ndo ha
novidades para o mercado mundial, dado inferior ao identificado para o setor de alimentos e
bebidas no Brasil (Silva; Suzigan, 2014). Por fim, 89,1% das inovacdes sdo novidades somente
para 0s proprios estabelecimentos, e para estes, a maioria (78,3% das inovagdes), representa
algo completamente novo. Essas informagdes indicam a busca dos estabelecimentos por
novidades, mas revelam também algum retardamento a respeito das possibilidades ja existentes.

Outra informacdo relevante refere-se ao principal responsavel pelo desenvolvimento das
inovacOes de produto. Constata-se a atuacdo individualizada dos estabelecimentos, visto que
em 71,7% dos casos o proprio estabelecimento foi indicado como principal responséavel pelo
desenvolvimento das inovagbes. O estabelecimento de cooperagdo com outros
estabelecimentos ou institui¢des figura como o segundo responsavel pelo desenvolvimento das

inovacoes de produto.
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As inovagdes de processo revelam a concentragdo dos estabelecimentos entre aqueles
gue implementaram até duas inovacdes. Conforme dados da pesquisa, as inovagdes de processo
concentram-se na automatizagao do processo produtivo (40,9%), na implementacdo de novos
processos a fim de possibilitar o langcamento de novos produtos (36,36%) e na implementacéo
de software significativamente aperfeicoado em atividades de apoio a producéo (22,72%). As
demais inovacOes (18,18%) estdo relacionadas a outros processos com vistas a melhoria da
qualidade e reducdo dos custos.

Na sequéncia, questionou-se os participantes da amostra em relacdo as inovacoes

organizacionais, conforme se verifica na Tabela 8.

Tabela 8 - Descrigéo das inovagdes organizacionais

~ T Frequéncia Frequéncia
Inovacdes organizacionais Absoluta

Relativa
Mudancas significativas nas relagdes com outras empresas 9 40,90%
Novas técnicas de gestdo amblerr]Gt;Ii dpt?cr)gtgﬁamento de efluentes, reducéo de 8 36.36%
Novos métodos de organizagdo para distribuir responsabilidades e poder de 5 22 720

decisdo, mudancas em rotinas ou praticas :

Sistemas de informacdes gerenciais, sistemas de formacéo e treinamento 5 22,72%
Sistemas de controle de qualidade total e redugéo de custos 4 18,18%
Total 22 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Dentre as inovagOes organizacionais destacam-se as mudancas significativas nas
relacbes com outras empresas, representando 40,90%. Essas inovagdes dizem respeito a
terceirizagdo ou a subcontratacdo de atividades pela primeira vez. Na sequéncia, tem-se 36,36%
referente a novas técnicas relacionadas a gestdo ambiental, seguido de novos meétodos de
organizagéo para distribuir responsabilidades e poder de decisdo, mudangas em rotinas ou
praticas, representando 22,72% das inovacOes, bem como mudangas em sistemas de
informacdes gerenciais, sistemas de formacdo e treinamento (22,72%), além de sistemas de
qualidade total com 18,18% das respostas.

Outro tipo de inovacéo refere-se ao marketing, dentre as 11 inovagdes de marketing
identificadas, nove (81,8%) referem-se a mudancas substanciais no design dos produtos, quatro
(36,4%) s&o novas midias ou técnicas para a promocao dos produtos, trés (27,3%) referem-se a
adocdo de novos canais de vendas e um (9,1%) consiste na mudancga no posicionamento dos
produtos. As caracteristicas das inovac@es indicam que, os estabelecimentos estudados nédo
figuram entre os responsaveis por rupturas no cenario mundial de lacteos. Em decorréncia as
caracteristicas das inovagdes, nenhum estabelecimento fez requisicdo de patente durante o

periodo em analise.
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Entre os estabelecimentos que implementaram inovagoes, 54,5% declararam ndo utilizar
nenhum método de protecdo, os demais declaram utilizar métodos estratégicos ndo formais para
proteger suas inovagdes. Se sequéncia, questionou-se quais métodos estratégicos ndo formais

da inovacdo sdo utilizados, conforme apresentado na Tabela 9.

Tabela 9 - Ndmero de estabelecimentos por método estratégico ndo formal de protecéo

Método de protecéo nao formal (n° esﬁgg‘giﬁ?ﬂgntos) %
Segredo industrial 9 40,90%
Complexidade desenho/férmula do produto 4 18,18%
Tempo de lideranca sobre os competidores 2 9,10%

Fonte: Dados da pesquisa

Dentre os 15 respondentes que utilizam método de prote¢cdo nao formal, destaca-se que
0 segredo industrial foi respondido por 40,90% da amostra, seguido de complexidade
desenho/formula do produto representado por 18,18%, enquanto 9,1% optam pelo tempo de
lideranca sobre os competidores. Como complemento & questdo, os estabelecimentos que
declaram utilizar esse método, afirmam orientar formalmente seus funcionarios a néo divulgar

os processor e formulas utilizadas.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS E ESTRATEGIAS FUTURAS

As perspectivas dos estabelecimentos refletem que 19 deles (70,4%) pretende crescer
em relagdo ao volume de producdo e a estrutura produtiva e 20 estabelecimentos (74,1%)
intencionam lancar novos produtos e aumentar sua participagdo no mercado. Ao compilar as
respostas, percebe-se que 12 estabelecimentos (44,4%) vislumbram crescer em todos 0s
quesitos e trés pretendem manter a situagéo atual, os demais tém pretensdes diferentes de acordo
com a area, conforme detalhado na Figura 1.

