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“O tempo é o maior inovador”.

Francis Bacon



RESUMO

Sendo inovagcdo um tema complexo, que merece destaque, busca-se
compreender o processo inovativo da firma que é um agente dinamico, formado por
um conjunto de recursos produtivos que se adaptam ao ambiente competitivo ao
qual pertence, por meio da identificacdo da sua capacidade de inovagcao. O objetivo
da presente dissertacdo € compreender as caracteristicas da capacidade inovativa
de firmas que incorporam inovagdes tecnoldgicas, por meio de quatro capacidades
entendidas como formadoras da capacidade de inovacdo. Descreve-se a
capacidade de inovagdo como uma metacapacidade que engloba quatro outras
capacidades, a tecnoldgica, a operacional, a transacional e a gerencial, estas seréo
estudadas conforme modelo proposto por Zawislak (2012b).Trata-se de uma
pesquisa tedrico-empirica, com a realizacdo de estudos de caso, com vistas a
melhor compreender a temética proposta. As investigagcbes foram feitas com base
em um roteiro de perguntas abertas, de forma presencial e pelo pesquisador. Os
estudos de caso foram realizados em duas empresas do setor agroindustrial de
pequenas frutas localizadas na regido dos Campos de Cima da Serra. Os resultados
obtidos mostram que as duas empresas analisadas apresentam as quatro
capacidades, porém no primeiro estudo de caso a capacidade que se destaca é a
transacional, e no segundo estudo de caso se destacam a capacidade operacional e
transacional. A capacidade transacional como destaque nos dois estudos de caso,
reafirma o resultado obtido por Gamarra (2013), que destaca a capacidade
transacional como elemento chave da natureza da firma, esta capacidade é o que
uma firma faz na prética para reduzir seus custos de marketing, de negociacao, de

logistica e distribuicao, entre outros.

Palavras-chave: Capacidade de inovacao. Metacapacidade.Agroindustria.



ABSTRACT

Innovation being a complex issue that deserves attention, we seek to
understand the innovation process of the firm is a dynamic agent, formed by a set of
productive resources that adapt to the competitive environment to which it belongs,
through the identification of its ability to innovation. The objective of this dissertation
is to understand the characteristics of the innovative capacity of firms that incorporate
technological innovations through four capacities construed as forming the innovation
capacity. Describes the ability to innovate as a meta- capability that encompasses
four other capabilities, technological, operational, transactional and management,
these will be studied as proposed by Zawislak (2012b) model. This is a theoretical
and empirical research, with the completion of case studies, in order to better
understand the proposed theme. The investigations were based on a schedule of
open questions, in person and by the researcher. The case studies were conducted
in agribusiness fruit located in the Campos de Cima da Serra. The results show that
the two agribusinesses have analyzed the four capacities, however in the first case
study the capacity that stands out is transactional, and in the second case study to
highlight the operational and transactional capabilities . The transactional capability
as highlighted in two case studies, confirms the result obtained by Gamarra (2013),
which highlights the transactional capability as a key element of the nature of the
firm, this capability is what a company does in practice to reduce your marketing

costs, trading, logistics and distribution, among others.

Keywords: Innovative capacity. Metacapacity.Agribusiness.
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1 INTRODUCAO

Uma preocupacao central hoje de parte da teoria econémica € compreender o
processo de inovacédo das firmas, visto que o progresso tecnolégico é um elemento
relevante para se explicar o dinamismo de economias capitalistas. Sendo assim,
releva compreender como a firma inova, ou seja, que capacidades ela precisa para
conseguir gerar algo novo, se diferenciar e se manter no mercado.

A capacidade de inovacdo da firma também € um tépico ja ha algum tempo
presente na discussdo da literatura. Inicialmente foi colocada énfase na capacidade
tecnologica. Ou seja, para ser possivel inovar, a firma precisa ter capacidade de
desenvolver e aplicar tecnologias. As discussfes tedricas foram apontando limites
desta percepcdo e destacando o fato de que a capacidade de inovar vai além da
capacidade tecnoldgica. Inovar, para uma firma, passou a significar ter condicdes de
se diferenciar de outras formas, além da tecnoldgica, como diferenciais em termos
de gestao, comercializacdo, entre outros.

Sendo assim, objetiva-se nesta dissertacao discutir o conceito mais amplo de
capacidade de inovacdo e aplica-lo com vistas a compreender a realidade de
algumas empresas e, também, refletir sobre essa compreensdo ampliada de
capacidade inovativa da firma. Para tanto, sera utilizado o modelo desenvolvido por
Zawislak et al (2012b)", que propde o entendimento da capacidade de inovacéo
como uma metacapacidade, composta por quatro capacidades: tecnoldgica,
operacional, transacional e gerencial.

A proposta central do estudo €, portanto compreender 0 processo inovativo da
firma por meio da identificagdo da sua capacidade de inovacgéo, considerada aqui
como uma metacapacidade.

Para realizar tal investigacdo optou-se pela realizacdo de estudos de caso em
duas agroindustrias que realizaram um processo de mudanca tecnoldgica,
agregando mais valor ao seu produto e processo produtivo. Com isso, destaca-se
gue o problema de pesquisa centra-se na questao de quais sdo as caracteristicas da

capacidade inovativa de empresas agroindustriais.

' O modelo teérico apresentado por Zawislak (2012b) foi desenvolvido e esta sendo aplicado no
ambito do atual projeto de pesquisa “Caminhos da Inovacédo na Indastria Galcha”. Trata-se de um
projeto de pesquisa que tem por objetivo entender a dindmica da inovacdo, nas diferentes empresas
industriais, em todo o estado do Rio Grande do Sul. Este trabalho estd sendo realizado por um
consoércio formado por universidades gauchas, financiado pela FAPERGS e CNPq, e coordenado
pelo Nucleo de Gestdo da Inovacdo Tecnoldgica (NITEC) da Escola de Administracdo da UFRGS.
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Zawislak et al. (2013) destacam que as empresas precisam desenvolver uma
capacidade especifica de acordo com seu setor, tendo, assim, a predominancia de
pelo menos uma das capacidades. Sendo assim, releva compreender se e qual € a
capacidade que se destaca.

Como objetivo especifico,pretende-se identificar a trajetoria tecnoldgica das
empresas; identificaros elementos que caracterizam cada uma das quatro
capacidades, verificar se ha e qual é a capacidade predominante e, por fim, refletir a
respeito da aplicacdo do modelo para avaliar empresas do setor agroindustrial.

Para tanto, além desta introducdo, a dissertacdo divide-se em mais cinco
capitulos. O capitulo 2 trata da revisdo e definicho do termo inovacdo e,
principalmente, da discusséo tedrica a respeito da capacidade inovativa da firma.

Uma vez realizada a revisdo tedrica, no capitulo 3 sdo apresentadas
informacgdes, como o que é produzido, como, alguns aspectos culturais, entre outros,
a respeito das duasempresas investigadas, as quais estdo localizadas nos
municipios de Vacaria e Monte Alegre dos Campos, ambos no Rio Grande do Sul.

O capitulo 4 trata do método de pesquisa, explicando os procedimentos
metodologicos realizados.

O capitulo 5 apresenta a descricdo e a andlise dos dados. E por fim, sdo

apresentadas as conclusoes.
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2 INOVACAO E CAPACIDADES DA FIRMA

Neste trabalho, parte-se do pressuposto de que a firma é um agente
dindmico, formado por um conjunto de recursos produtivos, com capacidade de
adaptacdo ao ambiente competitivo, que aprende ao longo do tempo e, portanto,
diferencia-se no mercado. O ato de inovar realizado pela firmaé entendido como
aguele capaz de diferencia-la, proporcionandovantagens, ainda que temporarias, e
sua manutencdao, diversificacdo e até mesmo o crescimento.

Considerando isso, entende-se como relevante compreender as capacidades
que as firmas possuem para a geragdo da inovacdo como uma forma de melhor
conhecer a dindmica do processo de inovar.

Para tanto, primeiramente sera conceituado inovacdo e, na sequencia,
seraapresentada a discussdo presente na literatura a respeito da capacidade de

inovagao da firma.

2.1 Conceito de Inovagao

As inovacOes tecnoldgicas correspondem a aquisicdo, introducdo e ao
aproveitamento de novas tecnologias (conjunto de conhecimentos técnicos), na
producdo e ou distribuicdo de quaisquer bens e servicos para o mercado; a nova
maneira de produzir e ou distribuir, bem como as novas mercadorias resultantes,
sempre sdo um produto do desenvolvimento sequencial ou simultaneo de trés
processos correlatos, porém, distintos, a saber: a descoberta ou invencado, a
inovacdo propriamente dita, e a sua difusdo nas atividades econdmicas, em
gueSzmrecsanyi (2006, p. 112) destaca que coube a Schumpeter a devida
caracterizagao.

Segundo Valle (2010), o principio que da base a essas abordagens decorre
da visdo de organizacdo e desenvolvimento do sistema econdmico sustentados por
Schumpeter em trabalhos como Teoria do Desenvolvimento Econdmico,
originalmente publicado em 1912, e Capitalismo, Socialismo e Democracia, de 1943,
nos quais, contrariando a visdo neoclassica, afirma que a economia funciona de
maneira ciclica, na qual é fundamental o processo de inovacao tecnoldgica. Ainda
complementa que, em razdo de seus pressupostos dinamicos, a abordagem

evolucionista adquiriu grande efetividade em analisar e compreender a
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heterogeneidade dos padrdes concorrenciais e colocar a inovagao tecnolégica como
um elemento estrutural para a competitividade que estd fortemente relacionada a
nocéao de rotinas, a atividade de busca e selecdo nas empresas. (VALLE, 2010)

Para Dosi (1984), a tecnologia € um conjunto de conhecimentos praticos e
tedricos, sendo que os praticos estariam ligados a problemas produtivos concretos e
as relacdes entre produtores e usuarios dos bens e servigcos. Os problemas tedricos
envolveriam know-how, métodos, procedimentos, experiéncias de sucesso e de
fracasso. (ROVERE, 2006, p. 287).

Kupfer (2002 apud HADDAD, 2010, p. 17-18) afirma que a viabilidade
técnica/funcional de novos produtos, processos, Novos sistemas ou servi¢cos, ou 0
aperfeicoamento daqueles ja existentes, é alcancado atravées de esforcos
sistematicos ja assimilados pela empresa ou adquiridos externamente.

Retomando Schumpeter (1957), “inovacao’significa fazer as coisas de forma
diferente e ocorreda seguinte forma:

a) introducdo de um novo bem néo familiar aos consumidores ou, entdo, de

nova qualidade de um certo bem;

b) introducdo de um novo método de producdo — meétodo ainda néo
experimentado dentro de certo ramo produtivo, mas que nao precisa
obrigatoriamente derivar de qualquer descoberta cientifica;

c) abertura de um novo mercado, ou seja, um mercado em que o produto de
determinada industria nunca tivera acesso antes, independente deste
mercado ter ou n&o existido anteriormente;

d) descoberta de uma nova fonte de matéria-prima ou de produtos semi-
acabados, também, independente desta fonte ter existido ou nao
anteriormente; e

e) reorganizacdo de uma indastria qualquer, como a criacdo ou a ruptura de

uma posi¢do de um monopolio.

Para Schumpeter (1912), o excesso de inovagcbes que surge determina o
processo de destruicdo criadora. Ele completa citando que as inovacoes radicais sao
aguelas que induzem a grandes transformagfes nas regras competitivas, no
processo produtivo, nos produtos e servicos ofertados, e nas preferéncias do
consumidor. O surgimento de uma inovacéo radical pode provocar uma mudanca na

lideranca de um setor, destruindo competéncias e fazendo surgir novos
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competidores. A inovagdo radical transforma as regras do jogo, altera o
relacionamento com fornecedores, distribuidores e clientes, reestruturando a
economia de determinados mercados, aposenta produtos vigentes e eventualmente
cria categorias inteiramente novas de produtos, provendo base para o crescimento.
Assim, inovacgOes radicais acabam criando mudangas significativas em produtos,
processos e servicos que mudam os mercados e industrias existentes ou criam
outros absolutamente novos.

Freeman (1987) definiu quatro categorias de inovacéo: incremental, radical,
mudancasdo sistema tecnoldgico e mudanga no paradigma tecno-econdmico
(revolucdo tecnologica). Ainovacdo incremental ocorre com maior ou menor
intensidade continuamente em qualquer industria ou atividade de servico. Embora
muitas inovacdes incrementais possam surgir como resultado de programas
organizados de pesquisa e desenvolvimento, essas inovacdes podem,
frequentemente, ocorrer, ndo tanto como resultado de atividade de pesquisa e
desenvolvimento,mas como resultado de invencbes e melhorias sugeridas por
engenheiros e outros profissionais envolvidos diretamente no processo de producéo
ou como resultados de iniciativas e propostas de usuarios. A inovacdo pode ser
resultado de uma solucéo criativa de um colaborador, uma nova forma de atender o
cliente, uma alternativa de determinada etapado processo produtivo ou a
modificacdo de um insumo para o novo produto.lnovacdes radicais sdo eventos
descontinuos e sdo o resultado de uma atividade depesquisa e desenvolvimento
deliberada realizada em empresas e/ou universidades elaboratorios. As mudancas
do sistema tecnoldgico afetam um ou varios setores da economia,assim como
causam a entrada de uma empresa emnovos setores. Elas sdo baseadas na
combinacéo de inovacgao radical e incremental, junto com inovagdes organizacionais,
afetando mais do que uma ou pequena quantidade de empresas. Algumas
mudancas no sistema tecnoldgico sdo tdo fortes que tém importante influéncia no
comportamento da economia. A expressao paradigma tecno- econémico implica um
processo de selecdo econbmica do ambitoda combinacdo de inovacbes
tecnicamente factiveis e, de fato, isto toma um tempo relativamente longo. Um
paradigma tecnoecondmico é aquele que afeta a estrutura e ascondigbes de
producao e distribuicdo de quase todo o ramo da economia. (FREEMAN, 1987).

Uma literatura mais atual, como a de Trott (2012, p. 15), relata que a maioria

dos estudos distingue inovacdo de invencao, ao sugerir que a inovagao se relaciona
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com a aplicagdo comercial e pratica de ideias ou invengdes. A invencdo é a
concepcao da ideia, enquanto a inovagao é a subsequente traducdo da invencdo em

economia, podendo ser mostrada com a equacao abaixo:

Inovacao= concepcao tedrica + invencédo técnica + exploracdo comercial.

A inovacdo compreende também atividades que ndo se inserem em P&D,
como em fase de pré-producdo, producdo e distribuicdo, ou em atividades de
desenvolvimento com menor grau de novidade. Ainda, segundo o Manual de Oslo
(1997, p. 26), a empresa inovadora é aquela que introduziu uma inovacao durante o
periodo de andlise, sendo que essa inovacdo nao precisa ter sido um sucesso
comercial, pois muitas inovagdes fracassam, podendo ainda ser divididas entre as
que desenvolveram sua propria inovacdo, as que adotaram inovagdes desenvolvidas
por outras empresas, ou as que desenvolveram sua inovagdo em conjunto com
outras empresas ou organizagdes publicas de pesquisa.

Estudos recentes tendem a incorporar os determinantes externos da
capacidade de inovacdo das empresas, pois a fonte de inovacdo € importante
porque determina as capacidades que uma empresa deve possuir para adotar as
inovacdes necessarias no tempo para alcancar o sucesso no mercado. (YAM, 2012).

Todtling e Trippl(2005 apud YAM, 2012) complementa que os defensores dos
sistemas de inovagao argumentam que inovagado deve ser vista como um processo
evolutivo, ndo linear e interativo que requer intensa interagdo com os diferentes
atores, como fornecedores, clientes, concorrentes, bem como com outras
organizacoes.

Apbs essa revisdo a respeito daconceitualizagdo de inovacgédo,proxima secao
trata dos elementos que explicam a questao da capacidade de geracao de inovagao

da firma.

2.2 Capacidade de Inovacéao da Firma

Para Lall (1992),a capacidade de inovacdo esta diretamente ligada a
capacidade tecnoldgica, complementando que oconhecimento tecnoldgico nao é
compartilhado igualmente entre as empresas, nem € facilmente imitada por ou

transferidas entre as empresas, essa transferéncia requer aprendizagem, porque as
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tecnologias sdo tacitas, e seus principios subjacentes nem sempre séo claramente
entendidos. A capacidade tecnoldgica é a encarregada de imaginar e propor novas
alternativas de valor, sejam elas novas tecnologias, novos processos ou novos
produtos.Segundo Lall (1992), é a habilidade que a firma tem para identificar suas
possibilidades para uma especializagéo eficiente em atividades tecnoldgicas, alargar
e aprofundar estas com experiéncia e esfor¢co, e desenvolver seletivamente outras
capacidades para complementar suas proprias capacidades.

De acordo com Dutrénit (2000), a capacidade tecnoldgica ndo € inerente ao
conhecimento que uma empresa possui, mas na maneira que esse conhecimento é
utilizado e na proficiéncia de seu uso na producéo, investimento e inovacao.

A fim de ampliar a analise, Zawislak et al. (2011) apresentam a capacidade de
inovacdo como sendo uma metacapacidade sustentada por quatro capacidades de
base: a tecnoldgica, a operacional, a gerencial e a transacional. Elas se articulam
segundo a prépria l6gica de existéncia e natureza da firma: da ideia (capacidade
tecnolégica) a venda (capacidade transacional), passando pela producdo concreta
(capacidade operacional), segundo uma coordenacdo eficiente (capacidade
gerencial) que visa a remuneragdo dos fatores e dos ativos da firma. Ainda para o
autor, capacidade de inovacéo séo as capacidades especificas que a empresa cria e
usa estrategicamente a fim de identificar as lacunas a serem preenchidas no
mercado com novas ofertas de valor.

Ainovacdo é fortemente determinada pelas capacidades da firma, que
combinadas de maneiras especificas e diferenciadas, podem resultar em lideranca
inovadora, dificil de ser imitada e intrinseca para o ambiente em que foi
originado(NELSON;WINTER (2005) apudZawislaketal 2011). Dosi (1988, p. 6)
destaca as varias andlises feitas nos ultimos anos sobre o processo de inovacao,
preocupadas com a relagéo insumos e produtos das atividades inovativas e com a
natureza do proprio processo de inovagao, sendo que as principais caracteristicas
sdo de que a inovacao é tecnoldgica, envolve a solugcéo de problemas e a inovacéo
é seletiva, focadas em direcdbes muito precisas e cumulativas na aquisicdo de
capacitacoes para a solucdo de problemas.

A atividade de inovacdo dentro de uma empresa é entendida como um
processo interativo caracterizado pela inter-relacdo tecnoldgica entre os diversos

subsistemas ou subprocessos.Estes subprocessos incluem geragédo de conceitos,
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desenvolvimento de produtos, producgéo, tecnologia, aquisicao e lideranca. (YAM,
2012).

Diferentes empresas podem apresentar diferentes tipos de inovacdo em
todo o seu ciclo de vida. Nem todas as empresas podem atingir a fronteira
tecnologica, no entanto, seu sucesso no mercado pode ser explicado por
outros tipos de inovacdo nas outras capacidades. Essas inovacfes podem
vir de novas tecnologias, novos métodos de producao, modelos de gestéo,
bem como estratégias transacionais. Outro aspecto importante é que as
empresas podem ter diferentes niveis de complexidade dentro de cada uma
de suascapacidades.(ZAWISLAK et al., 2012a).

O conhecimento externo para o qual as empresas podem tentar obter acesso
no curso de sua tecnologia podeser categorizado por tipo de instituicao,
conhecimento das instituicbes de pesquisa, conhecimento das universidades e
conhecimento de empresas de consultoria. (YAM, 2012).

Segundo Guan (2003) as empresas devem melhorar os ativos
complementares para fornecer condicbes para a inovacdo, harmonizando as
capacidades operacionais existentes dentro de uma empresa e complementar com
habilidades de fora da empresa.

Zawislak et al.(2012b) destaque que a inovagcdao pode surgir a partir de
qualguer uma das capacidades, para ele a inovacao tecnoldgica é talvez o maior tipo
evidente e encantador da inovacdo, onde as firmas sao capazes de inovar cada uma
apresentando uma vantagem especial, conhecimento que pode ser traduzido em
uma tecnologia que tem valor no mercado.

Para Zawislak (2011, p. 4), a firma, antes de qualquer coisa, € um agente
econdmico que faz e vende solugbes devalor que se alinhem as necessidades do
consumidor. Em um ambiente onde a concorrénciatem o mesmo objetivo, as firmas
mais sucedidas serdo aquelas que conseguirem identificar esuprir essas
necessidades com produtos inovadores comercializados ao menor custo
médiopossivel.

A producéo eficiente e padronizada dos bens ou servicos desenvolvidos é
responsabilidade da capacidade operacional. Todos esses arranjos e atividades
operacionais, no entanto, deve ser mantidos pela capacidade da empresa
emrealmente proporcionar uma melhor utilidade para o mercado: a capacidade
transacional.Skinner (1969 apud ZAWISLAK et al., 2013) destaca que, além da mera
producdo de bens e servicos, a capacidade de operacdes deve estarpreocupada
com o alinhamento da estratégia de producédo, com a competitividade estratégica e

objetivos, e como a empresa ocupa a capacidade para alcancar maior volume
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produtivo possivel. Para Lall (1992), se uma empresa € incapaz por si s6 de decidir
sobre seus planos de investimento ou selecdo de processos, ou para chegar em
niveis minimos de eficiéncia operacional, qualidade, controle, manutencdo de
equipamentos ou melhoria de custos, ou adaptar os seus projetos de produtos para
mudanc¢as nas condigcbes de mercado, ou para estabelecer ligagbes eficazes com
fornecedores confiaveis, é improvavel que seja capaz de competir efetivamente em
mercados abertos.

A capacidade transacional segundo Barbieux et al (2012) é o que uma firma
faz na préatica para reduzir seus custos de marketing, de negociagéo, de logistica e
distribuicdo, entre outros, ou seja, seus custos de transacgdo. A principal vantagem
da organizacdo gerencial formal é a capacidade de combinar as capacidades
produtivas dos recursos humanos e fisicos. Anteriormente Zawislak et al (2011) ja
havia destacado que uma vez que uma empresa € capaz de produzir algo que é
percebido como valioso, quando comparada com solugdes semelhantes existentes
dos concorrentes, eladeve ser capaz de realizar isso no mercado, e quando a
empresa utiliza, administra e opera uma determinada tecnologia, com o objetivo
explicito de fazer retornos econdmicos positivos, ele deve ter uma capacidade
especifica para o comércio de seus produtos. Essa capacidade precisa ser criada,
desenvolvida e modificada, sendo que aaprendizagem desempenha um papel
fundamental. Para Winter (1991), a firma é um repositério de conhecimento,
transferindo seus produtos e servicos para 0S consumidores em um sistema
econdmico, feito através de "transacdo”. Para Wardet al. (1998), é importante o
tempo de entrega, em que a unidade de negdcios pode nao ter o menor custo, nem
o produto da mais alta qualidade, mas deve ser capaz de competir com base na
entrega confiavel. Williamson (1985 apud CHANDLER, 1992) destaca a diferenca do
significado de transacao, para Chandler, transacdo € a empresa e seus ativos fisicos
e humanos especificos, ja para Williamson, a transacdo é a unidade bésica de
analise. Para Zawislaket al. (2013), a empresa €, afinal, um agente baseado em
transacdo, que se desenvolve, opera e administra e deve ser negociado com
sucesso no mercado para realmente fazer sentido econémico, isso significa que uma
vez que uma empresa desenvolveu uma solucao tecnoldgica, é necessério que ela

seja capaz de fazer o que for preciso para favorecer a sua operacéo e vendas.
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Uma vez que cada empresa utiliza, administra e opera uma determinada
tecnologia, com o objetivo explicito de obter retornos econémicos, deve ter
uma capacidade especifica para realmente negociar seus produtos.
Deatendimento a terceirizacdo para a entrega, e, inclusive, negociacao,
contratacdo, marketing, branding, logistica, onde cada empresa tem um
pacote de habilidades especificas, rotinas e sistemas para o

comércio.(ZAWISLAK et al, 2011)

Salomoén (2009 apud Zawislak 2011) define que as capacidades gerenciais
sao formadas por capital humano, social e cognitivo com as quais 0s gerentes
constroem, integram e reconfiguram recursos tangiveis (técnico-operacionais) e

intangiveis (técnico-econdmicos).