Ao confrontar esses dados com as formas utilizadas para o planejamento, identificou-se
que dentre os estabelecimentos que desejam crescer em todos 0s aspectos, nove (75,0%)
possuem planos ndo formalizados, ou seja, pretendem crescer, mas ndo estdo estipuladas as
metas ou formalizadas as acGes para alcancar tais objetivos. Em todos os estabelecimentos que
pretendem manter a situacdo atual, ndo ha qualquer forma de planejamento para o futuro. Em
relacdo aos estabelecimentos que possuem pretensdes diferentes dependendo da area, seis
(50,0%) nédo possuem qualquer forma de planejamento, quatro (33,3%) possuem planos ndo
formalizados e dois (16,7%) trabalham com planejamento estratégico formal.

A expectativa do gestor sobre o futuro do neg6cio como um todo também revela

importantes distingdes entre os estabelecimentos. De forma geral, a expectativa do gestor em
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17 estabelecimentos (63,0%) é de crescimento, em oito estabelecimentos (29,6%) é de manter
a situacdo atual, e, em dois estabelecimentos (7,4%) o gestor ndo tem qualquer ideia sobre o
futuro. Mesmo que, os estabelecimentos possuam diferentes caracteristicas (idade, porte, etc.)
e formas de planejamento, é possivel identificar expectativas comuns entre eles, como por
exemplo, aumento do volume de producdo, estabilidade financeira, ampliacdo da area de
atuacdo comercial, busca por produtos mais rentaveis, melhorias na qualidade dos produtos e

ampliacédo da capacidade fabril.

Figura 1 - Frequéncia de estabelecimentos de acordo com suas perspectivas de futuro

Volume de Estrutura Novos Participacdo
Producéo Produtiva Produtos no Mercado
Crescer J’ Crescer
51,9% - 14 44.4% - 12
Crescer j : —|.>
0 - Manter-se
59,3% - 16 1 2% - 2
—>
> Crescer Manter-se Crescer
70,4% - 19 7,4% -2 7,4% - 2
—>
Manter-se | Crescer Crescer
14%-2 7,4% - 2
11,1%- 3 1 *70
—»
Total | Manter-se Crescer
377% = 1 3 7% - 1
100% - 27 [ '
Crescer Crescer _|-> Crescer
L 74% -2
11,1% -3 11,1% -3 —L
Manter-se I\él%r(])}:t—ie
> 296%-8 Crescer
: | > 379%-1 | Crescer
Manter-se ! 3,7%-1
18,5% -5 Lo
Manterse |||  Diminuir
14,8% - 4
—|-> Manter-se 11,1%
-3

Fonte: Dados da pesquisa.

De forma geral, tanto as expectativas dos gestores sobre o futuro, como as perspectivas
guanto as questdes especificas, demonstram o desejo de permanéncia e crescimento dessa
atividade industrial. No entanto, cabe destacar, que entre 0s estabelecimentos, ndo ha
planejamento voltado ao desenvolvimento da inovacdo para 0s proximos anos. O

questionamento sobre a importancia atribuida pelo gestor a inovagdo foi realizado ao final das
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entrevistas, sendo assim, os entrevistados que demonstraram convicgédo sobre a importéncia da
inovacdo e aqueles que afirmaram ser importante, mas ficaram em duvida, podem ter sido
induzidos, involuntariamente, a tal resposta.

Por outro lado, tendo em vista que 85% dos estabelecimentos implementaram algum
tipo de inovacéo durante o periodo em anélise e a manifestacdo dos gestores sobre a importancia
da implementacdo de melhorias, é possivel inferir que ha preocupagdo com a inovagéo,
reforgando a percepgéo sobre a existéncia de um distanciamento conceitual dos entrevistados
em relacdo a inovacao, conforme mencionado anteriormente.

Os resultados do estudo remetem a importancia da analise e do planejamento,
especialmente para os estabelecimentos gerarem vantagens competitivas, bem como do uso de
instrumentos de controles e sistemas de controles gerenciais, como subsidio para a tomada de
decisdes (Pederssetti; Kruger, 2020; Veroneze; Kruger, 2021). Ainda, o reconhecimento de
estratégias de inovacdo pode contribuir com a continuidade das organizacGes e favorecer

diferenciais competitivos (Cardoso et al., 2020; Pacassa et al., 2022; Isaza et al., 2022).

6 CONSIDERACOES FINAIS

A industria de lacteos da mesorregido Oeste de Santa Catarina estd em expansdo e
predominam estabelecimentos que possuem acima de oito anos de fundacédo. Por outro lado, é
crescente abertura de novos estabelecimentos, devido ao desempenho da producédo de leite na
regido que, além de atrair a instalacdo de filiais de empresas sediadas em outros estados agrega
a expansao de empresas catarinenses, devido ao volume de producéo leiteira.