Ao dar uma rapida olhada sobre indicadores formais de capacidade
tecnolégica é possivel notar que as medidas correntes e tradicionais de
inovacdo nao dao conta da totalidade deste fendmeno, principalmente,
guando se quer abordar o comportamento inovador das firmas em setores
tradicionais e em paises emergentes, as quais pouco ou quase hada
investem emcapacidade tecnolégica e, no entanto, apresentam
desempenho inovador.(MARINS; ZAWISLAK, 2010; REICHERT, 2011,
ZAWISLAK, 2008, apud Zawislak 2011).

Conforme Zawislak (2012b) os principais resultados empiricos encontrados
apos a utilizacdo do modelo séo trés: (a) todas as firmas possuem as quatro
capacidades. Nenhuma destas capacidades é zero; (b) para inovar, a firma deveria
ter ao menos uma destas quatro capacidades como predominante (c) qualquer
firma, quando nasce, é, principalmente, tecnoldgica ou transacional, sendo, em um

segundo estagio, operacional e, finalmente, gerencial. Esses resultados estéo

expostos na Figura 1 abaixo:
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Figura 1 — As quatro capacidades do modelo de Zawislak.

CAPACIDADE DE INEIUAC.&EI
A EMPRESA
A EMPRESA
"Vende Tecnologia"”
Funcdo Operacional
"Cria as Operacdes” Logistica e Marketing
CAPACIDADE _ .| CAPACIDADE | _|CAPACIDADE( = | CAPACIDADE
i — iR —+
DE DESENVOLVIMEMNT( OFERACIOMAL DE TRANSACIONAL
TECNOLAGICO GESTAD
Gest3o Funcdo de Cordenacdo
da Tecnologia "garante @ venda"
A ORGANIZACAD
'Garante as operacbes
CAPACIDADE CAPACIDADE
ORIENTADA PELA TECNOLOGIA ORIENTADA PELOS NEGOCIOS

Fonte: Zawislak et al (2012b, pg. 20).

A figura acima demonstra o queZawislak (2012b) destacou:

...Qualquer firma, quando nasce, €, principalmente, tecnoldgica ou
transacional, sendo, em um segundo estagio, operacional e, finalmente,
gerencial.

Zawislaket al.(2012b, p. 11) resumem as capacidades:

A capacidade de desenvolvimento tecnologico da firma leva amudanca
técnica que permite a um processo de inovacdo bem sucedida.Uma vez que
um novo produto foi pensado, a firma precisa para produzi-lo a uma escala
comercial. Isto é possivelcom a capacidade de operacdo, 0 que se
materializa o produtocriado pela capacidade de desenvolvimento
tecnolégico. Além dissoqualquer firma visando a obtencéo necessidades de
lucros schumpeterianosprecisa capacidades de transacdo. Sem
eles,haveria uma lacuna entre a promoc¢ao da mudanca técnicae obtendo o
desempenho positivo no mercado. O responsavelpara integrar estes trés
recursos (tecnologia, desenvolvimento, operacdes e transacdes) é a gestédo
da capacidade.

Zawislak et al (2012b) complementa que existem muitos estudos sobre a
capacidade de inovagcdo que visam aodesenvolvimento do conceito em si, bem
como tentar identificar ascapacidades necessarias que permitem afirma inovar, no

entanto, outras contribuicdes ainda sdo necessarias para consolidar esta nova area

da capacidade de inovacgdo, que é entendida tanto com um processo de aprendizado
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tecnologico da firma traduzido para o desenvolvimento de tecnologia e recursos de
operacbes, bem como as rotinas gerenciais e transacionais representadaspelas
capacidades de gestdo e operacao, complementandoZawislak, (2012b) destaca que
a inovacdo pode surgir a partir de uma ou outra dascapacidades,mesmo sendo a
inovagdo tecnoldgica o tipo mais evidente da inovacdo, nem todas as empresas
inovam tecnologicamente, e, mesmo assim, apresentam alguma outra vantagem, a
capacidade de inovacédo é, portanto, o resultado de alguma capacidade dominante,
gue € complementada com as outras.

A seguir é apresentado o Quadro 1 que apresenta 0s conceitos das quatro

capacidades e os tipos de inovagao oriundos dos respectivos tipos de capacidades.

Quadro 1-Modelo de metacapacidade de inovacgéo

Capacidades

Conceito

Tipos de inovacgéo

A capacidade que qualquer empresa tem
de interpretar o atual estado da arte, e,

Este tipo de inovacgéo engloba
o desenvolvimento de novo

transformar o resultado tecnoldgico em
coerentes arranjos operacionais e
transacionais.

o eventualmente, transformar, absorver | design, novos materiais e
Tecnologica | yma dada tecnologia, para criar ou | novos produtos. Além disso,
alterar sua capacidade de operacdes e | inclui o desenvolvimento de
gualquer outro recurso com o objetivo de | maquinas, equipamentos e
alcancar niveis mais altos de eficiéncia | novos componentes.
técnico- econbmica.
Este tipo de inovacdo engloba
novos processos, melhorias
A capacidade de executar o dado da | nos processos existentes,
_ capacidade produtiva introducédo de técnicas
Operacional | através da escolha de rotinas diarias gue | modernas, novos layouts, etc.
sdo embutidas em conhecimentos, | Permite que a empresa
habilidades e sistemas técnicos em um | produza produtos com
dado momento. qualidade, eficiéncia,
flexibiidade com o menor
custo possivel.
Este tipo de inovagédo abrange
o] desenvolvimento de
competéncias de gestdo que
. . reduzem a "friccdo interna”
E a capacidade da empresa de : .
Gerencial entre as diferentes areas da

empresa. E a inteng&o de criar
novos métodos de gestdo e
novas estratégias de negdécios,
melhorar a tomada de decisédo
e coordenagdo interfuncional,
etc.

Transacional

E a capacidade de reduzir o seu
marketing, terceirizacdo, de negociacao,
logistica e entrega de custos, em outras
palavras, os custos de transacéao.

Este tipo de inovacdo engloba
0 desenvolvimento de
maneiras de minimizar 0s
custos de transacdo com o0s
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fornecedorese clientes.
Pretende-se criar umanova
estratégia comercial, melhorar
as relagbes comfornecedores,
agilizar  conhecimento  de
mercado, etc.

Fonte: ZawislaskK et al. (2013).

2.3 Estudos Empiricos que Aplicarama Proposta de An  4lise da Capacidade de
Inovagdo como uma Metacapacidade

Para uma melhor analise das capacidades de inovacao, serdoapresentados
estudos empiricos que ja aplicaram o modelo de Zawislak. Ao todo foram
identificados trés estudos que tratam da analise da capacidade inovativa da firma,
esses estudos foram realizados nos anos de 2012 e 2013.0 primeiro estudo
entrevistou dezenove empresas do setor industrial, neste estudo primeiramente
identificou-se a capacidade de desenvolvimento quando uma nova lei surge, pois
mudancas técnicas resultam num processo de aprendizagem. Nas empresas com
gestado familiar a capacidade gerencial tem comportamento particular, a segunda
parte do estudo entrevistou quatro empresas do setor de calcados, o resultado do
estudo mostra que a capacidade de inovacao é resultado das quatro capacidades
similares, mas a destague para a capacidade transacional, e o terceiro e ultimo
estudo foi feito em quatro empresas, sendo elas dos setores, de eletronicos, de
calcados, de metais e Bebidas, nestas cada setor teve destaque para uma
capacidade similar respectivamente, operacional, gerencial, tecnologico e
operacional.

Para avaliar o modelo proposto, Zawislaket al. (2012b) realizou estudo de
caso multiplos em diferentes setores para isso usaram como base a abordagem de
Yin (2003). Esse estudo analisou, através de entrevistas realizadas com altos
executivos e donos de empresas, para isso utilizou um roteiro semi-estruturado com
perguntas abertas compostas por sete blocos de perguntas para cada topico
desejado, respectivamente os blocos de perguntas foram: a histéria da empresa,
abase tecnoldgica da industria, a capacidade de desenvolvimento, a capacidade de
operacOes, a capacidade de gestdo,a capacidade de operacdo e o Ultimo os
indicadores da capacidade de inovacgéo. O instrumento utilizado teve como intencao
validar o modelo como uma ferramenta para analisar a capacidade de inovacédo da

empresa e identificar as principais categorias mencionadas pelos entrevistados ao
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falar sobre os construtos no modelo. Ao analisar o modelo em diferentes setores
industriais,0 estudo procurou obter algumas generalizacdes sobre a forma mais
adequada para representar cada um dos construtos originalmente propostos.
Quanto a capacidade de desenvolvimento, as empresas muitas vezes estdo em
busca de novas oportunidades tecnoldgicas e quando as encontram, precisam
exercer a sua capacidade de desenvolvimento para tirar proveito disso, o estudo
encontrou nas empresas entrevistadas cinco ocasides habituais para que ocorra
mudancas, a primeira € quando surge alguma lei ou regulamento e os agentes tém
que adaptar seu comportamento as novas regras, ocorrendo que algumas empresas
podem encontrar uma nova transagdo possivel para abracar no mercado. Como
resultado,Zawislaket al. (2012b, p. 11), destaca que esse tipo de fonte de mudanca
nao € suficiente para manter um negoécio rentavel devido aos imitadores, deixando
as empresas instaveis.

Outra fonte de disparidadedestacada no estudo de Zawislak et al (2012b,
p.11) sdo as mudancas em normas técnicas que resultam em umgeneralizado
processo de aprendizagem ao longo de uma industria, onde as empresas que
melhor se ajustem para o novo padraopodem desfrutar de lucros schumpeterianos.
O terceiro estimulo destacado no estudo foi o desenvolvimento observado nas
empresas que diz respeito aos clientes ou fornecedores como requisi¢coes diretas
para a mudanca. Além destas trés fontes de incentivos, foi observado no estudo que
algumas empresas se comportam de uma forma mais ativa, a maioria delas, com
base em uma visdo empreendedora, podendo ser realizado pelo proprio proprietario
ou, em ultimo caso, por uma equipe especializada de profissionais.

No exercicio das capacidades de desenvolvimento das empresas, Zawislak et
al (2012b, p. 11), destaca que algumas delas contam permanentemente com equipe
de pesquisa e desenvolvimento, mas esta ndo é a Unica situagdo, pois algumas
empresas dependem inteiramentede um terceiro setor a que delegam a maioria
dodesenvolvimento tecnolégico. Outro fator de desenvolvimento encontrado na
pesquisa € o desenvolvimento baseado em parceria, onde ambos os lados iram
manter certa quantidade consideravel de conhecimento e ambientes complexos,
onde muitos agentes podem contribuir individualmente.

O estudo evidencia que a estrutura de uma empresa que implanta a atividade
de desenvolvimento diz muito sobre a sua capacidade de produzir mudancas

tecnolégicas, isto € wuma caracteristica importante da capacidade de
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desenvolvimento. As empresas foram divididas em niveisde compromisso R & D de
recursos em propor¢ado a empresa toda. Em alguns dosmercados observados, um
departamento de P&D permanente ndo parece ser viavel. Ha também os casos em
gue uma grande parte dos recursos da empresa era comprometida com atividades
de desenvolvimento, tais como empresas concorrentes baseadas em tecnologiade
setores.

Seguindo a Capacidade de Operacdes, o estudo de Zawislak et al (2012b,
p.11) resultou através dos casos analisados perceber que a producéo é inicialmente
provocada por trés canais principais diferentes. O primeiro deles corresponde a uma
ordem direta de qualquer cliente, porém, muitas empresas acrescentam a esta
conduta de sazonalidade do mercado para antecipar a acéo, a fim de acomodar sua
capacidade de producao limitada e o ganho de agilidade quando a demanda atinge
um pico previsto. Por outrolado, algumas empresas trabalham a maior parte do
tempo com uma taxa de utilizagdo da capacidade plena, como observada no setor
da industria de celulose e papel. A coluna de modelo de operacdes de capacidade
se refere ao método utilizado para as atividades de producéo. O estudo destaca que
omodelo de operagdes, por si sbé,a capacidadeé incompleta, dependendo das
caracteristicas fisicasdo que esta sendo produzido. Portanto, o sistema aplicado em
uma atividade de producdo de empresaainda descreve a sua capacidade de
operacdes em uma ordem de magnitude.

A capacidade de gestao também foi identificada nas trés categorias no estudo
de Zawislak et al (2012b, p. 12), ou seja,cadeia, modelos e sistemas. Esse estudo
identificou que as empresas que dependem de processos de tomada de decisdes
familiares apresentam comportamento particular em termos de gestdo, em contraste
com o valor de referéncia deempresas profissionalizadas, mas existem
empresasgeridas pelos membros da familia, mas profissionalizadas em seu
processo formal. Além disso, os modelos variam a capacidade de gestdo em
empresas com uma simples coordenacéo de atividades e recursos para um modo
colaborativo complexo de organizacdo, onde o0 grau de autonomia pessoal
observado nos niveis hierarquicos indicados consiste na complexidade do modelo
de gestdo adotado pelas empresas. O estudo destaca que a mais tangivel
caracteristica das capacidades de gestao, seus sistemas, as preocupacdes sdo com

o grau de formalidade encontrada nos mecanismos de gestdo, onde muitas
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empresas apresentam um consideravel grau de informalidade em seus
procedimentos, embora parte deles seja feita de forma consciente e deliberada.

Por fim, Zawislak et al (2012b, p. 12) faz a analise da Capacidade de
Transacdo, no qual relacionacom a dimensado especificade ativos de Williamson,
destacando que as empresas que comercializam produtos comoditizados tendem a
mudang¢as no mercado, como pre¢cos ou 0 comportamento do consumidor, contratos
para comecar a integrar as cadeias de fornecimento, e as empresas que interagem
de modo baseado em relacionamento, tem sua mudancas de alguma forma
coordenadas entre os agentes envolvidos, onde suas estratégias sao as adotadas
pela empresa, variando de acordo com caracteristicas locais. No estudo conclui que
as quatro empresas possuem distintas capacidades predominantes.

Outro estudo que destaca o modelo de Zawislak é “Capacidade de provacao
da industria de calcados: a evidéncia no sul do Brasil’, de Rossiet al. (2012), que
como em Zawislak et al. (2011), também identificaram que as capacidades de
inovacdo sdo o resultado dos esforcos feitos nas quatro capacidades
complementares. Nesse estudo identificou-se que todas as empresas tém, em
algum grau, todas as quatro capacidades. O resultado do estudo € que a capacidade
transacional é responsavel pela sobrevivéncia e sucesso das empresas analisadas,
onde a maioria das outras pessoas esta enfrentando problemas devido ao foco em
atividades operacionais. O objetivo da pesquisa foi aplicar o modelo proposto por
Zawislak et al. (2011a), a fim de identificar as capacidades responsaveis pelo
resultado inovador. Para Rossiet al. (2012, p. 17), as empresas investigadas tiveram
um resultado inovador além da prevaléncia da capacidade tecnolégica, mantendo a
sua competitividade, devido a presenca e ao desenvolvimento de outras
capacidades.

Para o estudo foram escolhidas quatro empresas do setor de cal¢gados no sul
do Brasil. As informacdes foram coletadas através de diferentes fontes: sites das
empresas, artigos, relatérios anuais e entrevistas com gerentes e diretores dessas
empresas, seguindo um questionario semi-estruturado. Um relatério foi escrito apos
cada visita, seguindo a mesma estrutura utilizada no instrumento de pesquisa.Rossi
et al. (2012. p.12) destaca que a industria do calgado foi escolhida, porque uma
alteracao significativa nos elementos competitivos pode ser visto nos ultimos anos.
Segundo o estudo a industria calcadista brasileira teve que se adaptar a um novo

cenario, onde € dificil competir contra uma producdo em larga escala e precos
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baixos, como a da China. Essas empresas tiveram de olhar para o desenvolvimento
de outras capacidades, além da operacional, elas tiveram que desenvolver sua
propria marca e ofoco em mercados especificos como novos atributos para manter a
capacidade operacional.

O estudo traz detalhadamente a atividade inovadora de cada empresa.
Comecando pela empresa Alpha, a atividade inovadora envolve, principalmente, os
funcionarios que trabalham em pesquisa e desenvolvimento (R&D) do setor, que
através de viagens, feiras, observacdo de concorrentes e exigéncias dos
consumidores sdo capazes de desenvolver novas linhas. No entanto, a inovagao de
produto é principalmente incremental, grandes mudangas brandas que ocorrem no
tema das linhas e menos em termos de caracteristicas de produtos ou novas
tecnologias de producdo. Com cerca de 5% de seu faturamento investido em P&D, a
pesquisa (tendéncias de cores, solas, materiais, design) e odesenvolvimento
(protdtipos de fabricacdo e engenharia) sdo conceitos ndo integrados dentro da
empresa. Os investimentos sdo deliberados e implementadosde forma
independente, tornando a empresa Alpha mais inovadora em termos de praticas de
negécios do que em desenvolvimento de produto. Atravées da analise feita, a
empresa Alpha apresenta duas capacidades em destaque, a capacidade
transacional e a gerencial.

Rossi et al (2012, p.19) traz a analise da empresa Beta que em 2010, decidiu
focar no mercado interno, onde este mercado, a principio, ndo era tao exigente em
relacdo a qualidade dos produtos para compra.Essa empresa desenvolveu uma
solacom absorvente interno que proporciona mais conforto aos usuarios quando
comparadacom solas regulares, este sistema foi patenteado, garantindo a
diferenciacdo da empresa no mercado. Este exemplo mostra o progresso nao so
operacional, mas também de ambas as capacidades transacional e tecnolégica da
empresa. Quanto a sua capacidade de gestdo, juntamente com outras mudancas, a
empresa teve de adaptar a maneira de melhor gerir os seus negadcios, incluindo sua
estrutura organizacional.A empresa tinha apenas 1% de produto em néo
conformidade, confirmando que eles tém agora questdes tecnoldgicas, gerenciais e
transacionais para visar. O caso daempresa Beta exemplifica os esfor¢cos da
industria do calcado, o que vem sendo feito para melhorar as suas outras

capacidades, especialmente transacional, a fim de garantir performance superior.
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7

A terceira empresa € a empresa Delta,no qual o estudo identificou uma
prevaléncia de dois recursos,ao longo dos anos, que estdo no foco da empresa até
hoje. A capacidade tecnolégica da empresa Delta consiste na concepcao e
modelagem dos produtos, que é feito por um dos dois proprietarios da empresa. O
designer da empresa viaja para 0 exterior para ver as tendéncias da moda. Delta
também valoriza a informacéo dada pelos vendedores, que estdo em contato direto
com seus clientes e ouvemas solicitacdes dos clientes. A capacidade transacional
da empresa compreende a sua relacdo com toda a cadeia produtiva de calcados e,
em ultima analise, com o cliente final. No passado, os fornecedores eram um grupo
especifico localizado préximo da sede da empresa.

E, por ultimo, a empresa Gama, sua sede € responsavel por capacidades
tecnoldgica e transacional. Esses recursos sao as principais vantagens da empresa,
dado o grande investimento que é feito no desenvolvimento de produtos com base
na intensa exploracéo das tendéncias do mercado. Em relacdo ao desenvolvimento
de produtos, alguns aspectos podem ser destacados, como a equipe multidisciplinar,
a mistura de materiais, tecnologias e ideias de diferentes areas, em parceria com
varios profissionais de &reas distintas, e a observacdo de demandas de consumo e
comportamento. A empresa também conta com um grupo multifuncional de inovacao
de produtos e processos. Em termos de sua capacidade operacional, a empresa
esta preocupada com a qualidade de suas matérias-primas, mantendo um rigoroso
controle de materiais e componentes.

Rossi et al. (2012, p. 26-27), ap6s seu estudo, entenderam que,de uma forma
ou de outra, todas as quatro empresas estudadas apresentam as 4 capacidades de
inovacdo, com maiores esforcos em sua capacidade transacional e, em seguida, em
sua capacidade gerencial. O estudo destaca que o desenvolvimento de uma
capacidade diferente, ou seja, a capacidade transacional, cada empresa encontrara
novos desafios e exigéncias em que elas terdo que trabalhar. Considerando-se uma
empresa que se concentra em desenhar sapatos de moda, teraque adquirir mao de
obra qualificada, concentrando-se em internalizar a sua distribuicdo, desenvolver um
canal distribuicdocomplexo, incluindo pessoal qualificado e transporte especializado,
com equipamentos adequados. E se a empresa se concentra na criagdo de novas
marcas, tem que encontrar fornecedores diferentes que sdo capazes de atender as
novas demandas. A trajetéria feita por cada empresa deste estudomostra que nao

existe uma ordem necessaria para o surgimento dascapacidades, e todas estiverem
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presentes, em peso diferente, dentro da empresa. Como proposto por Zawislaket al.
(2011b), as empresas com resultado econdmico positivo sdo de fato reconhecidas
no mercado como tendoprodutos ou servigcos de valor.

O terceiro estudo € o de Zawislak et al. (2013), ocorreu com base em quatro
empresas, sendo elas na area de eletrdnica, calgados, metais e bebidas, buscou-se
identificar qual capacidade predomina. Como destaca o estudo a empresa Metais
Co., nessa empresahapredominancia da capacidade tecnoldgica, essa empresa foi
fundada em 1955, produz latas e tampas para diferentes aplicacdes, tais como
embalagens para cosméticos, alimentos e bebidas, tintas e produtos quimicos, para
ampliar suas instalagdes comprou uma empresa de litografia. Em 1972, mudou-se
para novas instalacdes e iniciou um novo ciclo de expanséao, fez a ampliacdo da
companhia e comprou varias empresas. A Capacidade de gestdo da empresa €
baseada em um estilo japonés que orienta a empresa sobretécnicas de rotina e sua
capacidade de operacdes € baseada em um sistema padronizado, em queos
pedidos dos clientes desencadeia uma producdo just-in-time interna. Para
algunsclientes, a empresa estabeleceu um sistema Kanban externo. A capacidade
transacional é responsavel por identificar as necessidades dos clientes que séo
trazidas para os funcionarios, para que eles criem novas solu¢des para eles, onde
esta capacidade € estruturada de forma afortalecer a abordagem inovadora da
empresa, construindo uma boa reputacdo para ela.Segundo o estudo a
caracteristica mais visivel da empresa € a sua constante preocupacdo coma
inovacdo, com a pretensédo de criar um ambiente de inovagao, onde todosvejam o
desenvolvimento e a melhoria continua, com o envolvimento de funcionarios, desde
a fabricacdo de um novo produto comoem suas técnicas de gestdo. Para tanto, a
empresa também criou o departamento R & D e tem parcerias constantes com
varios centros de pesquisae participa de alguns grupos de inovacdo em
universidades de renome. Esta atividade éconsistente com o objetivo principal de
sua estratégia de inovacdo, tal como registrar seis novas patentes por ano.
Concentrar seus esforcos na capacidade de desenvolvimento tecnoldgico permite a
empresa atingir constantemente seu potencial inovador.

Esta capacidade de desenvolvimento de tecnologia foi fundamental para o
surgimento de inovacdes tecnolégicas. Desde que a empresa iniciou suas
operacdes, houve muitos exemplos de inovacgdes, entre eles, o sistema de fecho que

alterou substancialmente a maneiracomo as embalagens metélicas estao fechadas.
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Esta inovacdo tecnologica permitiu a criacdo de uma gama de outros pacotes e
permitiu que a empresa se tornasse um fornecedor desta tecnologia para outros
fabricantes de latas de aco, permitindo que a empresa se beneficiasse com 0s
royalties desse produto. Zawislaket al. (2013, p. 337). O sucesso desta estratégia é
refletido nos varios prémios que a empresa recebeu por seus produtos inovadores.
Considerando tudo isso, acapacidade de desenvolvimento tecnoldgico é a
capacidade mais importante desta empresa.

Na Eletronica Co. predomina a capacidade de operacfes, essa empresa
monta circuitos eletrbnicos para a construcdo comercial, industrial e automacao
comercial, bem como o fornecimento de diferentes tipos de placas-mée para energia
e empresas de telefonia celular. Comecou a operar em 1986 e atualmente tem trés
instalacbes em grandes cidades do Brasil, onde cada uma destas instalacbes
témseu proprio inventario, montagem, montagem em superficie,e através da
montagem de unidades de tecnologia, os produtos finais sdo produzidos, testadose
despachados, assegurando que cada unidade € suficientemente flexivel e tem
suficientecapacidade para assegurar 0s seus processos de producdo.O estudo
destaca que mesmo a empresa ndo desenvolvendo novos produtos, e ndo tenha
nenhum departamento de P & D, ainda tema capacidade de desenvolvimento de
tecnologia para propor melhorias de protétipo. Em relagdo a capacidade de gestéo,
a empresa concentra-se em coordenar o trabalho na instalacdo egarantir que todos
os produtos sejam entregues conforme solicitado em termos de qualidade e
tempo.Zawislak et al (2013, p. 338) destaca que para a Eletronica Co. seu principal
cliente é também considerado um dos seus proprietarios, 0s contornos estratégicos
e organizacionais da empresa dependem de necessidades desse
proprietario/cliente, limitando acapacidade de operacdo, pois a empresa nao
necessita desenvolver novas capacidades, a fim de reduzir os seus custos de
transacdo. A maioria das decisdes comerciais € feita com a auséncia de objetivos de
negocio, um dos pontos fortes da empresaé a sua capacidade para a producao de
pequenos lotes de produtos de alta qualidade. Esta empresa é
fortementecaracterizada pela sua capacidade para operacdes de producao de alta
qualidade com flexibilidade. Esta flexibilidade nos processos de producdo permite a
empresa competir com outras empresas de diferentes paises (por exemplo, China),
cujo foco esta em grandes lotes, e ndo sdo capazes de operar a um baixo custo.

Para fortalecer esta capacidade, em 2003, a empresa formou uma parceria
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estratégicacom um conglomerado global de empresas. Esta alianc¢a foi formada para
garantir a transferéncia de tecnologia, melhores técnicas de producéo e praticas, as
economias de escala nas aquisicdes de componentes e aumentar sua base de
clientes.

Por fim é apresentada a empresa CalgadosCo.,que esta diretamente ligada a
capacidade de gestédo, foi criada em 1964, a fim de preencher uma lacuna no
mercado de chapéus de praia. Em 1970 e 1980, comprou outras empresas de
vestuario e expandiu suas instalacées, em 1991 e 1993, estabeleceu duas novas
marcas e a partir de 2000, a empresa decidiu concentrar-se na producdo de
vestuario para criancas, e, em seguida, sobre a abertura de franquias para suas
duas marcas premium. Nessa época,ela tinha construido uma fabrica de calgcado
infantil no Rio Grande do Sul. Essa empresa trabalhacom regime da marca e precisa
ser flexivel o suficiente para trazer suas proprias mudancas a cada nova colecéo,
gue muda duas vezes por ano, organiza seu volume de produgdo em uma previsao
semanal, realiza o controle de qualidade regular, verifica toda a linha de producéo e
todos os produtos finais, e tem um trabalho intensivono sistema de producdo. O
estudo feito destaca que em relagdo a sua capacidade de operacdo, a empresa
vende seus produtos diretamente para lojas de varejo, para suas proprias lojas ou
através da venda de seus representantes franqueados, em uma estrutura comercial
muito tradicional, a empresa mudou recentemente sua gestdodo sistema, a partir de
uma operacdo de base para um modelo baseado em produto. Zawislak et al (2013,
p.339) destaca que se a investigacdo tivesse ocorrido ha alguns anos atrés,
provavelmente teriam concluido que a capacidade operacdo fora predominante
nesta empresa.

Por fim, a analise da empresa Bebidas Co. que produz refrigerantes, sucos e
agua mineral, criada em1924, no Rio Grande do Sul, a empresa tem conseguido
crescer em um mercado dominado por reconhecidas marcas mundiais, operando
apenas neste estado, onde detém 12% da quota de mercado em refrigerantes.Quanto
a sua capacidade de desenvolvimento tecnoldgico, a empresa raramente pratica
atividades de | & D, e ndo tem pessoal permanentemente alocado para essa tarefa. O
desenvolvimento denovos produtos na empresa € incentivado pelos fornecedores,
que muitas vezes introduzem novos compostos que sdo analisados pela firma, em
consequencia nos ultimos dez anos, a empresa lancgou trés novos linhas de produtos,

incluindo &gua mineral e sucos, a tecnologia utilizada é normalizadae bem
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estabelecida no setor. Quanto a sua capacidade de gestdo, a empresa
estaconsiderando fazer algumas mudancas em seus processos gerenciais para
ganhar eficiéncia, e ainda esta parcialmente executada por membros da familia e ha
necessidades de profissionalizacdo. Em relacdo a sua capacidade de operacoes,
opera em uma previsdo classica, e empurra o sistema de producdo. De 650
funcionarios da empresa, 450 trabalham em vendas, distribuicdo, terceirizacdo e
compra. A empresa desenvolveu um sistema de distribuicdo regional caracterizado
por entregas rapidas, promocdes de marketing frequentes, e atendimento
especializado ao cliente especial. Zawislak et al (2013, p.340) resume que a
capacidade de transagdo permitiu que esta empresa nao sé continuasse no mercado,
mas também que aumentasse a sua quota de mercado, competindo com empresas
tradicionais estabelecidas. Embora a capacidade de operacdo seja predominante, ha
uma forte ligacdo com a capacidade de gestdo, o que resulta em um padrao de
coordenacao de negdcios solida.

O resultado da andlise das quatro casos permitiu fazer algumas
consideracdes gerais e especificas, a capacidade predominante vai determinar a
estratégia atual da empresa e suacapacidade de inovagdo. Além disso, a maneira
como a empresa se apresenta no mercado € claramente definidapela capacidade
especial.

Na Metalurgia Co., a estrutura de P & D existente em todas as suas trés
instalacdes permite a empresaoferecer aos clientes uma capacidade especial de
desenvolvimento baseado em sua tecnologia e capacidade de desenvolvimento.
Todos os funcionérios sdo chamados de "inventores". Os resultados visiveis sao,
além do seu crescimento organico, uma forte reputacdo de patentes e o prémio de
inovacdo. E por isso que, no trabalho de metais Co., a gestdo da funcdo de
tecnologiaé de grande importancia .

A Eletronica Co. é um exemplo tipico de uma base firme orientada para
estratégia de producdo, com a capacidade de operagbes predominante. Dentro da
empresa, todo esforco é feito para garantira sua capacidade de producdo em termos
de alta flexibilidade e alta qualidade percebida pelos clientes. Mesmo a estrutura de
gestdo de operacdes esta localizada dentro da fabricagdo da planta. O principal
objetivo da empresa é manter a sua singularidade em termos de especialidade da
producdo. Eles ainda produzem produtos unicos, algo que grandes produtores

asiaticos estdo ainda longe de alcancar.
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A calcados Co., em vez de mudar o seu desenvolvimento tecnolégico ou a

estrutura de operacgdes para lidar com os movimentos recentes no mercado

brasileiro, mudou sua gestédo sistema, as outras capacidades ganharam em termos

de preciséo e reducédo de custos e através da integracao interna e da flexibilidade de

diferentes funcbes de gestdo. Gestdo e outros recursosexistem apenas para

assegurar que a capacidade de producédo seja suficiente para gerar produtose

cumprir inventarios e, assim, dar a empresa a capacidade de tempo de entrega para

estar no mercado antes e mais rapido do que atores globais tradicionais. O que quer

gue os clientes precisem,em termos de servicos comerciais e de negociacao, eles

consideram viavel. E por isso que marketing, publicidade, logistica e distribuicio s&o

as principais funcdes que dao a empresa 12% do mercado regional.

Zawislak et al. (2013) destaca que o desempenho da inovacdo de cada

empresa,no entanto, depende de suas capacidades e suas repercussoes diferentes,

mas complementares, ter sempre algo novo, Unico ou de inovagao tecnologica para

oferecer.

Quadro 2 - Resumo das capacidades nos estudos feitos anteriormente seguindo o

modelo de Zawislak.

PrincipaisResultados das Capacidades

Estudos | Setores
analisados. | Tecnologica Gerencial Operacional | Transacional
Identificou- se que as
empresas que
dependem de . .
Empresas Sofrem com as P Operacionali
processos de
de setores | mudancas nas - za de acordo
e . tomada de decisdes
Industriais | normas  técnicas, o com as
. . familiares :
Estudo 1, | diversos. em virtude de nova necessidade
. .| apresentem
Todas as | lei ou regulamento; S dos .
com . comportamento : ) Parceria
quatro Clientes e . clientes; ;
: . ~ - | particular em termos . comercial,
analise capacidade | fornecedores séo ~ Capacidade
~ S de gestéo, em ~ | vendas de
estédo requisitos para as de producdo
de 19 . contraste com |, . forma
presentes mudancas; limitada e o
empresas terceirizada.
empresas | nas Nos mercados s . ganho de
profissionalizadas. -
empresas observados um o agilidade
) Consideréavel grau de
analisadas, | departamento de P | . : guando a
informalidade de
cada uma | & D permanente . demanda
~ seus procedimentos, .
da sua | ndo parece ser atinge um
. o embora parte deles | _. .
maneira. viavel. . ; pico previsto.
seja feito de forma
consciente e
deliberada.
Estudo 2, | IndUstria de | Inovacao de Preocupacdo | Grande
calcados produto € | Adquirem&o de obra investimento
com no sul do | principalmente - com a|que é feito
) ; qualificada.
analise Brasil. incremental qualidade. no
Apresenta | grandes mudancas desenvolvim
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de 4| a brandas que ento de
capacidade | ocorrem no tema produtos
empresas ~ .
gestéo das linhas e menos com base na
como em termos de intensa
dominante. | caracteristicas de exploracao
produtos ou novas das
tecnologias de tendéncias
producdo; 5% de do mercado.
seu faturamento
investido em P &D.;
concepcgao e
modelagem dos
produtos.
PrincipaisResultados das Capacidades
Estudos Setores
analisados. | Tecnologica Gerencial Operacional | Transacional
Eletrénico,
Calcados,
Metais e
Bebidas. A
empresa do Busca-se
setor . o
- identificar as
Eletrdnico ~ .
Producéo necessidades
apresenta ;
puxada, dos clientes
como . ~
sistema que sdo
destaque a . .
; padronizado | trazidas para
capacidade
X onde oS | 0s
operacional . S
Estudo 3, a  de Técnicas  de pedidos dos | funcionarios,
’ . clientes para que eles
com Calcados rotina, . .
: g desencadeia | criem
) apresenta a | Possuir decisfes m a | solucses:
analise capacidade | departamento de | tomadas de ~ IUGOES,
d tio. | R & D acordo  com producdo, o | Distribuicdo
de 4 | de gestao, " | desenvolvim | regional
a Metais as solugoes ento de | caracterizado
empresas | gpresenta de produtos.
novos por entregas
como R
produtos € | rapidas,
destaque a ; . ~
! incentivado promoc¢des de
capacidade g
P pelos marketing
tecnoldgica
fornecedores | frequentes, e
e a de i
. atendimento
Bebidas -
especializado
apresenta .
ao cliente.
como
destaque a
capacidade
operacional

Fonte: Elaborada pela autora.
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Apbés a descricdodos estudos empiricos que utilizaram anteriormente o
modelo de Zawislak, percebeu-se que ainda ndo haviam sido investigadas empresas
da atividade agroindustrial. Neste sentido, no ambito deste trabalho foi realizado
umestudo empirico que investigou empresas familiares, de pequeno porte e
agroalimentar do RS.

Antes de apresentar os resultados da investigacdo empirica realizada, o
proximo capitulo traz informacdes a respeito das agroindustrias localizadas na

regido dos Campos de Cima da Serra.

2.4 Inovagédo na agroindustria
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A definicdo de agroindustria, segundo Lauschner (1977, p. 14), é que ela é a
unidade produtiva que transforma o produto agropecuario para a utilizagdo
intermediaria ou final. Segundo Becker (1989, p. 11) a agroindustrializacdo constitui-
se em poderoso estimulador do desenvolvimento brasileiro e rio-grandense,
promovendo o0 progresso de todos os setores econdmicos com menor grau de
poluicdo. Para Becker (1989, p. 11):

[...] na medida em que integre o produtor rural as outras faixas da economia,
e que forje a interacdo entre a agropecudria e indlstria, a agroindudstria se

reverte no setor econdmico que tem o maior impacto para a dinamizacdo de
toda a economia.

Révillion et al (2004, pg. 77-78) destaca que o setor agroindustrial é
considerado um setor oligopolizado de baixo nivel de investimento em P&D, mas
com crescente fluxo de lancamento de novos produtos, e com a absorgéo crescente
de tecnologias avancadas vindas de varios setores fazendo com que o setor
agroindustrial seja considerado um carregador de inovacdes tecnologicas. Num
modelo mais interativo, tendo forte relagcdo da capacidade inovadora e o tamanho da
empresa, as grandes multinacionais do setor agroindustrial desempenham papel
importante nas inovagdes no mercado mundial.

Ainda Révillion et al (2004, pg. 78) destaca que o investimento em propaganda
e P&D, se torna uma barreira de entrada eficaz, aumentando o tamanho minimo
eficiente das empresas.

Segundo Furtado (2004, pg. 16)o padrdao de inovacdo no sistema
agroindustrial revela caracteristicas tipicas deste agrupamento de setores, com peso
maior da dimensdo agricola e menor das dimensfes industriais, podendo ser
descrita a cadeia produtiva da agroinddstria a partir de uma sucesséao de etapas. Os
componentes desse sistema podem ser as grandes empresas fornecedoras de
insumos, equipamentos, a infraestrutura de pesquisa, € um amplo conjunto de
empresas, organismos e instituicbes com atividades relacionadas com o sistema
agroindustrial. Os avancos do setor agroindustrial dependem da velocidade com que
o conjunto de produtores do sistema vem incorporando as inovacgdes. Furtado (2004,
pg. 17) destaca a importancia de agregar valor a atividade produtiva, mantendo um
tratamento adequado da matéria prima, para que esta mantenha sua qualidade.

A prevaléncia de grande nimero de pequenas empresas, 0 conhecimento é
transmitido por uma infinidade de mecanismos raramente deliberados e
guase sempre informais. (Fortuna, pg. 26)
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Gianezini et al (pg. 1-3), destaca que o comércio internacional de produtos
alimentares € baixo em relacédo a produtos de baixo processamento e commodities,
e que as maiores industrias agroalimentares do Brasil, visam acfes de inovacéao

com énfase em alimentos funcionais.

A industria de alimentos se caracteriza por ser uma inddstria intensiva em
tecnologia, mas as inovacbes nessa area sdo, frequentemente,
incrementais, cuja dindmica é baseada em novas combinacdes do
conhecimento existente e/ou por relacdes tecnolégicas com outras
industrias. (GIANEZINIet al, pg. 8)

Dados da ASSOCIAGAO BRASILEIRA DAS INDUSTRIAS DA
ALIMENTACAO (ABIA), mostram que em 2010 os investimentos realizados
pela industria agroalimentar foram estimados em 4,8% do faturamento.
Desse montante, 3,2% foram para aquisicdo e modernizacdo de plantas
produtivas e equipamentos, 0,9% para aquisicdo, 0,4% para marketing e
distribuicdo, e apenas 0,3% do valor agregado gerado para novos produtos
e P&D. (GIANEZINI et al, pg.8).

Para Gianezini et al (pg.11-12) o sucesso de uma estratégia competitiva
adotada pelas empresas da industria agroalimentar depende das dimensdes que 0s
produtos podem se diferenciar, do avanco tecnolégico capaz de modificar suas
caracteristicas, do marketing envolvido; nesses aspectos encontran-seas
agroindustrias que ocupam posi¢céesde mercado dominantes.

De acordo com pesquisa do IPEA, a trajetéria tecnoldgica, que marca o
desenvolvimento de um moderno setor agricola, € determinada por sistemas
complexos de inovacgéo. E preciso romper com a ideia de que a atividade agricola é
progressivamente superada pela industrializacdo. Deve-se perceber que varios
paises e regides foram capazes de conduzir um processo de desenvolvimento
econdbmico com uma base agroindustrial em seu nucleo de crescimento. As
principais transformacdes da agricultura séo decorrentes da criacdo de um conjunto
de capacitacdes e instituicbes. De acordo com a abordagem de filieresindustriais,
destacada na pesquisa IPEA (1996) apud EMBRAPA- CPATSA (1985) , talvez por
falta de conhecimento do funcionamento da moderna agricultura ou por puro
preconceito, que induz a analise do caso agricola como um setor retardatéario, alguns
estudos ainda insistem na visdo de que a dinamica tecnoldgica € externa a esse
setor produtivo.

Sendo assim, releva compreender a realidade de empresas da atividade
agroindustrial no que diz respeito aos seus esfor¢os para a geracao de capacidades
e de inovagoes.

O préximo capitulo apresenta o método de pesquisa utilizado.
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3 METODO DE PESQUISA

Este estudo caracteriza- se por ser tedrico-empirico. Utiliza o método
comparativo com pesquisa descritiva, por meio de estudos de caso em duas
agroindustrias, uma localizada no municipio de Monte Alegre dos Campose produz
geleias, chimias, doce em calda e sucos integrais, e outra localizada em Vacaria
eproduz congelados de frutas.

A justificativa para a escolha destas duas empresas agroindustriais engloba
alguns elementos, como: 1) pertencem a um setor produtivo ainda nédo estudado
com base no modelo de capacidade de inovacao de Zawislak (2012b), sendo assim,
um objetivo desta pesquisa é contribuir para a discussdo atual desta linha de
pesquisa; 2) SGo empresas que passaram por um processo de mudanca tecnoldgica,
agregando atividades industriais a atividade agricola inicialmente existente,
tornando-as interessantes objetos de estudo para analisar a questdo da capacidade
de inovar; 3) estdo geograficamente e relacionalmente proximas a pesquisadora,
sendo conveniente a realizacdo da pesquisa de campo nestas firmas, e 4) outras
empresas do setor agroindustrial da regido em que também seria possivel realizar a
pesquisa, pelas questbes acima apontadas, ndo tiveram interesse em participar da
pesquisa.

3.1 Atividades Agroindustriais da Regidao dos Campos de Cima da Serra

As empresas agroindustriais localizadas na regido dos Campos de Cima da
Serra, que utilizam como matéria-prima os pequenos frutos sdo: Renova, fundada
em 2010, localizada na cidade de Vacaria- RS; Sol, fundada em 2003, empresa
familiar, localizada na cidade de Monte Alegre dos Campos; Lua Frutas Especiais,
localizada na cidade de Vacaria-RS; e Iris, filial localizada em Vacaria- RS.

A regido estudada néo dispde de tecnologias préprias, na sua maioria, elas
vém de fora por meio de visitas dos produtores ou pessoas envolvidas nesta cadeia
produtiva, visitas feitas a empresas que apresentam potencial na area; iSso o
Manual de Oslo (1997) define como difusdo, que pode ser compreendida como a
propagacédo das inovacgdes, por meio de canais mercadoldgicos ou néo, envolvendo
mais do que a mera adoc¢do de conhecimento e tecnologias, abrangendo também a
aprendizagem desse novo conhecimento. Como destaca Balsan (2006), a

dificuldade regional de trazer a inovacdo pode ser fruto de barreiras psicoldgicas,
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avaliacao feita pelo produtor do grau de risco e incertezas para a adogcdo de novas
praticas, ou de quanto o produtor quer investir, custos altos ou a auséncia de
demanda, fatores empresariais, ou falta de conhecimento (caréncia de pessoal
qualificado) ou cultura.

Segundo Pagot (2010) o polo de producdo de pequenas frutas na regiao de
Vacaria estd em construgdo, vislumbram-se muitos desafios para todos os atores
envolvidos no desenvolvimento e no aperfeicoamento da cadeia de producéo.De
acordo com a EMATER- Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural, as
agroindustrias da regido dispde das seguintes frutas: macd, amora, morango,
marmelo, physalis, framboesa, péssego e uva bordd. Nos ultimos anos, as pequenas
frutas tém chamado a atencdo dos consumidores em funcdo da sua qualidade
(funcional) sensorial e nutricional.

Segundo a EMBRAPA? - Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudaria, a
relacdo entre o consumo e a origem geogréfica do produto ndo se d4 apenas por
questdes afetivas, mas, especialmente, pela confianca na estabilidade dos padrdes

de qualidade.

Amora, framboesa, morango e mirtilo apresentam uma expressiva expanséo
de cultivo, assumindo importancia social e econémica na regido dos
Campos de Cima da Serra do Rio Grande do Sul — com destaque para 0s
municipios de Vacaria, Campestre da Serra e Ipé, onde estima- se que
cerca de 400 familias trabalhem diretamente nas cadeias produtivas desses
alimentos. Ja as frutas nativas representam alternativas potencialmente
importantes em fung¢é@o de sua adaptacdo as condi¢des climaticas locais e
particularidades sensoriais, dependente do desenvolvimento de tecnologia
de producéo e processamento adequados.