Os estabelecimentos, em sua maioria, possuem menos de 50 funcionarios, processam
até de 50.000 litros de leite por dia e estdo restritos, comercialmente, ao estado de Santa Catarina
devido ao tipo de inspec¢do sanitaria que possuem. Ainda assim, a principal atuacdo comercial
desses estabelecimentos é regional, sendo que os principais produtos, em termos de
faturamento, sdo considerados commodities, o que direciona o foco das empresas para a
reducdo de custos e melhoria da qualidade.

Constatou-se que existem fragilidades na gestdo das organizagdes, o planejamento
relativo ao futuro dos estabelecimentos, ndo é formalizado e ndo é acompanhado por metas e
indicadores. Os estabelecimentos ndo possuem processos estruturados voltados ao
desenvolvimento de inovagdes ou setor de P&D, ou ainda, alguém voltado especificamente a

essa atividade. Suas principais fontes de informagdo sdo os fornecedores e os clientes. Os
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fornecedores representam o principal elemento no estabelecimento de projetos de cooperagao
para o desenvolvimento de inovacdes.

De forma geral, as inddstrias procuram melhorar seus processos, ampliar 0 mix de
produtos ofertados, estabelecer novas formas de se relacionar com outras empresas e de
divulgar seus produtos. No entanto, as caracteristicas das inovagdes demonstram que esses
estabelecimentos fazem parte de um processo de difusdo de tecnologia e ndo da geragédo de
novidades para o mercado. Embora a maioria dos estabelecimentos (81,5%) tenha apresentado
algum tipo de inovacao durante o periodo em andlise, a industria de lacteos da mesorregido
Oeste de Santa Catarina caracteriza-se como pouco inovadora, dado o perfil das inovagdes, bem
como o contexto que envolve a sua implementagéo.

Em relacdo aos estabelecimentos que implementaram inovacOes, observa-se o
predominio da estratégia tradicional de inovacéao (81,8% - 18 estabelecimentos), com excecéo
de um estabelecimento (4,5%) que, com frequéncia, utilizada a estratégia oportunista,
implementado inovagOes para 0 mercado nacional, por meio do contato com fontes
internacionais de informacdes técnicas. Além disso, trés estabelecimentos (13,6%) empregam
a estratégia dependente, visto que, pertencem a grupos empresariais e, dessa forma,
desenvolvem inovacdes a partir da difusao de tecnologias existentes em sua matriz ou por meio
da solicitagédo de seus clientes que subcontratam suas atividades.

Dentre as inovagbes organizacionais identificadas destacam-se as mudancas
significativas a respeito a terceirizacdo ou a subcontratacdo de atividades pela primeira vez
(40,90%), novas técnicas relacionadas a gestdo ambiental (36,36%), sequido de novos métodos
de organizacdo para distribuir responsabilidades e poder de deciséo, mudangas em rotinas ou
praticas (22,72%) e inovacgdes em sistemas de informacdes gerenciais, sistemas de formacéo e
treinamento (22,72%). As demais inovacgdes (18,18%) estdo relacionadas a outros processos
com vistas a melhoria da qualidade e na reducdo dos custos.

Essas informagdes levantam inquietacOes quanto ao futuro desses estabelecimentos na
regido, uma vez que, aléem de dependerem de seus fornecedores para implementar inovagdes,
ndo se observa a existéncia de planejamento sobre o assunto. Dada a baixa incidéncia de
inovacéo entre essas empresas, bem como a falta de interagdo mais efetiva com as universidades
e outras instituicdes de pesquisa, as empresas se encontram numa situacdo de vulnerabilidade.

Esta pesquisa encontra limitagdes quanto a composi¢do da amostra, que ndo abrange as
empresas de maior porte instaladas na regido em estudo, justificada por acessibilidade. Além
disso, a inexisténcia de registros quanto aos dispéndios e retornos das inovagdes, ndo permitiu

a comparacdo com estudos anteriores que utilizaram essa métrica. A partir deste estudo,
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identifica-se a possibilidade de futuras pesquisas, quanto a formacao de um sistema setorial de
inovacdo voltado ao desenvolvimento da cadeia de lacteos na mesorregido Oeste de Santa
Catarina, considerando as caracteristicas identificadas e a importancia da interacdo entre os
diferentes atores que compdem a cadeia produtiva.

De forma geral, os resultados destacam que os estabelecimentos ndo possuem processos
estruturados voltados ao desenvolvimento de inovacdes, bem como constatou-se fragilidades
na gestdo organizacional relacionadas ao planejamento estratégico e uso de informacdes
gerenciais. Neste sentido, espera-se que 0s achados possam corroborar com novas pesquisas
acerca da tematica e incentivar os gestores na implementacdo de investimentos em sistemas de
controles e informacbes gerenciais, considerando-os como processos que favorecem o

planejamento de estratégias de gestao, a reducdo de custos e as inovagoes.
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