A producdo de amora-preta na regido de Vacaria € realizada,
preponderantemente, por agricultores familiares, com o uso de méo de obra
familiar e contratacdo de trabalhadores eventuais ho momento da colheita.
Os pomares sao relativamente pequenos, com area média em torno de 0,5
ha. Os cultivos sdo manejados com o minimo uso de agroquimicos, sem
agrotdxicos, apenas com aplicacdes eventuais de caldas alternativas (calda
sulfocalcica e bordalesa), de fertilizantes minerais no solo ou via foliar.
Alguns pomares estdo em processo de certificagdo orgéanica, visando a um
mercado diferenciado. (PAGOT, 2010).

Também existe no municipio de Vacaria o cultivo de amora-preta em uma
escala empresarial, na qual o manejo do cultivo e a colheita sdo realizados
totalmente com méao de obra contratada.

O cultivo de framboesa na regido dos Campos de Cima da Serra concentra-se

principalmente no municipio de Vacaria. A introducdo dessa espécie € mais recente

’A Embrapa é a principal instituicdo de pesquisa agropecuéria do Brasil e, na esfera internacional,
destaca-se como o principal centro de tecnologia agropecudria tropical. (EMBRAPA, 2012).
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que a da amora-preta e sua tecnologia de producdo esta em desenvolvimento.
(PAGOT, 2010). As areas cultivadas na agricultura familiar, nessa regido, sdo muito
pequenas, ficando em torno de 0,2 ha por propriedade, principalmente devido a alta
exigéncia de mao de obra para o0 manejo e colheita. A framboesa é a espécie das
pequenas frutas cultivadas na regido mais sensivel a doencas fungicas e mais
exigente em cuidados no manejo fitossanitario, na colheita e pds-colheita. Os
pomares sdo manejados a base de caldas alternativas e outros produtos
recomendados para a agricultura organica, jA& que nao existem produtos
fitossanitarios registrados para essa espécie. Em alguns momentos do cultivo, os
produtores enfrentam dificuldades para controlar algumas doengas e pragas em
funcdo da falta de opc¢Oes de produtos registrados para acdes curativas e, conforme
as condicdes climaticas, a qualidade das frutas é prejudicada e as perdas séo
significativas. (PAGOT, 2010).

O cultivo de mirtilo na regido apresenta uma producdo com area concentrada
em investimentos empresariais, exigindo um maior investimento dos produtores para
implantacdo dos pomares. A tecnologia de producdo para essa espécie exige a
implantagdo de um sistema de irrigacao e preparo do solo diferenciado das demais
pequenas frutas.

Porém, nos ultimos anos, alguns produtores familiares implantaram pequenas
areas buscando a diversificacdo dos cultivos, apostando nessa nova alternativa.
Contudo, grande parte dos pomares localizados nas propriedades familiares foi
implantada recentemente e ainda estdo em fase de formacé&o.Outra tecnologia
utilizada nos pomares ¢é a fertirrigagdo, que permite uma nutricdo adequada através
da irrigacdo localizada que é utilizada em grande parte dos pomares. (PAGOT,
2010).

Pagot (2010) destaca que a regido dos Campos de Cima da Serra tornou-se o
mais novo polo de producdo de morango, apresentando um crescimento expressivo
da area de cultivo nos ultimos quatro anos, ja que produtores de areas tradicionais
de producado do Rio Grande do Sul, principalmente da Serra Gaucha, atraidos pelas
condi¢cbes de solo, relevo e clima, migraram para a regido. O sistema de producéo
predominante na regido € de parceria com familias de agricultores que moram nas
areas, em grande parte arrendadas, e tém participacdo de acordo com o rendimento

do cultivo.
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No polo de Vacaria, a colheita e preparacdo (ou processamento) de
pequenas frutas frescas para mercado € muito semelhante para as
principais espécies abordadas nesta pesquisa. A operacdo de colheita é
realizada manualmente por agricultores familiares e/ou trabalhadores
contratados eventualmente. As frutas podem ser colhidas diretamente nas
embalagens em que serdo comercializadas (cumbucas de 125g ou 250 @),
com selecdo no momento da colheita, posteriormente acerto de peso em
balanca eletrbnica e revisdo da qualidade em local adequado na
propriedade, ou em packinghousede empresas especializadas. Finalmente,
as embalagens sdo fechadas, recebem etiquetas e sdo destinadas para a
refrigeracdo, onde ficam armazenadas até a comercializacao.

Esse tipo de colheita e preparacdo das frutas € muito comum em
propriedades familiares, principalmente na producdo de framboesas e
amoras, que sdo muito sensiveis a manipulacdo. Outra possibilidade é a
colheita ser efetuada em embalagens plasticas de maior volume, que
posteriormente serdo classificadas, embaladas, pesadas e etiquetadas em
packinghousede empresas especializadas, armazenadas em camaras frias
até a comercializagdo. Essa segunda opgdo € mais utilizada em producao
de mirtilo e morango. O fluxo pode ter outras variagcbes de acordo com a
espécie de fruta, a escala de produgdo, a infraestrutura disponivel e o

destino no mercado. (PAGOT, 2010)

A transformagdo das frutas em polpas € um processo utilizado por
agroindustrias para separar partes indesejaveis das frutas, como sementes, cascas
e outras. Esse processo permite a reducdo do volume para armazenagem,
proporciona um produto que pode ser comercializado como polpa natural congelada
em embalagens pequenas para preparacdo de sucos, ou ainda em embalagens
maiores para o uso de industria de alimentos. (FELLOWS, 2006).

O representante da EMATER/RS-ASCAR (ASSOCIACAO SULINA DE
CREDITO E ASSISTENCIA RURAL) considera que a disponibilidade de m&o de
obra é dos principais limitantes do crescimento do cultivo de pequenas frutas, pois
sao cultivos que exigem intensivo uso de trabalho humano.

No que tange as etapas do processamento minimo de frutas (submeter as
frutas a uma ou mais alteracdes fisicas), em uma unidade padrdo que é como
acontece nos dias atuais nas agroindustrias de frutas da regido dos Campos de

Cima da Serra, tem-se:
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Figura 2 — Etapas do processamento minimo de frutas.

| Colheita (25°-30° C) |

¥

| Transporte (10° C) |

-

| Pré- Resfriamento e armazenamento refrigerado (5°C) |

-

| Selecdo manual e Classificagdo/Acabamento (10° C) |

-

| Lavagem do produto inteiro (10° C) |

-

| Operacao de Corte (10° C) |

-

| Lavagem e sanitizacdo (5° C) |

-

| Enxague com H2 O potavel (5° C e 5 ppm de cloro ati  vo/ 5 min.) |

an
-~
3
O
12

Centrifugacdo

-

| Inspecéo e Toalete (7° C) |

-

| Mistura opcional e pesagem (7° C) |

-

| Embalagem sob atmosfera modificada passiva ou ativa  / Etiquetagem (5° C) |

-

| Armazenagem refrigerado para atacado e controle de gualidade (0° a 1° C) |

-

| Transporte e distribuicéo refrigerados (5° C) |

-

| Armazenamento e Comercializagéo (5° C) |

) 4

| Consumidor (5° C) |

Fonte: CENCI (2011, p. 20)

Nota: Fluxograma geral demonstrando a cadeia produtiva no qual se insere as operagfes de uma
unidade industrial de processamento minimo de frutas e hortalicas e a temperatura maxima
recomendada para esse processo.
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Na regido estudada falta infraestrutura, fator que, segundo Campos (2012, p.
15), compromete a competitividade da industria gadcha e, além disso, o elevado
custo de capital e de insumos, escassez de mao de obra qualificada e a alta carga
tributaria, sdo considerados pelos empresarios importantes empecilhos para o

crescimento de seus empreendimentos.
3.2 Realizacao da Pesquisa de Campo

A pesquisa foi realizada a partir da utilizacdo de um roteiro® de perguntas

abertas (ANEXO A) foram feitas alteracbes no roteiro original de acordo com a

necessidades da pesquisa sendo demonstrada na tabela abaixo:

Quadro 3: Roteiro de pesquisa:

Roteiro Pronex

Roteiro do Entrevistador

Historico:
1- Comente os principais fatos historicos
desta unidade da empresa.

Historico:
1- Comente os principais fatos historicos
desta unidade da empresa.

Base Tecnoldgica:

2- Como surgiram as idéias para a
maioria dos produtos desta unidade da
empresa? Predominancia dos produtos
da empresa ? Produtos novos; Produtos
aprimorados; ou; Produtos de novos
processos. Quais sao eles?Utilidade.

Base Tecnoldgica:

2- Como surgiram as ideias para a
maioria dos produtos e/ou processos
produtivos desta unidade da
empresa?Que tipo de produto predomina
na empresa e por qué? Produtos
novos;Produtos aprimorados;
ouProdutos de novos processos. Quais
séo eles? Utilidade.

3- E 0s seus processos como foram
adequados a estes produtos?

3- E 0s seus processos como foram
adequados a estes produtos?

4- De onde veio o conhecimento da
empresa?

4- De onde veio o conhecimento da
empresa? Aqui é importante
compreender como a empresa foi
construindo sua base de conhecimento

5- Como a sua empresa desenvolveu o
conhecimento e as técnicas para fazer o
que faz?

5- Como a sua empresa desenvolveu o
conhecimento e as técnicas para fazer o
que faz?

6- Quais as perspectivas/objetivos da
empresa? Para onde vai?

6- Quais as perspectivas/objetivos da
empresa? Para onde vai?Aumentar o
portfélio de produtos;Substituir produtos
descontinuados;Aumentar a participacao
de mercado;Abrir novos
mercados;Reduzir custos de

® O roteiro de perguntas utilizado na pesquisa foi extraido do instrumento de pesquisa elaborado no
ambito do projeto de pesquisa “Caminhos da inovacdo da Industria Galcha”. Esta pesquisa esta
sendo realizada por um consércio formado por universidades gauchas, financiado pela FAPERGS e
CNPq, e coordenado pelo Nucleo de Gestdo da Inovacdo Tecnologica (NITEC) da Escola de
Administracao da UFRGS.
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producdo;Melhorar a qualidade do
produto;Recombinagédo de elementos;
Outros;Novidades?

7- Como esta o nivel de conhecimento
da empresa em comparagdo com O0S
concorrentes nacionais? E com o0s
internacionais?

7- Como esta o nivel de conhecimento
da empresa em comparacdo com 0S
concorrentes nacionais? E com o0s
internacionais?(a ideia aqui é saber se a
empresa considera que tem
conhecimento suficiente para concorrer
com outras empresas nacionais e
internacionais também e se sim, por
guee se nao o que esta faltando? Como
€ possivel desenvolver o que falta?)
Como ocorre
aanalisedoambienteexterno e como é
interiorizado o conhecimento, e ajustado
a identidade da empresa.

Capacidade Tecnoldgica.

8 - Faca uma breve descricdo de como
€ 0 processo de desenvolvimento desta
unidade da empresa?

Capacidade Tecnoldgica.

8- Faca uma breve descricdo de como é
0 processo de desenvolvimento de
produto ou de processo da empresa.

9- Como a sua empresa absorve novos
conhecimentos e novas tecnologias?

9- Como a sua empresa absorve novos
conhecimentos e novas tecnologias? A
ideia aqui é saber, por exemplo, fazem-
se cursos? Treinam-se funcionarios? Vai
experimentando e testando? Conta com
apoio de técnicos externos? Quais? De
onde?

10.Como se da a aplicacdo deste novo
conhecimento e nova tecnologia nas
operacOes, atividades e rotinas da
empresa?

10- Como se da a aplicacéo deste novo
conhecimento e de nova tecnologia nas
operacOes, atividades e rotinas da
empresa?

11- Como a empresa faz para adequar o
novo conhecimento aos projetos de
desenvolvimento?

11- Como a empresa faz para adequar o
novo conhecimento aos projetos de
desenvolvimento?

12- Como é decidido o que desenvolver
e produzir?

12- Como é decidido o que desenvolver
e produzir?

13- Uma vez decidido o que desenvolver
e produzir, como sao operacionalizadas
as rotinas?

13- Uma vez decidido o que desenvolver
e produzir, como sao operacionalizadas
as rotinas?

14- Qual o grau de formalizagcdo das
atividades de desenvolvimento desta
unidade da empresa?

14- Qual o grau de formalizagdo das
atividades de desenvolvimento desta
unidade da empresa?

15- Em que estdo concentrados a maior
parte dos esforcos de desenvolvimento
da empresa?

15- Em que estdo concentrados a maior
parte dos esforcos de desenvolvimento
da empresa?

16- Como é o envolvimento dos
diferentes colaboradores no processo de
desenvolvimento desta unidade da

16- é o envolvimento dos diferentes
colaboradores no processo de
desenvolvimento desta unidade da
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empresa?

empresa?

17- Como é a capacidade de absor¢éo e
assimilacdo de conhecimento individual
dos diferentes colaboradores no
processo de desenvolvimento?

17- Como é a capacidade de absorc¢éo e
assimilacdo de conhecimento individual
dos diferentes colaboradores no
processo de desenvolvimento?

18- Como esta o nivel em relagdo as
atividades de desenvolvimento da
empresa a0 comparar com  0S
concorrentes nacionais? E com o0s
internacionais?

18- Como esta o nivel em relagdo as
atividades de desenvolvimento da
empresa ao comparar com  0OS
concorrentes nacionais? E com o0s
internacionais?

Capacidade Operacional.
19.Faca uma breve descri¢do de como é
0 processo produtivo da empresa.etapas

Capacidade Operacional.

19.Faca uma breve descricdo de como €
0 processo produtivo da empresa,
etapas.

20- Como ¢é estabelecida a rotina

operacional?

20-Como €& estabelecida a rotina

operacional?

21- Como é preparada, disparada e
controlada a producéo?

21- Como é preparada, disparada e
controlada a producéao?

22- Como é realizado o controle de

22- Como é realizado o controle de

qualidade? qualidade?

23- Quais sédo os principais problemas | 23- Quais sao 0s principais problemas
que ocorrem na producdo? (ex:|que ocorrem na producao? (ex:
materiais, operacdo, pessoal, projeto, | materiais, operagao, pessoal, projeto,
gargalos). gargalos).

24- Como ocorre a operacionalizagédo | 24- Como ocorre a operacionalizagao
dos novos produtos ou processos | dos novos produtos ou  pProcessos
desenvolvidos? desenvolvidos?

25- Como a empresa muda a|25- Como a empresa muda a

qualificacdo do pessoal da producao?

gualificacdo do pessoal da producao?

26- Qual o grau de formalizacdo das
atividades operacionais desta unidade
da empresa?

26- Qual o grau de formalizacdo das
atividades operacionais desta unidade
da empresa?

27- Em que estao concentrados a maior
parte dos esforcos operacionais da
empresa?

27- Em que esta concentrada a maior
parte dos esforcos operacionais da
empresa?

28- Como estd o nivel de eficiéncia
produtiva da empresa em comparacao
com 0s concorrentes nacionais? E com
0s internacionais?

28- Como estd o nivel de eficiéncia
produtiva da empresa em comparacao
com 0s concorrentes nacionais? E com
0S internacionais?

29. O negdcio € vocé realmente? Vocé
fornece os produtos e/ou servicos aos
seus clientes, ou nao fornecem solugdes
para os problemas que seus clientes
estéo tendo?

Capacidade Gerencial.

29. Faca uma breve descricdo de como
sdo o0s processos administrativos da
empresa.

Capacidade Gerencial.

30- Faca uma breve descricdo de como
sd0 0s processos administrativos da
empresa.
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30- Faca uma breve descricdo da
estratégia da empresa.

31- Faca uma breve descricdo da
estratégia da empresa.

31- Como é a integracdo entre as
diferentes é&reas nesta unidade da
empresa?

32- Como é a integracdo entre as
diferentes é&reas nesta unidade da
empresa?

32- Como é feito o planejamento nesta
unidade da empresa?

33- Como é feito o planejamento nesta
unidade da empresa?Como €& feito o
controle nesta unidade da empresa?

33- Como ¢é feito o controle nesta
unidade da empresa?

34- Como sao tomadas as decisdes da
empresa?

34- Como sao tomadas as decisdOes da
empresa?

35- Como é o envolvimento dos
diferentes colaboradores no processo de
solucao de problemas?

35- Como é o envolvimento dos
diferentes colaboradores no processo de
solugéo de problemas?

36- Qual o grau de formalizacdo das
atividades administrativas desta unidade
da empresa?

36- Qual o grau de formalizacdo das
atividades administrativas desta unidade
da empresa?

37- Em que estdo concentrados a maior
parte dos esforcos gerenciais da
empresa?

37- Quem é o responsavel pelas funcdes
de Gerenciamento: tomada de decisao,
inter-relacdes, qualidade.

38- Como é a gestdo da empresa em
comparacdo com 0S concorrentes
nacionais? E com o0s internacionais?
Dificuldades e obstaculos para inovar

38- Em que estdo concentrados a maior
parte dos esforcos gerenciais da
empresa.

39. Como € a gestdo da empresa em
comparagdo com 0S concorrentes
nacionais? E com os internacionais?

40. Dificuldades e obstaculos para
inovar.

Capacidade Transacional.
39. Faca uma breve descricdo da
estratégia comercial da empresa.

Capacidade Transacional.
41. Faca uma breve descricdo da
estratégia comercial da empresa.

40. Faca uma breve descricdo de como
sdo as atividades de compras desta
unidade da empresa.

42. Fagca uma breve descricdo de como
sdo as atividades de compras desta
unidade da empresa.

41. Faca uma breve descricdo de como
sao as atividades de marketing e vendas
desta unidade da empresa.

43- Faca uma breve descricdo de como
sao as atividades de marketing e vendas
desta unidade da empresa.

42- Faga uma breve descricdo de
estratégia de distribuicdo da empresa.

44- Faca uma breve descricdo de
estratégia de distribuicdo da empresa.

43- Qual ¢é a estratégia de

relacionamento com os clientes?

45- Qual ¢é a estratégia de

relacionamento com os clientes?

44- Fale sobre reputacdo e marca ha
sua empresa.

46- Fale sobre reputacdo e marca na
sua empresa.

45- O que leva os clientes a comprarem
0s seus produtos?

47- O que leva os clientes a comprarem
0s seus produtos?
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46- Qual o grau de formalizacdo das
atividades comerciais desta unidade da

48- Qual o grau de formalizacdo das
atividades comerciais desta unidade da

empresa? empresa?
47- Em que estdo concentrados a maior | 49- Em que estd concentrada a maior
parte dos esforcos comerciais da | parte dos esforcos comerciais da
empresa? empresa?

48- Como a empresa define o preco de
venda?

50- Como a empresa define o preco de
venda?

49- Como séo os custos da empresa em
relacdo aos de seus concorrentes?

51- Como sé&o os custos da empresa em
relacéo aos de seus concorrentes?

50- Qual é o posicionamento comercial
da empresa em comparagdo com O0S
concorrentes nacionais? E com os
internacionais?

52- Qual é o posicionamento comercial
da empresa em comparacdo com O0S
concorrentes nacionais? E com o0s
internacionais?

Inovagéao
51. O que € mudanca para a empresa?

Inovagao
53- O que é mudanca para a empresa?

52- Dé trés exemplos de mudanca.

54- Dé trés exemplos de mudanca.

53- O que sua empresa entende por
inovacao?

55- O que sua empresa entende por
inovacao?

54- Dé trés exemplos de inovagao na
sua empresa.

56- Dé trés exemplos de inovacdo na
sua empresa.

55- Que tipos de resultados
inovacdes geram para a empresa?

as

57- Que tipos de resultados
inovacdes geram para a empresa?

as

56- Quais sao as principais areas
envolvidas no processo de inovacao?

58- Quais sao as principais areas
envolvidas no processo de inovacao?

57- A empresa tem metas/objetivos
estabelecidos para inovacao?

59- A empresa tem metas/objetivos
estabelecidos para inovacao?

58- Quais sao os incentivos ou restricoes
legais para a inovacao?

60- Quais sao os incentivos ou restricdes
legais para a inovacao?

59- Qual o diferencial da empresa para
se manter no mercado?

61- Qual o diferencial da empresa para
se manter no mercado?

60- Enumere em ordem de importancia,
sendo 1 a mais importante e 4 a menos
importante, as seguintes areas da sua
empresa: Tecnologia, Producao, Gestéao
e Comercial. Explique a escolha.

62- Enumere em ordem de importancia,
sendo 1 a mais importante e 4 a menos
importante, as seguintes areas da sua
empresa: ( )Tecnologia( ) Producao( )
Gestao( ) ComercialExplique a escolha.

Sobre a empresa
Producao

Exportagcéao
CertificacOes

Acdes socioambientais
Informacdes adicionais

Informacdes adicionais:
63. Exportacdes, caso houver.

64- AcOes socioambientais em que a
empresa esteja envolvida.

65- A empresa esta medindo resultados?
Como e quanto?

66- A administragédo reserva um tempo a
cada semana para conceituar, refletir e
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pensar no ambiente externo da
empresa?

67- A empresa esta medindo indicadores
de processo para que os problemas e as
oportunidades possam ser tratados
antes de surgirem?

68- A administracdo coleta e analisa
dados sobre os processos principais e
de apoio que estdo executando o seu
negocio.




48

As perguntas foram feitas presencialmente pela pesquisadora no periodo de
12/09/2013 a 11/10/2013. Foram realizadas duas entrevistas por empresa e 0S
entrevistados foram os donos das empresas e/ ou 0s responsaveis pela producao.

Os dados foram coletados em quatro etapas. Em primeiro lugar, foram
coletadas informacfes de fontes secundarias (sites das empresas, artigos, jornais,
etc.) antes das visitas, de acordo com o quadro que sera apresentado antes da cada
estudo. Em segundo lugar, entrevistas em profundidade foram realizadas com
profissionais ligados a administracdo e producdo da empresa com amplo
conhecimento de seu negdcio (entrevistas presenciais e individuais). Em terceiro
lugar, pouco depois de entrevistar e visitar as instalagcées, escreveu-se um relatorio
seguindo a mesma estrutura utilizada no instrumento de investigacdo. Para manter a
confidencialidade, as empresas séo referidas com nome ficticio.

Quadro 4: Resumo da coleta dos dados na SOL

Resumo fontes secundérias e entrevistas.
Revistas Jornais Site Entrevistas

Agroindustria

Primeira entrevista
realizada em 12 de
setembro de 2013, no
deposito da empresa

localizado em
Foram . .
Vacaria, foi
encontradas )
) ~ entrevistada um dos
informacdes . .
socios e responsavel
sobre a o ~
pela administracdo, a
empresa na !
: segunda  entrevista
revista Rural A empresa
Centro Foram ossui site | OCOrreu em 19 de
' encontradas P setembro de 2013
essas . ~ com toda a .
. ~ informacdes no | . com 0 outro socio
informacdesf | . linha de . .
SOL jornal também responsavel
oram sobre a . . produtos. L ~
L CorreioVacariense . | pela administracdo e
consolidacéo Coletado em: 9
sobre produtos pela producdo, na
e A 19 de agosto
. organicos. sede da empresa.
crescimento de 2012. .
de Depois em 28 de

setembro foi feita
nova entrevista ao
primeiro entrevistado
para coletar
informacdes que nédo
foram esclarecidas
anteriormente, no
mesmo local da
primeira entrevista.

agroindustria
s no Rio
Grande do
Sul.

Quadro 5: Resumo da coleta dos dados nha RENOVA

Resumo fontes secundarias e entrevistas.
Revistas Jornais Site Entrevistas

Agroindustria

RENOVA Foram Site A primeira entrevista




encontradas
reportagems
obre essa
agroindustria
na Revista
Granja,
trazendo
informacdes
de novas
culturas,
alternativas
para
fumicultores.

“Florenses
prosperam nos
Campos de Cima
da Serra” Jornal o
Florense. Coletado
em: agosto de
2012

emdesenvolvi
mento

foi realizada com o
responsavel pelos
setores comercial e
de producdo da
empresa, feita no dia
06 de outubro de
2013, a segunda
entrevista foi feita
com o proprietario da
empresa no dia 11 de
outubro de 2013, na
sede campestre da
empresa.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS CASOS

Esse capitulo trata da andlise dos dados extraidos através do roteiro de
entrevistas (ANEXOS A, B, C, D e E), buscando caracterizar e identificar as

capacidades inovativa da firma.
4.1 Estudode Caso 1

- Histérico da empresa

A primeira empresa,a SOL, teve a seguinte trajetoria:no inicio da década de
cinglienta, o Sr. Pedro* adquiriu uma propriedade no Municipio de Monte Alegre dos
Campos- RS, onde cultivava milho, feijdo e trigo. Na década de sessenta, Joao,
juntamente com seus pais e irmaos,fixouresidéncia no Municipio de Monte Alegre
dos Campos, logo apds,instalouuma olaria que funcionou por 9 anos. Em 1974,Jo&o
casou-se e teve 3 filhos, sua subsisténcia nesta época era baseada em culturas
anuais, gado de corte e de leite e também artesanato feito pela sua esposa. Ja nesta
época, eram produzidas chimias (doces de forma pastosa muito similares a geleia,
podem ser feita de varios sabores, usando cascas, frutos ou outras combinacdes)
para o consumo da familia, e também produzia culturas anuais para consumo
proprio e venda, pomar e horta. No ano de 1993, iniciou-se a producdo de
hortifrutigranjeiros agroecolégicos que eram comercializados, na sua maioria, na
feira de Vacaria e nos Mercados locais. Essa ideia de produtos agroecoldgicos se
deu apés o filho do SrJoado (Sérgio) se formar em técnico agricola, e ter feito estagio
no centro ecoldgico de Ipé.

Em 1994, mudou a forma de produzir, com essas experiéncias de mercado e
a producao de mercado e o aumento na producéo, surgiu anecessidade e o objetivo
de agregar valor aproducéo, mantendo-se no campo. Em 1996, a empresa ganhou o
prémio agroambiental, fornecido em parceria da EMBRAPA e UFRGS). No ano
2000, a familia 1 e outras familias uniram-se e fundaram a Associacdo dos
Agricultores Ecologistas de Monte Alegre (AECO), que tem por objetivo promover a
sustentabilidade econdmica das familias de produtores associados, através da

producdo agroecoldgica e comeércio justo. Nesta época, iniciou a producao artesanal

*Os nomes utilizados neste estudo s&o ficticios para preservar as empresas.



51

pY

de chimias e doces. Para a SOL se adequar a legislacdo vigente, e devido a
demanda por produtos organicos, sem conservantes e com caracteristicas caseiras,
fizeram varios cursos de aperfeicoamento sobre legislacdo com apoio e orientacéo
da Emater.

Em 2001, encaminhou projeto para financiamento junto ao Programa Rio
GrandeEcologizar, programa da Secretaria da Agricultura Familiar do Governo Olivio
Dutra, que teve como objetivo ser um programa de producéo, agroindustrializacao e
comercializacdo de Produtos Ecolégicos, buscando promover a transicdo do modelo
convencional para uma agricultura de base ecoldgica, através de acdes de suporte e
financiamento do Estado. Ainda neste ano, iniciou a constru¢cdo da agroindustria,
tendo seu término em 2002. Somente em 1° de marco de 2003, iniciou-se a
producdo e a comercializacdo de doces em calda, chimias, conservas, geleias e
extrato de tomate. Posteriormente, ampliou-se a producdo defruta e formaram-
sesOlidas parcerias com produtores de diferentes regibes do Estado. Devido
acrescente demanda e a ideia de prospectar novos mercados, outros produtos foram
implantados tais como doces de corte: marmelada, figada e pessegada; geleias sem
adicdo de agucar e, entre 2005 e 2006, sucos integrais, destacando-se a producgao
de suco de uva bordo integral.

O crescimento da producéo gerou a necessidade da ampliacdo das instalacdes
fisicas, desta forma, mais uma vez a empresa buscou apoio junto as entidades como
EMATER e Instituicdes Financeiras (Banco do Estado do Rio Grande do Sul e Banco
do Brasil), onde obtive apoio e recursos para a construcdo da &rea atual, fundamental
para facilitar a armazenagem dos produtos. Atualmente, comercializa seus produtos em
mercados regionais, estaduais e no mercado institucional talcomo PAA (Programa de
Aquisicdo de Alimentos para Doacgédo Simultanea), programa que foi instituido pelo Art.
19 da Lei n°® 10.696 e regulamentado pelo Decreto 4.772, ambos de 2 de julho de 2003,
tendo como objetivo incentivar a agricultura familiar, compreendendo a¢des vinculadas
a distribuicdo de produtos agropecuarios para pessoas em situacdo de inseguranca
alimentar e a formacéo de estoques estratégicos. O PAA encontra-se inserido em um
conjunto mais abrangente de politicas desenvolvidas pelo Governo Federal, em
parceria com o poder publico estadual, municipal, e com diferentes organiza¢gfes da
sociedade civil, por meio do Programa Fome Zero, voltadas ao fortalecimento da
seguranca alimentar e nutricional do pais; e Programa Nacional de Alimentacéo

Escolar (PNAE), esse programa é o apoio a Alimentacédo Escolar na Educagéo Basica
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— PNAE, é um programa suplementar aeducacao, como diz a Constituicdo Federal, que
objetiva fornecer alimentagdo escolar para os alunos de toda a educagdo bésica
matriculados em escolas publicas e filantropicas, tendo como pilar a universalidade e
ampliacdo do atendimento. Em 2009, para o ensino medio e EJA, reforcou-se este
principio do Programa. O PNAE é executado por meio de transferéncia automatica de
recursos federais aos estados, municipios, Distrito Federal e escolas federais, sem a
necessidade de convénio, ajuste, acordo ou contrato, mediante depdsito em conta-
corrente especifica. Nesta forma de gestdo descentralizada dos recursos federais, a
participacdo e o controle social se dao, principalmente, por meio do Conselho de
Alimentacg&o Escolar.

A empresa tem a comercializacdo de seus produtos nos seguintes estados: Rio
Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Sao Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Mato
Grosso, Goias, Distrito Federal, Bahia, Pernambuco, Ceara, Sergipe e mais
recentemente no estado do Rio Grande do Norte.

A empresa conta com cinco funcionarios na entressafra e de dez a doze
funcionarios na safra (safra da producao das frutas a serem utilizadas), sendo que
esses funcionarios trabalham em todo o processo produtivo de acordo com a
necessidade e demanda de produtos. E, além destes, fazem parte também de todo
0 processo mais quatro membros da familia. O processo produtivo da empresa néo
€ automatizado o bastante em relacdo a outras empresas do setor. Com producéo
anual de 180 mil kg/ ano, dessa producéo total, de 35 a 40% é produzido na propria

propriedade. O tamanho da planta industrial € de 1000m?, possuindo 15 maquinas.
- Base tecnoldgica

A partir da descricdo feita a seguir, entende-se que a empresa poSSui
conhecimentos  tecnoldgicos relativamente restritos, visto que ha tecnologias
superiores aquelas que utiliza.

O conhecimento da empresa veioatravés de cursos via EMATER, Centro
Ecoldgico, ajuda do Estado, FEPAGRO (Caxias do Sul), outros cursos particulares,
sendo esses cursos de boas praticas, producdo organica e organizacdo da
agroindustria. O produto que predomina € o suco de uva bordd, pois representa 55%
das vendas atualmente. Os produtos novos sao geleia de frutas vermelhas, mirtilo,
kiwi, laranja, e os sem acgucar como geleias de maca, mirtilo e néctar de uva, esses

vém de acordo com a demanda dos clientes. Os proximos produtos serdo a base de
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frutas nativas.

O local que antes era producgdo, administrativo e estoque, atualmente é sé
producdo. Foi construido novo local para estoque e o administrativo esta em
Vacaria-RS, as panelas foram sendo substituidas por maiores. Suco feito por
processo de arraste de vapor, esse processo ndo tem contato com a agua, para a
geleia € quase o mesmo processo, mas ha diferenca em relacdo a geleia com
pedacos, essavai em tacho normal, tem caldeira a vapor e as panelas séo de aco
inox. A rentabilidade com o uso do sistema com caldeira foi a reducéo de tempo no
preparo em 30%, e 0 mais importante € que diminuiu o desgaste do operador, pois
antes era necessario mexer o produto manualmente. A chimia antes do processo
normal vai para a despolpadeira, tirando a casca e a semente das frutas. Para
melhoria nos processos, foi adquirida nova Caldeira.

O processo utilizado ndo é considerado um processo moderno, pois
empresas maiores tém esteira para o transporte dos produtos e o processo de
lacre automatizado.

A empresa iniciou com conhecimentos especificos sobre a realizacdo de
atividades no pomar e horta para venda in natura, no sitio onde hoje se localiza a
empresa. A tendéncia € organizar melhor a propriedade onde se localiza a
agroindustria, embelezando-a e tornando-a um ambiente agradavel e propicio
para 0 ecoturismo, assim podendo receber seus clientes e também seus
representantes que vém com a finalidade de conhecer melhor os processos da
empresa e se identificar mais com a empresa na hora da venda do produto.

A empresa tem como objetivo aumentar o portfélio de produtos,
pretendedesenvolver, produzir e lancar trés novos produtos diferentes por ano, e
que seus produtos cheguem a novos municipios, ao melhorar a estrutura do
depdsito em Vacaria- RS, pois ele esta pequeno (espaco fisico aproximadamente
de 100m2). E necessario encontrar um novo local, sendo que, devido a falta de
recursos,esse projeto esta parado, um dos custos que surgira com esse novo
local sera o aumento no aluguel, fachada e estrutura interna, transformando-o em

uma filial, e também em ponto de venda.
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A empresa participa de feiras e eventos a nivel estadual e nacional (feiras
mais especificas da agricultura familiar), como Expotché, feira sulista realizada ha
21 anos em Brasilia-DF; Feira da Agroindustria Familiar em Porto Alegre- RS e
Feira da Associacdo de Agricultura Ecolégica. A empresa tem conhecimento
dessas feiras via busca pela internet ou por divulgacées da EMATER.

A empresa ndo tem problema com a rotatividade da mé&o de obra, o
problema € conseguir novos funcionarios quando alguém sai, pois pela
localizacdo da empresa, no meio rural, a maioria dos moradores sédo produtores,
e ndo tem o héabito de trabalhar como funcionarios. No que diz respeito a
capacitacdo dos funcionarios, ela € interna, entdo, os gestores os capacitam,
sendo feita através de demonstracdes praticas nas rotinas do dia a dia. Os
gerentes da empresa fazem cursos externos para obter capacitacoes.

A empresa tem cliente em quatorze estados do Brasil e 0 processo de
venda ocorre por contato telefébnico ou e-mail. As entregas sao terceirizadas e ela
tem como objetivo aumentar o niumero de clientes, sair das capitais, atingir outras
cidades, sendo que os clientes em geral tem lojas de produtos organicos e lojas
de produtos ecolégicos.

No que se refere ao conhecimento da empresa, em comparagao com 0S
concorrentes nacionais, ela esta se igualando e tentando procurar o que eles nao
tém. Quanto aos concorrentes internacionais, tenta ganhar no preco de produtos
da mesma linha. Os concorrentes, principalmente os que produzem sucos, tém
maior volume de producdo, e diferentes processos de producdo, com mais
tecnologia, mas isso para a empresa € um diferencial, pois o produto tem origem
na agricultura familiar, o que qualifica seus produtos, vendendo-os para clientes
seletivos. No processo de doce de corte, a empresa necessita aperfeicoar-se,
precisa investir em equipamentos, como esteiras, sistema de fechamento da
embalagem e etiquetagdo automatizadas. No visual da marca, também precisa

melhorar, mas ganha na variedade, atualmente, contando com 60 itens.
- Capacidade Tecnoldgica

O processo de desenvolvimento de novos produtos se da por questdes de
mercado, os produtos organicos sado feitos para clientes que querem pagar por
este produto, os clientes pedem um novo sabor ou produto e a empresa analisa

sua capacidade produtiva ou reduz a producdo de outro produto que esta saindo
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de linha ou esta tendo pouca saida. E os ndao organicos sdo produzidos com
matéria-prima que vem de produtores ainda nao certificados, essa é de facil
acesso e de menor preco, desenvolvendo-se produtos para clientes que olham o
preco e nao a qualidade do produto.

Para a aplicacdo de um novo conhecimento, o responsavel de cada setor
faz o curso e repassa para os demais membros do setor, para adequar aos
projetos de desenvolvimento, e para ser tomada a decisdo do que produzir
primeiramente € analisado se vai ter matéria-prima, como esta a capacidade de
producdo, o tempo hora da maquina, a capacidade da sala de processamento, e
0 custo gerado, e, por fim, quanto vai ser o preco final para verificar a viabilidade
de colocar esse novo produto no mercado. Apos decidir o que se ira produzir,
primeiramente devido a capacidade de producdo e o tempo hora disponivel, a
empresa avalia se ird reduzir a producdo de novos produtos ou adquirir novas
maquinas, ou tem a opcdo de fazer na entre-safra, pois seus produtos tém
validade de dois anos. A empresa conta com um grau de formalizacdo de 95% de
suas atividades devido a necessidade das certificacfes, ou seja, 0s outros 5%
sao produtos em teste. Atualmente, estdo em testes produtos que utilizam frutas
nativas, como uvaia, butia e guamirim, sem deixar de manter esforgcos em
desenvolver novos produtos e manter a qualidade dos atuais.

Os diferentes colaboradores apresentam bom envolvimento, todos
participam igualmente, e tem facilidade na absorcdo e assimilacdo do
conhecimento individual, o problema é a falta de funcionérios, devido a unidade
da empresa estar localizada no interior da cidade. A maioria dos moradores tem
producado propria e ndo quer trabalhar como funcionario da empresa.

As atividades de desenvolvimento estdo de acordo com seus concorrentes
nacionais de mesmo porte, € um setor em crescimento, em nivel internacional é

inferior aos concorrentes.
- Capacidade operacional

Primeiramente apresentando o processo produtivo da empresa, para a
geleia:, ocorre a selecdo das frutas, lavagem, extracdo do suco, cozimento,
envaze, banho Maria nos vidros, resfriamento, estocagem (tempo de prateleira
que o produto precisa de 30 a 45 dias), rotulagem e vai para o mercado.

Para o suco também ocorre aselecéo das frutas, desgasce (tirar a pele da
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fruta), lavagem, extracédo do suco, envaze, resfriamento, estocagem (de prateleira
gue o produto precisa de 30), rotulagem e vai para o0 mercado.Para o processo da
chimia, ocorre a selecdo das frutas, lavagem, despolpa, cozimento, envaze,
banho Maria, resfriamento, estocagem, rotulagem, vai para o mercado. No doce
em caldo, o processo é similar ao da chimia, s6 ndo tem a despolpa. Para a rotina
operacional da empresa existe cronograma, mas ele nem sempre € seguido,
existe bastante variacdo. Para todos os processos, existe controle de qualidade,
e devido as certificacbes o controle de qualidade ocorre desde a producdo das
frutas, cada 6rgdo pelo seu registro faz suas inspecdes, e o interno é feito pelos
sécios que cuidam da producéo.

O maior problema que ocorre na producao é a matéria-prima, pois devido a
safra muitas frutas amadurecem na mesma época. Para a operacionalizacdo dos
novos processos da empresa, 0S gestores fazem cursos e vado a feiras
especificas, cursos de boas praticas, producdo organica e organizacdo da
agroindustria, via Emater, Centro ecoldgico, ajuda do Estado, FEPAGRO (Caxias
do Sul), e outros cursos particulares. Todos partem da empresa com o interesse
em ir fazer, trocar experiéncia com outras empresas do setor agroindustrial.
Comassisténcia técnica de endlogo, parte do valor € pago por uma ONG (Rede
Eco- Vida), as visitas do endlogo sdo de acordo com as necessidades, ele assina
pela producdo dos sucos e auxilia no conhecimento técnico. Quanto a
qualificacdo dos funcionarios, ela € interna. O grau de formalizacdo das
atividades operacionais desta unidade da empresa esta em 95%, devido a 5%
estarem em testes, ou serem produtos que estao no Ministério a serem avaliados.
Sucos € mais burocratico e com o Ministério da Agricultura, os demais écom a
vigilancia sanitaria (Caxias do Sul) ou em laboratério credenciado. A maior parte
dos esforgcos operacionais da empresa esta no desenvolvimento de novos
produtos e em manter a qualidade dos existentes.

No que tange a eficiéncia produtiva da empresa, comparando-se com 0S
concorrentes nacionais, esta se igualando e tentando procurar o que eles nao
tém. Quanto aos concorrentes internacionais, tenta ganhar no preco de produtos
da mesma linha. O negdcio € a empresa mesmo, a empresa cria 0s produtos de
acordo com as necessidades dos clientes, de forma continua, tira alguns de linha

e cria novos.
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- Capacidade gerencial

Os processos administrativos da empresa estdo centrados em duas
pessoas que fazem as vendas, as compras, financeiro, fiscal e analise de
mercado, vao nas feiras e eventos. E a integracdo das diversas areas se da com
reunido mensal com os lideres, bimestral com os demais funcionérios, e trabalho
motivacional, para serem feitos o planejamento e cronograma de atividades. E
também as decisfes sdo tomadas em reunido com o0s dois socios oficiais da
empresa e mais quatro pessoas da familia, que informalmente também sao
socios. A empresa conta com seu setor administrativo 95% formalizado.

Na empresa, os esfor¢cos gerenciais séo focados na solucao dos problemas

existentes, e nas solu¢cdes de novos produtos que os clientes demandam.
- Capacidade transacional

A empresa tem como estratégia comercial participar de feiras a nivel
estadual e nacional em sua area, buscando novos clientes, tem site com toda a
linha de produtos e faz consulta via internet com possiveis clientes,estabelecendo
0 primeiro contato para obter novos mercados consumidores. A entrega das
vendas em mercados proximos é feita com uma caminhonete e um caminhdo,
ambos da empresa, nas demais regifes, a entrega é terceirizada. Pretende-se
num futuro préximo investir mais em marketing, atualmente faz-se consulta via
internet a possiveis clientes,estabelecendo o primeiro contato para obter novos
mercados consumidores. Vende-se para oS mercados institucionais que sao
constituidos basicamente por instituicbes como escolas, hospitais e creches,
entre outras, que normalmente apresentam limitacbes de recursos e nao
objetivam o lucro com suas compras, mas apenas a complementacdo do pacote
de servicos que prestam aos seus usuarios. Tem relacionamento com
cooperativas parceiras, para poder oferecer seus produtos, cada cooperativa
entra como o produto que tem e que pode oferecer a um bom preco. Participa do
circuito da rede eco-vida onde ocorrem rodadas de negocios, que € um circuito
de comercializacdo, o qual demonstra importantes diferenciais organizativos e
econdmicos, pois a comercializagdo tornou-se um gargalo para a expansdo da
producdo dos agricultores ligados a ela, especialmente quanto a manter

abastecidos os mercados compradores com diversidade de produtos, quantidade
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e qualidade o ano todo. Percebendo estas limitagdes, mas procurando manter
sua ética e finalidade social, um conjunto de organizacbes e grupos de
agricultores ligados a Eco-vida resolveu buscar coletivamente alternativas e criou
o Circuito Sul de Circulacédo de Alimentos da Rede Eco-vida de Agroecologia, que
vem, desde 2006, procurando viabilizar uma comercializacdo. O Circuito de
Comercializagdo funciona com base em seis estagfes-nucleos, cada qual
equivalendo a um nucleo regional da Rede Eco-vida, nove municipios
representam as subestacdes nucleo. As estacdes e subestacdes sdo pontos de
reunido e distribuicdo dos produtos para a comercializagdo. Para integrar o
Circuito, os produtos devem ser necessariamente oriundos da agricultura familiar.

A empresa tem meta de 4 novos clientes por més, ainda em 2013 pretende
lancar a loja on-line.

As matérias-primas sao adquiridas na sua maioria em cooperativa de
produtores organicos localizada no municipio da empresa, ou buscando quando
necessario em outras regides, trabalho feito por um dos socios. Mas
primeiramente a empresa realiza 2 a 3 planejamentos de compras antes da safra,
organiza meta de producéo, reunido dos produtores, para a compra das frutas,
estas sdo compradas de produtores que fazem parte da AECO, ou na falta
buscam frutas de outros produtores integrantes da Rede Eco-vida de outras
regides. As compras dos vidros e caixas sao feitas no inicio da safra para garantir
preco, 0 acucar também é comprado em quantidade, com excecdo do acucar
organico que é feito em pequenas quantidades. A entrega das vendas em
mercados préximos € feita com uma caminhonete e um caminhdo, ambos da
empresa, nas demais regides, a entrega é terceirizada. Grandes volumes saem
direto da sede da empresa (Monte Alegre dos Campos- RS), volumes menores
saem do estoque em Vacaria- RS. E feito poOs-venda, através de contato
telefénico, o cliente comenta como o produto esta sendo vendido, em casos de
clientes de regibes mais proximas, a socia vai pessoalmente visita-los. A empresa
oferece produto homogéneo, no sentido de igual, idéntico, ou seja, mesmo o
processo sendo feito ainda em parte manual, todos os frascos com o produto sdo
iguais. Apés o prazo de entrega, pos-venda, visita aos clientes, os representantes
passam para a empresa as tendéncias de mercado. Na festa dos 10 anos,
convidaram parceiros, radio, jornal e clientes para conhecerem a empresa. Marca

valorizada e conhecida no mercado, atuando, com boa reputagédo, na Expointer
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2013 foi premiada pela qualidade dos produtos. A reputacdo da empresa esta de
média a boa, devido ao crescimento de mercado, é reconhecida como empresa,
recebe muitos elogios. (Essa afirmacéao esta baseada na percepc¢do do gestor e
de sua familia). Os clientes compram o produto pela qualidade, pois muitas vezes
ele ndo € o mais competitivo em preco devido aos altos custos de transporte:
gualidade dos produtos, diversidade, pontualidade nas entregas, visita aos
clientes, rotulos com boa quantidade de informacdes, bonificacdo, lembrados
pelas nutricionistas. Em muitas empresas e no mercado institucional, sdo as
nutricionistas que relacionam os produtos que serdao comprados, entdo, o gestor
acha necessario que nutricionistas conhecam a variedade de seus produtos,
ocorrendo o envio de amostras de produtos para essas profissionais.
Aproximadamente 95% dos produtos sdo formalizados, 0s outros cinco sao
produtos em teste, apenas vendidos para ver a aprovagdo dos clientes.
Centrando esforgos em intensificar a gestdo comercial, ocorrem visitas a novos
clientes. A empresa define o preco do produto através de calculo de custo,
estimando produto por produto, mas ndao tem margem uniforme, atualmente tem
produtos com margem ideal, regular e pequenas de acordo com o mercado. No
caso do mercado institucional (os mercados institucionais sdo constituidos
basicamente por instituicdes como escolas, hospitais e creches, entre outras, que
normalmente apresentam limitacbes de recursos e nao objetivam o lucro com
suas compras, mas apenas a complementacdo do pacote de servicos que
prestam aos seus usuarios) depende da licitagdo E da analise de tendéncias de
mercado. No caso dos sucos, seus custos sao superiores aos dos concorrentes
devido a melhor tecnologia, nos demais produtos,apresenta custo aproximado
com o dos concorrentes. Tanto em relacdo aos clientes nacionais e quanto aos
internacionais a empresa tenta ser mais competitiva em alguns produtos, e tem
preco maior em outros, em que realmente ndo tem como competir por valor,
como exemplo, 0s sucos integrais, as conservas de péssego e figo, que estdo no
mercado apenas para divulgar a marca, ndo apresentando o retorno financeiro
desejado.

A inovacdo para a empresa é mudanca no processo, mudar a forma de
pensar, mudar produtos, ter produtos diferenciados, e melhorar os produtos
existentes.Para a empresa mudanca foi perceber que aumentando o calor

poderia produzir em tempo menor, isso quem identificou foi o setor de producéo
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da empresa. Criou novas férmulas de calcular o custo dos produtos, terceirizou
mais as entregas. Pretende mudar e incentivar a producdo da matéria-prima na
agroindustria, tenta aproveitar mais os produtos in natura produzidos na regiao
por seus parceiros. Reconhecer, organizar a matriz produtiva, procurar a Emater
para incentivar o aumento da producdo sao outras atitudes relevantes. Para a
empresa, inovacdo é ser diferente no processo de producgdo e trazer produtos
novos aos clientes.Além disso, desenvolver produtos com uso de frutas nativas e
projetos de maior proporcdo, mas falta dinheiro, com nova tecnologia poderiam
ganhar tempo nos processos. Aumentar a produtividade e consequentemente as
vendas, nesse processo de inovacéo,estdo envolvidos o setor de producdo e o
setor Administrativo. Tem como meta lancar trés novos produtos diferentes por
ano, que seu concorrente ndo tem, através de pesquisa. Encontra restricdes na
legislacdo, como na vigilancia, demorando em média 2 anos para registrar novo
suco, como exemplo, a barreira do suco integral de péssego, que pela forma de
processo utilizado pela empresa foi registrado como néctar, mesmo justificando
nao ir acucar. Seu diferencial estda na producdo organica e qualidade dos
produtos, e boa relacdo com os fornecedores, conseguindo boas condi¢cbes nas
compras.

Considera que gestado e comercial andam juntos, tem que haver uma boa
gestdo e foco no mercado para uma boa comercializagdo, produzindo o que é
demandado, e, por consequéncia, buscar tecnologia. Para o Gestor essa visao
mudou, pois no inicio visava-se a producdo, e o comercial em primeiro lugar,
depois gestao e tecnologia pensavam no que produzir, apés vender, e, por ultimo,
melhor gerenciamento e mais tecnologia.

A empresa ndo exporta, possui certificacdo da Rede Eco-vida, Certificacdo
Participativa. A certificacdo participativa é um sistema solidario de geracdo de
credibilidade, onde a elaboracédo e a verificacdo das normas de producao
ecoldégica sao realizadas com a participacdo efetiva de agricultores e
consumidores, buscando o aperfeicoamento constante e o0 respeito as
caracteristicas de cada realidade. O selo Eco-vida é obtido apdés uma série de
procedimentos desenvolvidos dentro de cada nucleo regional. Ali ocorre a filiacdo
a Rede, a troca de experiéncias e a verificacdo do Conselho de Etica. A
certificacdo participativa € uma forma diferente de certificacdo que além de

garantir a qualidade do produto ecoldgico, permite o respeito e a valorizacdo da



61

cultura local através da aproximacdo de agricultores e consumidores e da
construcdo de uma Rede que congrega iniciativas de diferentes regides. Hoje,
depois da auditoria realizada pelo Ministério da Agricultura — MAPA, nos dias
(30/11 a 2/12 de 2010), a Associacao Eco-vida — OPAC (Organismo Participativo
de Avaliacdo de Conformidade) esta credenciada oficialmente pelo MAPA, o que
significa o reconhecimento da capacidade da Rede Eco-vida e suas instancias de
afirmarem a qualidade ecolégica de seus produtos/unidades produtivas, Produto
organico Brasil (sistema participativo). Depois da entrada em vigor da Lei dos
Orgéanicos (Lei 10831/03), muita coisa mudou nesse mercado. O processo de
certificagdo, agora chamado de mecanismos de avaliagcdo da qualidade orgénica,
foi todo normatizado. E uma grande mudanca foi o estabelecimento de um selo
anico, padrdo para todo territorio nacional, que apresenta ao consumidor o
produto orgénico. Desde o inicio de 2011, esses selos séo obrigatérios para
comercializacdo de quaisquer produtos organicos em territério nacional. O Selo
sabor gadcho foi criado para as Agroindustrias Familiares do Rio Grande do Sul.
A empresa faz consumo racional da agua, através de cisterna, utilizada para
lavagem externa, area de plantas nativas, area de preservacdo de matas e
nascentes, de acordo com as normas da FEPAM (Fundacdo Estadual de
Protecdo Ambiental). Mede seus resultados através da area de produgdo, por
meio de volume de producdo nas vendas através de metas estabelecidas,
volume, gasto de matéria-prima, rendimento de producdo dia, por pessoa,
controle de eficiéncia das entregas, controle de vendas, administrativo. Reserva
pouco tempo para refletir sobre esses resultados.

De um modo geral, as empresas sao inovadoras na criacdo de novos
produtos, novos processos e novas formas de gestdo. Em primeiro lugar, cada
empresa tem todas as quatro capacidades propostas. Em segundo lugar, um
deles predomina sobre os outros e isso da a empresa a capacidade de inovacéo.
ApOs a analise dos resultados chegou-se a conclusdo que esta empresa

apresenta a capacidade transacional, fato que Zawislak et al.(2013) destacam:

[...] as empresas nos mercados de commodities tem restricées técnicas,
como processo de producdo e mix de produtos. No entanto, se eles
estdo negociando € porque eles apresentam alguma outra vantagem, a
vantagem de negociacdo pode ser originado de operagcfes em si, mas
também de gestdo ou capacidades de transacéo.
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A empresa considera na seguinte ordem de importancia as quatro
capacidades: 1) comercial 2) gestdo 3) Producéo e 4) tecnoldgica, a justificativa e
que para a empresa gestdo e comercial andam juntos, tem que ter uma boa
gestédo, e foco no mercado para uma boa comercializacdo, nem sempre foi assim
no inicio das atividades da empresa visavam a producdo, e o comercial, para
depois gestao e tecnologia.

A resposta se encaixa na capacidade transacional, pois esta € 0 que uma
firma faz na pratica para reduzir seus custos de marketing, de negociacdo, de
logistica e distribuicdo, entre outros, ou seja, seus custos de transac¢ao,possui

ativos especificos, mas néo unicos, e com incertezas.

4.2 Estudo de Caso 2

- Histéria da Empresa

O senhor M°, produtor rural, comecou a atividade agricola ainda na infancia
junto com seus familiares no municipio de Flores da Cunha — RS, a principal
cultura praticada pela familia, era a producado de uvas.Nao ocupando todo o
tempo com esta atividade, resolveram diversificar as culturas. Entdo, a familia
comecou a cultivar hortifrutigranjeiros(beterraba, cenoura e alho).

As terras da familia, localizadas no Travessao Felisberto da Silva — Linha
100, no municipio de Flores da Cunha- RS, sdo produtivas, embora muito
acidentadas, ndo sendo possivel ampliar a atividade.

A ambicdo pelo crescimento fez com que M. arrendasse areas para a
ampliacdo das culturas por ele ja praticadas, entdo, no municipio de Ipé - RS, no
ano de 2003, encontrou uma area de terras com 120 hectares para exploracao de
lavouras, arrendou uma éarea de 60 hectares e propds para um amigo que
arrendasse os outros 60 hectares, o amigo A. aceitou. Com a experiéncia de
alguns anos na cultura do morango, no ano de 2004, A. incentivou M. a plantar
30.000 mudas de morangos, essa cultura se adaptou muito bem ao clima, e deu
uma boa rentabilidade no faturamento. No ano seguinte, M. manteve as culturas
ja praticadas e investiu em uma plantacdo de 250.000 mudas de morangos, criou

logistica prépria para a comercializagédo fora do estado (adquiriu caminh8es com

°Os nomes utilizados neste estudo s&o ficticios para preservar as empresas.
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financiamento via Banco Volkswagem), automaticamente, gerou
aproximadamente 40 novos empregos.

Em 2006, viu que morangos eram um o6timo negdécio, ampliou a cultura
para 350.000 mudas da fruta, ampliou sua logistica para dois veiculos com
camaras frigorificas e setenta funcionarios aproximadamente. As mudas sao
importadas por dois fornecedores, Patagbnia Argentina e Chile(produzidas pelo
viveiro Agricola Llahuen que € licenciado pela Universidade da California), e
revendidas para M., as variedades sédoAlbion e San Andreas.

Em 2007, investiu em uma nova lavoura no municipio de Vacaria- RS, na
propriedade arrendada de F.. Na propriedade ja existiam pomares de macas de
varias espécies, aos quais M. deu continuidade. Também investiu em 264.000
mudas de morangos.

No Municipio de Ipé- RS, K.entrou como sécio em 30% da atividade, e vem
pagando o investimento parcelado anualmente, com o lucro anual proveniente da
agricultura. Este deu continuidade com 400.000 mudas.

Em Vacaria, S. entrou como socio de 30% num investimento de 60.000
mudas em sua lavoura (2008-2012).

Desistiu da cultura de alho e manteve os demais hortigranjeiros, morango e
maca. Os empregos passam de setenta funcionarios, para cento e sessenta, mais
aproximadamente trinta safristas.

O ano de 2008foi de comecar a investir em mais logistica, passaram a ser
guatros veiculos com camaras de resfriamento, para o transporte seguro da
fruta.Em 2009, manteve todas as culturas exploradas no ano de 2008.

Com o0 crescimento rapido do negdécio, investiu em controles
administrativos, nesse momento, o setor administrativo contava com o Sr. M., sua
esposa CP e mais trés pessoas (funcionarios).

Em 2010, com o incentivo do Secretario da Agricultura do municipio de
Vacaria- RS, na época, C, o qual é natural de David Canabarro- RS, foi a esse
municipio para verificar possivel modificacdo na exploracdo agricola do
municipio; acolhido pelas entidades da Emater e pela Prefeitura Municipal,
demonstrou interesse em incentivar pequenas familias do municipio a produzir a
fruta. Da-se entdo inicio a atividade, com sistema de parceria os produtores
produzem e vendem para o M. revender,logo dois municipios vizinhos, Ciriaco e

Vanini também tiveram interesse na exploracdo da cultura (morango). L. que ja
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fazia parte da atividade agricola de M. foi convidado a atender os vinte e oito
pequenos produtores destes municipios. A cultura adaptou-se muito bem ao clima
e 0s produtores gostaram da atividade. A logistica com tudo isso aumenta para
nove veiculos (financiados pelo Banco Fidis e Safra). O setor administrativo
passou a contar com sete funcionarios, sendo cinco funcionarios. Em 2011,
estavam trinta e seis produtores no municipio de Vacaria, trinta e sete produtores
nos municipios de David Canabarro, Ciriaco e Vanini, e todas as lavouras
proprias, vendo-se a necessidade de melhorar ainda mais a qualidade da fruta, e
explorar mais a cultura. Normalmente as lavouras eram exploradas somente
numa safra, pois a fruta de segundo ano fica com baixa qualidade, ndo sendo
possivel a comercializacdo “in natura”.

A pessoa fisica M., com 1000.000 mudas de morangos com producao
prépria, 73 produtores agregados, com 1.260.000 mudas de morangos cresceu a
ponto de sentir a necessidade de abrir uma pessoa juridica, uma empresa para
suprir o excedente de fruta, ou fruta ndo apta para venda in natura, por isso criou-
se a empresa chamada Renova, que se enquadrou como agroindustria, pois tem
producdo propria, e a pessoa fisica ndo pode vender fruta congelada, na
legislacdo, € considerada uma modificagcdo, onde os socios sdo: M. e CP., sua
esposa. A pretensao era trabalhar com mais de 5.000 toneladas/ano de frutas nos
diversos segmentos, tanto para consumo innatura quanto para industria e
consumidores em geral, ainda ndo se chegou a volume.

Nao bastando acultura de morangos para que a atividade da empresa se
tornasse viavel, foram buscados novos municipios da regido para incentivo na
exploracdo de amoras, mirtilo, framboesa e physalis, os quais ja estdo
implantados, com 8 produtores em Sananduva- RS, 9 produtores em Lagoa
vermelha- RS, 6 em Ibiraiaras- RS e 3 em Muliterno- RS. Nao bastando, esté se
buscando ainda mais municipios para exploracdo da atividade, tais como Bom
Jesus- RS, Lages- SC, Correia Pinto- SC, Ponte Alta- SC e Séo José do Cerito-
SC, também em sistema de parceria.

Estudos feitos por profissionais comprovam a viabilidade financeira da
atividade.

Com a solidez da pessoa fisica na cultura do morango e conhecimento de
R. e de outras pessoas ligadas ao ramo de frutas congeladas, comecaram a

atividade da pessoa juridica em 2012.
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Para comecar a atingir os objetivos almejados da empresa, buscou-se
recursos BADESUL (Banco de Desenvolvimento do Estado do Rio Grande do
Sul), para algumas maquinas e equipamentos necessarios para a atividade. A
empresa conta com 2 embaladoras manuais, 2 despolpadeiras, 1 batedeira
industrial, 1 maquina classificadora, 1 maquina detectora de metal, 1lempilhadeira
e varias mesas para limpeza e esteiras, a empresa possui 15 funcionarios, e a
area da agroinduastria é de 2.600 metros quadrados, compondo-se de camaras
frias e tanel de congelamento. A empresa produz hoje como agroinddstria 1,5
toneladas e a pessoa fisica de M.continua suas atividades paralelamente, e
produz e vende diretamente ao consumidor a fruta in natura na quantidade de 8,5

toneladas.
- Base Tecnoldgica

A ideia veio primeiramente de aproveitar o excedente de producdo do
morango, bem como aproveitar frutas que nédo foram vendidas in natura, pois as
pequenas frutas tém vida util muito curta e se ndo forem comercializadas
precisam ser congeladas. Jaos produtos que foram surgindo como a amora,
mirtilo, framboesa, physalis, foram implantados pelo Sr. R. pois ele tem
experiéncia profissional em outra empresa do mesmo segmento. Os produtos
novos também vém por intermédio do conhecimento do Sr. R., ou seja, séo
produtos novos para a empresa, ndo novos no sentido de exclusivos, como
exemplo, polpa, cubos de frutas. O produto que predomina € a venda da amora
congelada. Os clientes estdo solicitando novas frutas congeladas como guabiju,
pitanga e butid (plantas nativas).

Primeiramente, foi construida essa nova estrutura com a ajuda financeira
do Badesul, com caréncia de pagamento até 2014. Mas o0s processos foram
simples de serem adequados, pois com a sua experiéncia o Sr. R.soube o que
era necessario compor na estrutura, camaras frias e maquinério.

A empresa obteve sucesso como conhecimento inicial do Sr. R.,trazido do
trabalho de 26 anos em outra empresa do mesmo ramo. Sua base de
conhecimento foi formada a partir da analise de outras empresas do ramoe as
técnicas de como fazer que foram sendo implantadas pelo Sr. R. como gerente
de producéo.

Atualmente, a empresa atende um terco do mercado de congelados, e
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pretende aumentar o volume de producdo, a qualidade (ndo que seja um
problema, porém, é que quer atender todos os clientes até os mais exigentes), e
sO podera abrir novos mercados se aumentar o volume de producéao.

O nivel de conhecimento, em comparacdo tanto com 0s concorrentes
nacionais como 0s internacionais, € muito bom, a empresa esta bem adiantada
em nivel de conhecimento (o responsavel pela producao ja fez visita a Europa,

Chile e México). A empresa apresenta satisfatoria base tecnoldgico.
- Capacidade Tecnoldgica

H& pouco processo de desenvolvimento, devido as atividades serem
padrdo, o que muda sao as embalagens (r6tulo e tamanho), produzindo em
embalagem de 1kg que terd como destino final o consumidor, em caixa a granel,
fruta do tipo A (fruta inteira), para clientes mais exigentes, e em saca, fruta tipo B
(a fruta tem deformacdes ou amassadas) para um cliente que nao se importa com
a qualidade da fruta, querendo bom preco. Os clientes do produto caixa a granel
e saca sao empresas de preparado para iogurte, empresas de geleias, empresas
que produzem sucos e confeitarias.

A empresa absorve novos conhecimentos, buscando de fora e visitando
outras empresas que ja trabalham com esse produto, bem comoadequando-se
aos concorrentes. Por exemplo, identificou que seu concorrente tem processo de
lavagem e secagem totalmente automatizado, isso falta para a empresa S. O
conhecimento adquirido € repassado aos funcionarios internamente.

ApOs perceber que sdonecessarias mudancas e melhorias nos processos,
aplica-se o conhecimento e tecnologia, adquirindo maquinario necessario e
qualificando os funcionarios para trabalharem com esse novo processo.

E facil para adequar os novos conhecimentos, a empresa retine todos o0s
envolvidos e ensina-o0s. Ainda ndo possui projetos proprios para as funcdes da
agroindustria.

Para ser tomada a decisdo do que produzir, primeiramente, analisa-se a
demanda pelo produto, depois se vai a matéria-prima. Quanto a capacidade de
producdo, ndo ha problema.

Existe um cronograma diario, mas quanto se tem uma encomenda de
maior porte, faz- se andlise, no dia anterior, das necessidades e de quem ira

estar envolvido nesse processo.
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O grau de formalizacdo é 100%, pois como ela busca conhecimento de
outras empresas do ramo, nao existem produtos em teste.

Os esforcos da empresa estdo centrados no controle de qualidade, feito por
um funcionario ndo capacitado, esta focada também nas boas praticas, até setembro
de 2013 foram feitos internamente sem auxilio de profissional e, a partir de outubro
de 2013, a empresa disp6e de um funcionario apto para essa funcdo. Sao muito
bem aceitos os novos produtos, os funcionarios ficam empolgados em fazé-los.

A capacidade de absorcédo e assimilacdo do conhecimento por parte dos
funcionarios é excelente, pois muitos ja tém experiéncia em outras empresas com
processo similar, ou sistema de packing no ramo da maca.

O nivel em relacédo a atividade de desenvolvimento tecnoldgico em relacao
aos concorrentes nacionais se iguala. Quanto aos concorrentes internacionais
nao estdo atras, pois eles criam e aqui no Brasil copia-se o processo, ou

maquinario.
- Capacidade Operacional

As frutas chegam na empresa oriundas da producdo propria ou de
parcerias com produtores, depois: No caso dos morangos, sao classificados,
lavados, tirado o talo, vai para o tinel de congelamento e depois embalados e
sdo guardados até a venda na camara fria & temperatura negativa. Se for para
polpa, antes de congelar o morangos, passa pela despolpadeira, se for em cubos,
também antes de congelar, sdo cortados manualmente.

No caso das demais frutas, elas ndo sdo lavadas antes dos demais
processos.

A empresa analisa o pedido do clientee os meses anteriores de vendas e
entrada de frutas. Ha um cronograma, mas existe bastante variacdo do mesmo.

A producédo é controlada e disparada de acordo com a entrada do produto
e a solicitacdo dos pedidos de venda.

O controle de qualidade existe, mas nao € eficiente, é feito por pessoa nao
apta, ndo se torna eficiente, sdo observados 0s processos, mas nado se tem
registro sobre isto. Um dos principais problemas é que a diretoria disponibiliza
poucas pessoas, barra a contratacdo de funcionarios para ndo aumentar o0s
custos.

A empresa tem pouca entrada de novos produtos e ou processos, quando
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isso ocorre, ensina a todos os funcionéarios que utilizaram ou produziram.

A empresa tenta aperfeicoar as técnicas de trabalho dos funcionarios, mas
sO internamente. Sabe da necessidade dos funcionarios fazerem cursos de
controle de qualidade e boas praticas, mas ainda ndo os pds em pratica, esses
cursos poderédo ser feitos via Sebrae e Senac.

A formalizacdo das atividades da empresa € de 100%, pois s6 produzem o
que comercializam, ndo possui testes.

Os esforcos da empresa, centrados no controle de qualidade, sédo feitos
por um funcionario ndo capacitado, estdo focados também nas boas praticas que
até setembro de 2013 foi feito internamente sem auxilio de profissional e, a partir
de outubro de 2013, a empresa dispde de um funcionario apto para essa funcéo.

A eficiéncia produtiva tanto em relacdo com 0s concorrentes nacionais e
internacionais € a mesma, ou seja, muito boa, s6 ndo exporta, pois ndo tem
volume de producdo suficiente. O negoécio € a empresa mesmo, fornecendo
solucbes para o cliente, produz o que os clientes solicitam e oferece novos

produtos que se encaixam nos processos dos clientes.
- Capacidade Gerencial

As decisfes administrativas estdo centradas em duas pessoas, 0S sOcios
da empresa, M. e CP, a producéo, e comercial R. e C., as compras, financeiro,
fiscal e RH séo feitas por outras 4 pessoas, mas sob os comandos dos socios M.
e CP, cabe observar que essas pessoas tambéem trabalham para o Produtor Rural
M. R., nas suas vendas in natura.

A empresa nao dispde de estratégia especifica, produz mais em termos
agregados, criando parcerias com 0s produtores, para a compra de fruta.A
integracao entre as diferentes areas da empresa é boa, mas néo se reiunem para
estipular metas ou objetivos.

Tanto o planejamento como o controle desta unidade da empresa é feita
pelos sécios M. e CP.

As decisbes da empresa sdo tomadas pelos socios M. e CP. e a solucao
de problemas se d& na hora em que ocorre o evento, ndo ha avaliacdo sobre
ISSO.

A empresa conta com seu setor administrativo 100% formalizado. A

direcdo, M. e CP.Na empresa, os esforcos sdo voltados para o setor produtivo e
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comercial.A gestdo da empresa, se comparada tanto com concorrentes nacionais
e internacionais, € ruim, deve melhorar, pois ndo ha controles especificos, ha
organograma, mas nao é seguido. Muitas coisas sdo decididas na hora.

A tomada de decisdes sai de uma pessoa s0O, que nao esta conseguindo

parar para pensar em outros aspectos, principalmente, em inovagao.
- Capacidade Transacional

A estratégia comercial da empresa € fazer visitas aos clientes
pessoalmente, para conversar com o responsavel pelas compras e os donos das
empresas. Clientes novos sao indicados pelos atuais clientes, também é feita
pesquisa pela internet para procurar novos clientes.

O morango vem da producédo rural da empresa, as demais frutas sao
adquiridas através da parceria com o0s produtores na safra de cada fruta. As
embalagens sdo compradas de acordo com as compras do ano anterior, e depois
se necessario sao feitas compras menores.

Nao existe atividade de marketing, sé@o feitas ligacdes para os clientes,
consulta via internete visitas a possiveis clientes.

Tenta acumular varios pedidos, para viabilizar a producdo, fazendo a
entrega em roteiro preestabelecido, entregas de forma terceirizada.

E feito pds-venda, através de contato telefénico, e visita aos clientes.

A marca é valorizada, bem aceita, recebe elogios via e-mail ou por telefone.

Mesmo da forma como € feito, os clientes compram os produtos pela
gualidade, regularidade nas entregas, bom relacionamento com os clientes, feito
pelo setor comercial, que é 100% formalizado.

H& venda em atacado (quantidade) sem deixar a desejar e no varejo
(pequenos distribuidores), oferta e procura.

E feito célculo de custo, mas também se analisao mercado para alterar a
margem de lucro.

Imagina-se que pela compra da fruta direto do produtor (parceiro) tenha o
menor custo, mas nao é formalizada essa informacao.

O posicionamento comercial, se comparado tanto com concorrentes
nacionais e internacionais, € ruim, deve melhorar ndo ha controles especificos.

Muitas coisas sdo decididas na hora.
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A empresa considera na seguinte ordem de importancia as quatro
capacidades: 1) producédo 2) comercial 3) Gestdo e 4) tecnoldgia, a justificativa é
a necessidade de ter um produto de qualidade, ter um bom relacionamento com o
cliente, gerindo bem o0 negocio, e assim podera atingir ou conseguir adquirir
tecnologia. Essa visdo da importancia dos itens acima se da desde o inicio das
atividades da empresa, ou seja, jA se pensava desta maneira. A capacidade que

mais se destaca é de producéo.

Quadro 6 - Resumo dos Estudos de Caso

Caracteristicas PrincipaisResultados das Capacidades

Capacidades Tecnoldgica Gerencial Operacional Transacional
Base tecnoldgica | Administrac | Criacdo de | Estratégia
pequena, do familiar, | produtos de | comercial é
processos ja | as decisbes | acordo com as | participar de
existentes, e | estdo necessidades dos | feiras a  nivel
pouco modernos, | centradas clientes, de forma | estadual e
copiados de | em  duas | continua, tira | nacional em sua
outras pessoas alguns de linha e | area, buscando
agroindustrias, que fazem | cria novos. | novos  clientes,
conhecimento as vendas, | Producéo tem site com toda
inicial  producéo | as baseada nas | a linha de
de compras, frutas da época, | produtos e faz
hortifrutigranjeiros | financeiro, pedidos dos | consulta via
, pequena linha | fiscal e | clientes. Para a | internet a
de producdo. Por | andlise de | operacionalizacdo | possiveis clientes,
guestdes de | mercado, dos novos | fazendo o]
mercado, 0s | vao nas | processos da | primeiro contato
produtos feiras e | empresa, 0s | para obter novos
orgéanicos séo | eventos, gestores  fazem | mercados

Estudo de | feitos para | reuniao cursos e vao a | consumidores.

Casol clientes qgue | mensal feiras especificas, | Entregas
guerem pagar por | com 0 | cursos de boas | terceirizadas,
este produto, os | lideres, praticas, mercados
clientes  pedem | bimestral producéo institucionais,
um novo sabor ou | com 0s | organica e | circuito de
produto e a | demais organizacdo da | comercializagéo,
empresa analisa | funcionario | agroindistria, de entrega, poés-
sua capacidade | s. a venda, visita aos
produtiva ou empresa cria o0s | clientes, 0s
reduz a producédo produtos de | representantes
de outro produto acordo com as | passam para a
gue estd saindo necessidades dos | empresa as
de linha ou esta clientes, de forma | tendéncias de
tendo pouca continua, tira | mercado.
saida. alguns de linha e

cria novos.




Caracteristica
sCapacidades

PrincipaisResultados das Capacidades

Tecnolégica

Gerencial

Operacional

Transacional

Estudo de
Caso?2

Conhecimento
tecnologico da
empresa esta
bem
adiantado, o
responsavel
pela producédo
ja fez visita a
concorrentes
nacionais, e
da Europa,
Chile, México.
Ndo existem
produtos em
teste.
Excelente
assimilacdo do
conhecimento
por parte dos
funcionérios.

As decisfes
gerenciais da
empresa
partem do
sécio e de
sua esposa,
nao dispde
de estratégia
especifica,
produz mais
em termos
agregados,
criando
parcerias
com 0s
produtores,
para a
compra de
fruta.A
integracao
entre as
diferentes
areas da
empresa €
boa, mas
néao se
relnem para
estipular
metas ou
objetivos.

As rotinas
operacionais sao
padrdo para esse
tipo de atividade,
e 0 volume de

producéo é
controlada e
disparada de
acordo com a
entrada do

produto e a
solicitacdo dos
pedidos de
venda, produzem
0 que os clientes
solicitam.

Controle de
qualidade nao
formalizado. N&o
h& diversidade
nos produtos e
criacdo de novos.

Produzir a propria
fruta, para reduzir
custos. Visitar
clientes para ver
suas necessidades.
Preco de oferta e
procura.

Fonte: Elaborado pela autora
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O Quadro 5 sintetiza as caracteristicas das quatro capacidades de cada uma

das duas empresas investigadas.

Com base nos estudos de caso realizados, analisando a capacidade inovativa

da firma, observa-se, da mesma forma que ocorreu nos demais estudos em que o

modelo foi aplicado, que a capacidade de inovacdo € uma meta capacidade pois

todas as quatro capacidades auxiliares estdo presentes nas empresas analisadas.

No primeiro estudo de caso a capacidade tecnoldgica esta presente de forma

singela, os processos sdo 0s mesmos utilizados em outras empresas do mesmo

segmento, o conhecimento inicial veio da producédo de hortifrutigranjeiros, e conta

com uma pequena linha de producgéo.Por caracteristicas de mercado, os produtos

organicos produzidos pela empresa sao para clientes que querem pagar por este

produto, os clientes pedem um novo sabor ou produto e a empresa analisa sua

capacidade produtiva ou reduz a producédo de outro produto que esta saindo de linha
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ou esta tendo pouca demanda.

No primeiro estudo de caso realizado a capacidade gerencial caracteriza-se
pela administracdo familiar, as decisdes estdo centradas em duas pessoas que
fazem as vendas, compras, financeiro, fiscal e analise de mercado, vao nas feiras e
eventos, entre outras atividades. Quanto a capacidade operacional a empresa
desenvolve produtos de acordo com as necessidades dos clientes, retira alguns de
linha e cria novos, tem sua producdo baseada em pequenas frutas da época,
pedidos dos clientes, onde a operacionalizacdo dos novos processos da empresa,
0s gestores buscam se capacitar ao realizarem cursos e vao a feiras especificas,
cursos de boas praticas, producao organica e organizacao da agroindustria.

Ja4 a capacidade transacional, que aparece de forma mais intensa esta
relacionada a capacidade da firma ou a capacidade de adaptacdo que define a
firma, demonstrado pela reducédo de gastos de logistica e distribuicdo, transferindo
produtos e servicos para seus clientes, tendo como estratégia comercial participar
de feiras a nivel estadual e nacional em sua area, buscando novos clientes, tem site
com toda a linha de produtos e faz consulta via internet a possiveis clientes, fazendo
0 primeiro contato para obter novos mercados consumidores, quanto a distribuicdo
faz entregas terceirizadas, vende para mercados institucionais, circuito de
comercializagao.

Para os entrevistados do primeiro estudo de caso € necessario que as areas
de gestdo e comercial andem juntas, tem que ter uma boa gestdo, e foco no
mercado para uma boa comercializacdo, sendo que essa visdo mudou, pois no inicio
visavam a producao, e o comercial em primeiro lugar, depois gestao e tecnologia,
pensavam no que produzir, apés vender, e por ultimo melhor gerenciamento e mais
tecnologia.

No segundo estudo de caso a capacidade tecnoldgica aparece mais evoluida,
comparada a situacdo da primeira empresa. O responsavel pela producédo ja fez
visita a concorrentes nacionais, e da Europa, Chile, México. Nao existem produtos
em teste. Excelente assimilacdo do conhecimento por parte dos funcionarios, s6 que
a tecnologia é coépia de processos ja existentes, ndo tem nada desenvolvido pela
propria empresa. Na capacidade gerencial, a empresa toma suas decisfes
gerenciais da empresa sao decididas do proprietario da empresa e de sua esposa,
nao dispbe de estratégia especifica, produz mais em termos agregados, criando

parcerias com o0s produtores, para a compra de fruta. A integracdo entre as
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diferentes areas da empresa € boa, mas ndo se reunem para estipular metas ou
objetivos.

Seguindo a capacidade operacional no segundo estudo de caso se manifesta
de forma padréo, as rotinas operacionais séo padrao para esse tipo de atividade, e o
volume de producdo é controlada e disparada de acordo com a entrada do produto e
a solicitacdo dos pedidos de venda, produzem o que os clientes solicitam, o controle
de qualidade dos produtos ndo é formalizada. N&o ha diversidade nos produtos,
nem criacdo de novos, mas observa-se destaque da capacidade operacional , ja
que a empresa informa que a geracao do seu diferencial esta na qualidade dos seus
produtos. Quanto a capacidade transacional que se apresenta neste segundo estudo
de caso através da producdo da sua propria fruta, reduzindo custos, fazendo
inUmeras visitas aos clientes para ver suas necessidades, preco determinado pela
oferta e procura.

Os entrevistados deste segundo estudo de caso destacam que é necessario
ter o produto, ter um bom relacionamento com o cliente, gerindo bem o negécio, e
assim podera atingir ou ndo a tecnologia, atraves da aquisicdo de novas maquinas.
Essa visdo da importancia dos itens acima se da desde o inicio das atividades da
empresa, ou seja, ja pensavam desta maneira.

Sendo a capacidade transacional uma capacidade que precisa ser criada,
desenvolvida ou modificada, as empresas do estudo adaptam-se as tecnologias
existentes, fazendo pequenas modificacbes. Esta capacidade também esta em
evidencia nos estudos feitos anteriormente em 2012 por Zawislak e outros autores,
principalmente no setor de calcados do sul do Brasil, que tem como intensa
exploracdo as tendéncias de mercado, compreendendo toda a cadeia produtiva e o
consumidor final. Reafirmando o resultado obtido por Gamarra (2013), que destaca a
capacidade transacional como elemento chave da natureza da firma. O resultado
obtido no estudo também vem em conformidade com Zawislak (2012b, p.20), que
trata das Technology Drivene Business Driven, nos dois estudos de caso
apresentam as caracteristicas necessarias, cada firma tem as quatro capacidades,
para ser inovador uma delas tem que ser dominante, e qualquer firma quando
estabelecida é tecnolégica ou transacional, e numa segunda fase é operacional ou
gerencial, ou seja, primeiro a empresa existe para entregar valor, fazendo isso com
conhecimento técnico, trazendo isso para a tecnologia de producédo, depois gera

estrutura organizacional e por fim uma boa gestéo.
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As diferencas presentes entre as capacidades sao justificadas pela trajetoria
das empresas, e a identificacdo da capacidade mais intensa € guiada pelos tipos de
inovacdo que sdo gerados pela empresa. No caso do primeiro estudo, a estratégia
comercial aparece com destaque, informando uma predominancia da capacidade
transacional. No segundo estudo de caso ocorre a adaptagédo de novos processos,
para desenvolver produtos voltados as necessidades e exigéncias dos clientes,

indicando a capacidade operacional como destaque.
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5 CONCLUSAO

O estudo caracterizou-se por ser tedérico-empirico, utilizando o método
comparativo com pesquisa descritiva, por meio de estudos de caso em duas
empresas do setor agroindustrial, localizadas nos municipios de Monte Alegre dos
Campos e Vacaria.

As duas empresas pesquisadas foram escolhidas por pertencem a um setor
produtivo ainda ndo estudado com base no modelo de capacidade de inovacao
contribuindo para a discusséo atual desta linha de pesquisa. As empresas do estudo
passaram por um processo de mudanca tecnoldgica, agregando atividades
industriais a atividade agricola inicialmente existente, destacando ainda mais a
importancia de serem investigadas.

A pesquisa foi realizada a partir da utilizacdo de um roteiro de perguntas
abertas, sendo que os dados foram coletados em etapas. Na primeira etapa foi
realizada uma coleta de informacdes secundarias, informacdes extraidas de jornais,
sites e revistas, apOs entrevistas em profundidade foram realizadas com
profissionais ligados a administracdo e producdo da empresa com amplo
conhecimento de seu negdcio, em seguida escreveu-se um relatério seguindo a
mesma estrutura utilizada no instrumento de investigagédo, para melhor entender os
dados analisados, as empresas foram citadas no estudo com nome ficticio.

Os resultados obtidos mostram que as duas agroindustrias analisadas
apresentam as quatro capacidades, porem no primeiro estudo de caso a capacidade
gue se destaca é a transacional, que esta relacionada a capacidade da firma ou a
capacidade de adaptacdo que define a firma, transferindo produtos e servigos para
seus clientes, mantendo uma reducdo de gastos de logistica, essa empresa tem
como estratégia comercial participar de feiras a nivel estadual e nacional em sua
area, buscando novos clientes, tem site com toda a linha de produtos e faz consulta
via internet a possiveis clientes, fazendo o primeiro contato para obter novos
mercados consumidores, e vende para mercados institucionais, circuito de
comercializacdo quanto a reducdo dos gastos com distribuicdo faz entregas
terceirizadas, pensando na reducao de custos. Esta empresa mostra-se dependente
de instituicBes publicas.

No segundo estudo de caso se destacam a capacidade operacional, mesmo

ocorrendo de maneira padréo, ja que a empresa informa que a geracdao do seu
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diferencial esta na qualidade dos seus produtos, produz em embalagens de acordo
com a necessidade de cada cliente. Esta empresa ndo tem dependéncia de
instituicdes publicas, busca créditos bancarios diretamente.

A pesquisa aqui realizada foi o primeiro estudo que aplicou o modelo de
Zawislak em firmas do setor. O estudo atual sugere que h& espaco para que ocorra
a realizacdo de mais estudos em empresas do setor agroindustrial do estado,
considerando diferentes portes e localidades de empresas, visando ampliar a
compreensao deste tipo de capacidade em uma atividade produtiva de destaque no

Rio Grande do Sul neste setor.
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ANEXO A

ROTEIRO DE PESQUISA UTILIZADO PARA A COLETA DE DADO S DOS
ESTUDOS DE CASO.

Nome da empresa:
Data:
Fonte das informacdes:
Responsaveis pela busca de informacdes:
ROTEIRO DE ENTREVISTA

O trabalho tem como objetivo geral compreender as caracteristicas da
capacidade inovativa de firmas, que incorporaram inovacdes tecnoldgicas, através
da compreensdo da capacidade inovativa das firmas, por meio de quatro
capacidades entendidas como formadoras da capacidade de inovacgao,a tecnoldgica,
a gerencial, a operacional e a transacional, demonstrando como essas capacidades
estdo presentes, de que forma e se ha alguma predominancia.

Objetivos especificos

A partir do objetivo geral, acima exposto, elaboramos os seguintes objetivos
especificos:
- Identificar a trajetéria tecnolégica das empresas que incorporam inovacao
tecnoldgica, agregando valor ao produto final;
- Identificar as capacidades — gerencial, operacional, tecnoldgica e transacional -
presentes nas empresas;
- Analisar como se demonstra a capacidade inovativa da firma, nas empresas
analisadas, verificando quais capacidades estdo presentes e de que forma, com
base no modelo de ZAWISLAK (2013).
Assim, para entender essa dinamica e caracterizar as empresas pesquisadas,
construimos, nessa etapa do projeto, este roteiro de entrevista. Gostaria de ressaltar
que todas as questdes sdo em relacdo a unidade da empresa a qual estamos

visitando.
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HISTORICO
1. Comente os principais fatos histéricos desta unidade da empresa.
BASE TECNOLOGICA

2.Como surgiram as ideias para a maioria dos produtos e/ou processos produtivos
desta unidade da empresa?Que tipo de produto predomina na empresa e por qué?
Produtos novos;Produtos aprimorados; ouProdutos de novos processos. Quais sao

eles? Utilidade.
3.E os seus processos como foram adequados a estes produtos?

4.De onde veio 0 conhecimento da empresa? Aqui € importante compreender como

a empresa foi construindo sua base de conhecimento.

5.Como a sua empresa desenvolveu o conhecimento e as técnicas para fazer o que

faz?

6.Quais as perspectivas/objetivos da empresa? Para onde vai?Aumentar o portfélio
de produtos;Substituir produtos descontinuados;Aumentar a participacdo de
mercado;Abrir novos mercados;Reduzir custos de producéo;Melhorar a qualidade do

produto;Recombinacéo de elementos; Outros;Novidades?

7.Como estd o nivel de conhecimento da empresa em comparacdo com 0S
concorrentes nacionais? E com os internacionais?(a ideia aqui € saber se a empresa
considera que tem conhecimento suficiente para concorrer com outras empresas
nacionais e internacionais também e se sim, por quee se ndo o0 que esta faltando?
Como é possivel desenvolver o que falta?) Como ocorre aanalisedoambienteexterno

e como € interiorizado o conhecimento, e ajustado a identidade da empresa.
CAPACIDADE TECNOLOGICA

8.Faca uma breve descricdo de como é o processo de desenvolvimento de produto

ou de processo da empresa.

9-Como a sua empresa absorve novos conhecimentos e novas tecnologias? A ideia
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aqui € saber, por exemplo, fazem-se cursos? Treinam-se funcionarios? Vai
experimentando e testando? Conta com apoio de técnicos externos? Quais? De

onde?

10. Como se da a aplicacdo deste novo conhecimento e de nova tecnologia nas

operacoes, atividades e rotinas da empresa?

11. Como a empresa faz para adequar o novo conhecimento aos projetos de

desenvolvimento?
12. Como é decidido o que desenvolver e produzir?

13. Uma vez decidido o que desenvolver e produzir, como sdo operacionalizadas as

rotinas?

14. Qual o grau de formalizacdo das atividades de desenvolvimento desta unidade

da empresa?

15. Em que estdo concentrados a maior parte dos esforcos de desenvolvimento da

empresa?

16. Como é o envolvimento dos diferentes colaboradores no processo de

desenvolvimento desta unidade da empresa?

17. Como € a capacidade de absorcédo e assimilacdo de conhecimento individual dos

diferentes colaboradores no processo de desenvolvimento?

18. Como estéa o nivel em relacdo as atividades de desenvolvimento da empresa ao

comparar com 0s concorrentes nacionais? E com os internacionais?

CAPACIDADE OPERACIONAL

19. Faga uma breve descricdo de como € o processo produtivo da empresa, etapas.
20. Como é estabelecida a rotina operacional?

21. Como € preparada, disparada e controlada a producao?

22. Como é realizado o controle de qualidade?
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23. Quais sdo os principais problemas que ocorrem na produgdo? (ex: materiais,

operacéo, pessoal, projeto, gargalos).

24. Como ocorre a operacionalizacdo dos novos produtos ou processos

desenvolvidos?
25. Como a empresa muda a qualificacao do pessoal da producéo?

26. Qual o grau de formalizacdo das atividades operacionais desta unidade da

empresa?
27. Em que esta concentrada a maior parte dos esfor¢cos operacionais da empresa?

28.Como esta o nivel de eficiéncia produtiva da empresa em comparagdo com 0S

concorrentes nacionais? E com os internacionais?

29. O negodcio é vocé realmente? Vocé fornece os produtos e/ou servicos aos seus
clientes, oundao fornecem solucbes para os problemas que seus clientes estédo

tendo?
CAPACIDADE GERENCIAL

30. Faca uma breve descricdo de como sdo 0s processos administrativos da

empresa.
31. Faca uma breve descri¢cdo da estratégia da empresa.
32. Como ¢é a integracgéo entre as diferentes areas nesta unidade da empresa?

33. Como é feito o planejamento nesta unidade da empresa?Como é feito o controle

nesta unidade da empresa?
34. Como sao tomadas as decisdes da empresa?

35. Como é o envolvimento dos diferentes colaboradores no processo de solucdo de

problemas?

36. Qual o grau de formalizacdo das atividades administrativas desta unidade da

empresa?
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37. Quem é o responsavel pelas fungcbes de Gerenciamento: tomada de deciséo,
inter-relagdes, qualidade.

38. Em que estéo concentrados a maior parte dos esforcos gerenciais da empresa.

39. Como € a gestdo da empresa em comparagdo com 0S concorrentes nacionais?

E com os internacionais?

40. Dificuldades e obstaculos para inovar.

CAPACIDADE TRANSACIONAL

41. Faca uma breve descricdo da estratégia comercial da empresa.

42. Faca uma breve descricdo de como séo as atividades de compras desta unidade
da empresa.

43. Faca uma breve descricdo de como sdo as atividades de marketing e vendas

desta unidade da empresa.

44. Faca uma breve descricdo de estratégia de distribuicdo da empresa.

45. Qual é a estratégia de relacionamento com os clientes?

46. Fale sobre reputacdo e marca na sua empresa.

47. O que leva os clientes a comprarem 0s seus produtos?

48. Qual o grau de formalizagdo das atividades comerciais desta unidade da
empresa?

49. Em que esta concentrada a maior parte dos esfor¢cos comerciais da empresa?
50. Como a empresa define o preco de venda?

51. Como sao os custos da empresa em relagéo aos de seus concorrentes?

52. Qual é o posicionamento comercial da empresa em comparacdo com 0S
concorrentes nacionais? E com os internacionais?

INOVACAO

53. O que € mudanca para a empresa?
54. Dé trés exemplos de mudancga.
55. O que sua empresa entende por inovagao?

56. Dé trés exemplos de inovagcao na sua empresa.
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57. Que tipos de resultados as inovagdes geram para a empresa?
58. Quais sao as principais areas envolvidas no processo de inovacao?

59. A empresa tem metas/objetivos estabelecidos para inovacédo?
60. Quais sdo os incentivos ou restricdes legais para a inovacao?
61. Qual o diferencial da empresa para se manter no mercado?

62. Enumere em ordem de importancia, sendo 1 a mais importante e 4 a menos

importante, as seguintes areas da sua empresa:
()Tecnologia

() Produgéao

() Gestao

() Comercial

Explique a escolha.

Informacdes adicionais:

63. Exportacdes, caso houver.

63. CertificacOes

64. AcOes socioambientais em que a empresa esteja envolvida.
65. A empresa esta medindo resultados? Como e quanto?

66. A administracdo reserva um tempo a cada semana para conceituar, refletir e

pensar no ambiente externo da empresa?

67. A empresa estd medindo indicadores de processo para que 0s problemas e as

oportunidades possam ser tratados antes de surgirem?

68. A administracao coleta e analisa dados sobre 0s processos principais e de apoio

que estao executando 0 seu negocio.
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ANEXO B

DESCRICAO COMPLETA DAS INFORMACOES COLETADAS NA PRI MEIRA
ENTREVISTA REALIZADA NO ESTUDO DE CASO 1

Nome da empresa: SOL (Cidade de Monte Alegre dos Campos-RS)
Data: 12/09/2013

Fonte das informacdes: Entrevista a soécia (formada em Administracdo de

empresas)
Responséavel pela realizacao da entrevista:  Daniele Mello Benedet
ROTEIRO DE ENTREVISTA
HISTORICO DA EMPRESA

2. Comente os principais fatos histéricos desta unidade da empresa.

No inicio da década de cinquenta, o Sr. Pedro adquiriu uma propriedade no
Municipio de Monte Alegre dos Campos- RS, onde cultivava milho, feijao e trigo. Na
década de sessenta, Jodo, juntamente com seus pais e irmaos, fixou residéncia no
Municipio de Monte Alegre dos Campos, logo apés,instalouuma olaria que
funcionou por 9 anos.

Em 1974, Jodocasou-se e teve trés filhos, sua subsisténcia, nesta época, era
baseada em culturas anuais, gado de corte e de leite e também artesanato feito pela
sua esposa. Ja nesta época eram produzidas chimias (doce de forma pastosa muito
similar a geleia, que pode ser feitacom varios sabores, usando cascas, frutos ou
outras combinacdes) para o consumo da familia, e também culturas anuais para
consumo proprio e venda, pomar e horta.

No ano de 1993, iniciou-se a producdo de hortifrutigranjeiros agroecoldgicos
que eram comercializados,emsua maioria, na feira de Vacaria e nos Mercados
locais. Aideia de produtos agroecoldgicossurgiu apés o filho do Sr. Jodo(Sérgio) se
formar em técnico agricola, e ter feito estagio no centro ecoldgico de Ipé.

Em 1994, mudou a forma de produzir, com experiéncias de mercado e
producdo de mercado.Com o aumento na producdo surgiu anecessidade e o

objetivo de agregar valor aproducdo, mantendo-se no campo. Em 1996, a empresa
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ganhou um prémio agroambiental.

No ano de 2000, a familia e outras familias uniram-se e fundaram a
Associacdo dos Agricultores Ecologistas de Monte Alegre AECO, que tem por
objetivo promover a sustentabilidade econdémica das familias de produtores
associados, através da producdo agroecolégica e do comércio justo. Nesta época,
iniciou-se a producao artesanal de chimias e doces. Para a empresa adequar-se a
legislacdo vigente e devido ademanda por produtos organicos, sem conservantes e
com caracteristicas caseiras, houve a participagdo em varios cursos de
aperfeicoamento e sobre legislacdo com apoio e orientacdo da Emater.

Em 2001, encaminhou-se o Projeto para financiamento junto ao Programa Rio
Grande Ecologizar, Programa da Secretaria da Agricultura Familiar do Governo
Olivio Dutra, que teve como objetivo ser um programa de producéo,
agroindustrializacdo e comercializacdo de produtos ecolégicos, buscando promover
a transicdo do modelo convencional para uma agricultura de base ecoldgica, através
de acdes de suporte e financiamento do Estado. Ainda neste ano,foi iniciadaa
construcdo da Agroindustria, tendo seu término em 2002.

Somente em 1° de marco de 2003, iniciou-se a produgéo e a comercializacao
de doces em calda, chimias, conservas, geleias e extratos de tomate.
Posteriormente ampliou-se a producado defrutas e formaram-sesélidas parcerias com
produtores de diferentes regides do estado. Devido acrescente demanda e aideia de
prospectar novos mercados, outros produtos foram implantados tais como doces de
corte,marmelada, figada e pessegada; geleias sem adicdo de acucar e, entre 2005 e
2006, sucos integrais, destacando-se a producéo de suco de uva bordé integral.

O crescimento da producéo gerou a necessidade da ampliacdo das instalacbes
fisicas, desta forma, mais uma vez a empresa buscou apoio junto asentidades como
Emater e Instituicbes Financeiras (Banco do Estado do Rio Grande do Sul e Banco do
Brasil), onde obtiveram apoio e recursos para a construcao da area atual, fundamental
para facilitar a armazenagem dos produtos.

Atualmente, comercializam seus produtos em mercados regionais, estaduais e
no mercado institucional,taiscomo PAA (Programa de Aquisicdo de Alimentos para
Doacdo Simultédnea), programa que foi instituido pelo Art. 19 da Lei n® 10.696 e
regulamentado pelo Decreto 4.772, ambos de 2 de julho de 2003, tendo como objetivo
incentivar a agricultura familiar, compreendendo acdes vinculadas a distribuicdo de

produtos agropecudrios para pessoas em situacdo de inseguranca alimentar e a
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formacdo de estoques estratégicos; e PNAE (Programa Nacional de Alimentacdo
Escolar), um programa suplementar aeducacéo, como diz a Constituicdo Federal, que
objetiva fornecer alimentacdo escolar para os alunos de toda a educacdo basica
matriculados em escolas publicas e filantropicas. Um dos seus pilares é a
universalidade no atendimento e a ampliagédo do atendimento, em 2009, para o Ensino
Médio e o EJA, reforgcandoeste principio do Programa. O PNAE é executado por meio
de transferéncia automatica de recursos federais aos estados, municipios, Distrito
Federal e escolas federais, sem a necessidade de convénio, ajuste, acordo ou contrato,
mediante depdsito em conta corrente especifica. Nesta forma de gestdo
descentralizada dos recursos federais, a participagdo e o controle social se dao,
principalmente, por meio do Conselho de Alimentacéao Escolar.

A empresa tem a comercializacdo de seus produtos nos seguintes estados: Rio
Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Sao Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Mato
Grosso, Goias, Distrito Federal, Bahia, Pernambuco, Ceara, Sergipe e, mais
recentemente, no Estado do Rio Grande do Norte.

A empresa conta com 5 funcionarios na entressafra e de 10 a 12 funcionarios
da safra (safra da producdo das frutas a serem utilizadas), sendo que esses
funcionérios trabalham em todo o processo produtivo, de acordo com a necessidade
e demanda de produtos. E, além destes, fazem parte também de todo o processo
mais 4membros da familia. O processo produtivo da empresa ndo € automatizado o
bastante em relacdo a outras empresas do setor. Com producédo anual de 180 mil
kg/ano, dessa producgédo total, 35 a 40% ¢é produzido na propria propriedade. O
tamanho da planta industrial € de 1000mz, possuindo 15 maquinas.

BASE TECNOLOGICA

8.Como surgiram as ideias para a maioria dos produtos e/ou processos produtivos
desta unidade da empresa?Que tipo de produto predomina na empresa e por qué?
Produtos novos;Produtos aprimorados; ouProdutos de novos processos. Quais sao
eles? Utilidade.

As ideias vieram através de cursos via Emater, Centro ecoldgico, ajuda do
Estado, Fepagro (Caxias do Sul), outros cursos particulares, partiu da empresa o
interesse em ir fazer. O produto que predomina é o suco de uva bordé. Os produtos

novos sao geleia de frutas vermelhas, mirtilo, kiwi, laranja, e os sem acucar como
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geleias de macd, mirtilo e néctar de uva. Os produtos novos vém de acordo com a

demanda dos clientes.

9.E os seus processos como foram adequados a estes produtos?

O local que antes era producdo, administrativo e estoque, atualmente, € so
producdo, foi construido um novo local para estoque e o administrativo estd em
Vacaria-RS. As panelas foram sendo substituidas por maiores. O suco éfeito por
processo de arraste de vapor, ndo tem contato com a agua, a geleia é quase o
mesmo processo, mas a geleia com pedacos vai em tacho normal, tem caldeira a
vapor, as panelas sdo de aco inox. A chimia, antes do processo normal, vai para a

despolpadeira, tirando a casca e a semente.

10. De onde veio o conhecimento da empresa? Aqui é importante compreender
como a empresa foi construindo sua base de conhecimento.
A empresa teve, como conhecimento inicial, atividades no pomar e horta para

venda in natura, no sitio onde hoje se localiza a agroindustria.

A empresa participa de feiras e eventos a nivel estadual e nacional (feiras
mais especificas da agricultura familiar), como Expotché feira sulista realizada ha 21
anos em Brasilia-DF; Feira da Agroindustria Familiar em Porto Alegre- RS e Feira da
Associacdo de Agricultura Ecolégica. A empresa tem conhecimento dessas feiras via
busca pela internet ou por divulgacdes da Emater.

A empresa nao tem problema com a rotatividade, a dificuldade é conseguir
novos funcionarios quando alguém sai, pois pela localizacdo da empresa, no meio
rural, a maioria dos moradores sao produtores, e ndo tem o habito de trabalhar como
funcionarios. No que diz respeito a capacitagcdo dos funcionarios, ela é interna,
entdo, os gestores os capacitam, sendo feita através de demonstracdes praticas nas
rotinas do dia a dia. Os gerentes da empresa fazem cursos externos para obter

capacitacoes.

11. Como a sua empresa desenvolveu o conhecimento e as técnicas para fazer o
que faz?

As ideias vieram através de cursos de boas praticas, producédo organica e
organizacdo da agroindustria, via Emater, Centro ecoldgico, ajuda do Estado,

FEPAGRO (Caxias do Sul), outros cursos particulares, partindo da empresa o
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interesse em ir fazer.

12. Quais as perspectivas/objetivos da empresa? Para onde vai?Aumentar o
portfélio de produtos;Substituir produtos descontinuados;Aumentar a participacéo de
mercado;Abrir novos mercados;Reduzir custos de producéo;Melhorar a qualidade do
produto;Recombinacéo de elementos; Outros;Novidades?

Como a empresa ja esta presente em 14 estados, ela tem como objetivo
aumentar o nimero de clientes, sair das capitais, atingir demais cidades, os clientes

em geral sao lojas de produtos organicos e lojas de produtos ecoldgicos.

13. Como esta o nivel de conhecimento da empresa em comparagcdo com 0S
concorrentes nacionais? E com os internacionais?(a ideia aqui € saber se a empresa
considera que tem conhecimento suficiente para concorrer com outras empresas
nacionais e internacionais também e se sim, por quee se ndo o0 que esta faltando?
Como é possivel desenvolver o que falta?) Como ocorre aanalisedo ambiente
externo e como é€ interiorizado o conhecimento, e ajustado a identidade da empresa.

Se comparadocom 0s concorrentes nacionais, esta se igualando e tentando
procurar o que eles ndo tém. Quanto aos concorrentes internacionais tenta-se

ganhar no preco de produtos da mesma linha.

CAPACIDADE TECNOLOGICA

9.Faca uma breve descricdo de como € o processo de desenvolvimento de produto
ou de processo da empresa.

O processo de desenvolvimento de novos produtos se da por questbes de
mercado, os produtos organicos sao feitos para clientes que querem pagar por este
produto, os clientes pedem um novo sabor ou produto e a empresa analisa sua
capacidade produtiva ou reduz a producédo de outro produto que esta saindo de linha
ou esta tendo pouco saida. E os ndo organicos sdo produzidos devido a matéria-
prima que vem de produtores ainda néo certificados, essa € de facil acesso e menor
preco, aise desenvolvem produtos para clientes que olham o preco e ndo a

qualidade do produto.

9-Como a sua empresa absorve novos conhecimentos e novas tecnologias? A ideia

aqui € saber, por exemplo, fazem-se cursos? Treinam-se funcionarios? Vai
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experimentando e testando? Conta com apoio de técnicos externos? Quais? De
onde?

As ideias vieram através de cursos via Emater, Centro ecoldgico, ajuda do
Estado, Fepagro (Caxias do Sul), outros cursos particulares, partindoda empresa o
interesse em ir fazer. O produto que predomina é o suco de uva bordé. Os produtos
novos sao geleia de frutas vermelhas, mirtilo, kiwi, laranja, e os sem agucar como
geleias de maca, mirtilo e néctar de uva. Os produtos novos vém de acordo com a

demanda dos clientes.

10. Como se da a aplicacdo deste novo conhecimento e de nova tecnologia nas
operacoes, atividades e rotinas da empresa?

O responsavel de cada setor faz 0 curso e repassa para os demais membros
do setor.

11.Como a empresa faz para adequar o novo conhecimento aos projetos de
desenvolvimento?

O responsavel de cada setor faz 0 curso e repassa para os demais membros
do setor.

12. Como é decidido o que desenvolver e produzir?

Para ser tomada a decisdo do que produzir, primeiramente, analisa-se se vai
ter matéria-prima, como esta a capacidade de producédo, o tempo hora da maquina,
a capacidade da sala de processamento e o custo gerado, e, por fim, quanto vai ser

o preco final para ver a viabilidade de colocar esse novo produto no mercado.

13.Uma vez decidido o que desenvolver e produzir, como sao operacionalizadas as
rotinas?

Primeiramente, devido ao relato da questdo 12, a empresa ou reduz a
producdo de outro produto ou adquirenovas magquinas, ou tem ainda a opc¢ao de

fazer na entressafra, pois seus produtos tém validade de dois anos.

14. Qual o grau de formalizagao das atividades de desenvolvimento desta unidade
da empresa?

O grau de formalizacdo é de 95% devido a necessidade das certificacdes, 0s
outros 5% sdo produtos em teste. Atualmente, estdo em testes produtos que

utilizamfrutas nativas, como uvaia, butid e guamirim.
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15.Em que estdo concentrados a maior parte dos esforcos de desenvolvimento da
empresa?

Em desenvolver novos produtos e manter a qualidade dos atuais.

16.Como €& o envolvimento dos diferentes colaboradores no processo de
desenvolvimento desta unidade da empresa?

Bom, todos participam igualmente, o problema é a falta de funcionérios,
devido a ser localizada no interior da cidade, a maioria dos moradores tem producéo

propria e ndo quer trabalhar como funcionario da agroindustria.

17.Como é a capacidade de absor¢éo e assimilacdo de conhecimento individual dos
diferentes colaboradores no processo de desenvolvimento?

Facilitada na maioria, mas ha problemas devido a falta de méo de obra.

18.Como esta o nivel em relacédo as atividades de desenvolvimento da empresa ao
comparar com 0s concorrentes nacionais? E com os internacionais?
Esta de acordo com seus concorrentes nacionais de mesmo porte, € um setor

em crescimento, em nivel internacional, € inferior aos concorrentes.
CAPACIDADE OPERACIONAL

19. Faga uma breve descricdo de como € o processo produtivo da empresa, etapas.

Para a geleia, ocorre, primeiramente, a selecao das frutas, lavagem, extracao
do suco, cozimento, envaze, banho Maria nos vidros, resfriamento, estocagem
(tempo de prateleira que o produto precisa de 30 a 45 dias), rotulagem e vai para o
mercado.

Para o suco, também ocorre a selecdo das frutas, desgasce (tirar a pele da
fruta), lavagem, extracdo do suco, envaze, resfriamento, estocagem (de prateleira
que o produto precisa de 30), rotulagem e vai para o mercado.

Para o processo da chimia, selecdo das frutas, lavagem, despolpa,cozimento,
envaze, banho Maria, resfriamento, estocagem, rotulagem evai para o mercado.

Para o doce em calda, o processo € similar aoda chimia, s6 ndo tem a

despolpa.

20. Como ¢é estabelecida a rotina operacional?

Tem cronograma, nao existe bastante variagdo do mesmo.
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21. Como é preparada, disparada e controlada a producéao?

Tem cronograma, ndo existe bastante variagdo do mesmao.

22. Como é realizado o controle de qualidade?

Devido as certificacdes, o controle de qualidade ocorre desde a producéo das
frutas, cada 6rgdo pelo seu registro faz suas inspecoes, e o interno éfeito pelos
sécios que cuidam da producéo.

23. Quais sdo os principais problemas que ocorrem na producdo? (ex: materiais,
operacao, pessoal, projeto, gargalos).

O maior problema € que a matéria-prima s6 tem em safra, e muitas frutas
amadurecem na mesma época, além do problema de a fabrica ser localizada em um
pequeno municipio que ainda concentra-se em atividades rurais, ndo existem muitas

pessoas para trabalhar como assalariados, gerando falta de méo de obra.

24. Como ocorre a operacionalizacdo dos novos produtos ou processos
desenvolvidos?

Cursos e feiras especificas, cursos de boas praticas, producdo organica e
organizacdo da agroindustria, via Emater, Centro ecoldgico, ajuda do Estado,
FEPAGRO (Caxias do Sul), outros cursos particulares, partindo da empresa o
interesse em ir fazer,troca de experiéncia com outras agroindustrias parceiras; além
de assisténcia técnica de endlogo, sendo parte do valor pago por uma ONG (Rede
Eco- Vida), e as visitas do enodlogo sdo de acordo com as necessidades, esse

enologo assina pela producéo dos sucos, ele auxilia no conhecimento técnico.

25. Como a empresa muda a qualificacao do pessoal da producéo?
Devido aalta rotatividade, a qualificacdo de pessoal é interna.

26. Qual o grau de formalizacdo das atividades operacionais desta unidade da
empresa?

A formalizacdo das atividades operacionais esta em 95%, devido aos 5% em
testes, ou produtos que estdo no Ministério a serem avaliados, sucos é mais
burocratico, os demais € na vigilancia sanitaria (Caxias do Sul) ou estdo em

laboratorio credenciado.

27. Em que esta concentrada a maior parte dos esforgos operacionais da empresa?
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Desenvolvimento de novos produtos e manter a qualidade dos existentes.

28.Como esta o nivel de eficiéncia produtiva da empresa em comparagdo com 0S
concorrentes nacionais? E com os internacionais?

Comparando-se com 0s concorrentes nacionais, esta se igualando e tentando
procurar o que eles ndo tém. Quanto aos concorrentes internacionais, tenta-se

ganhar no preco de produtos da mesma linha.

29. O negécio € vocé realmente? Vocé fornece os produtos e/ou servicos aos seus
clientes, ounao fornecem solugbes para os problemas que seus clientes estéo
tendo?

Sim, o0 negdcio é a empresa mesmo. A empresa cria 0os produtos de acordo
com as necessidades dos clientes, de forma continua, tira alguns de linha e cria

novos.
CAPACIDADE GERENCIAL

30. Faca uma breve descricdo de como sdo 0s processos administrativos da
empresa.
Centrada em duas pessoas que fazem as vendas, as compras, financeiro,

fiscal e analise de mercado, vao nas feiras e eventos.

31. Faca uma breve descricdo da estratégia da empresa.
Como a empresa ja esta presente em 14 estados, ela tem como objetivo
aumentar o nimero de clientes, sair das capitais, atingir demais cidades, os clientes

em geral sdo lojas de produtos organicos e lojas de produtos ecoldgicos.

32. Como € a integracéo entre as diferentes areas nesta unidade da empresa?
Reunido mensal com oslideres, bimestral com os demais funcionarios, e

trabalho motivacional.

33. Como é feito o planejamento nesta unidade da empresa?Como é feito o controle
nesta unidade da empresa?
Através das reunibes, e cronograma de atividades, o cronograma sofre

alteracdes com freqiénciadevido aos pedidos ou frutas disponiveis no momento.

34. Como sao tomadas as decisdes da empresa?
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As decisbes sao tomadas em reunidao com 0s dois sécios oficiais da empresa

e mais quatro pessoas da familia, que informalmente também séo socios.

35. Como é o envolvimento dos diferentes colaboradores no processo de solucao de
problemas?

Apés reunido para a solucdo dos problemas, é designado um membro da
empresa, para ir atrds da solucao.

36. Qual o grau de formalizacdo das atividades administrativas desta unidade da
empresa?

A empresa conta com seu setor administrativo 95% formalizado.

37. Quem é o responsavel pelas funcbes de Gerenciamento: tomada de deciséo,
inter-relacdes, qualidade.

Todos os socios participam da tomada de decisdes gerenciais na empresa.

38. Em que estéo concentrados a maior parte dos esforcos gerenciais da empresa.
Na empresa, os esfor¢os séo focados na solugao dos problemas existentes, e

solucdes de novos produtosque os clientes demandam.

39. Como € a gestdo da empresa em comparacdo com 0S concorrentes nacionais?
E com os internacionais?

A gestédo € diferenciada, de acordo com concorrentes nacionais do mesmo
porte, a gestdo é menos atuante em relacdo aos concorrentes maiores e 0S

internacionais.

40. Dificuldades e obstaculos para inovar.

Falta de tempo (hora), e muitas fungbes para poucas pessoas.
CAPACIDADE TRANSACIONAL

41. Faca uma breve descricdo da estratégia comercial da empresa.

A empresa participa de feiras a nivel estadual e nacional em sua éarea,
buscando novos clientes, tem site com toda a linha de produtos e faz consulta via
internet apossiveis clientes, fazendo o primeiro contato para obter novos mercados
consumidores. Aentrega das vendas em mercados proximos éfeita com uma

caminhonete e um caminhdo ambos da empresa, nas demais regides, a entrega €é
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terceirizada. Pretende-se num futuro proximo investir mais em marketing.

42. Faca uma breve descricdo de como séo as atividades de compras desta unidade
da empresa.

As matérias-primas sdo adquiridas na sua maioria em cooperativa de
produtores organicos localizada no municipio da empresa, ou busca quando

necessario em outras regides, trabalho feito por um dos sdcios.

43. Faca uma breve descricdo de como sdo as atividades de marketing e vendas
desta unidade da empresa.

A empresa participa de feiras a nivel estadual e nacional em sua area,
buscando novos clientes, tem site com toda a linha de produtos e faz consulta via
internet apossiveis clientes, fazendo o primeiro contato para obter novos mercados

consumidores.

44. Facga uma breve descricao de estratégia de distribuicdo da empresa.
Aentrega das vendas em mercados proximos éfeita com uma caminhonete e

um caminhdo ambos da empresa, nas demais regides a entrega é terceirizada.

45. Qual é a estratégia de relacionamento com os clientes?
E feito pos-venda, através de contato telefonico, o cliente comenta como o
produto esta sendo vendido, em casos de clientes de regides mais proximas, a socia

vai pessoalmente visita-los.

46. Fale sobre reputacdo e marca na sua empresa.
Marca valorizada e conhecida no mercado por estarha 10 anos atuando,

com boa reputacéo, na Expointer 2013, foi premiada pela qualidade dos produtos.

47. O que leva os clientes a comprarem 0s seus produtos?
Os clientes compram o produto pela qualidade, pois muitas vezes ele ndo é o

mais competitivo em preco devido aos altos custos de transporte.

48. Qual o grau de formalizacdo das atividades comerciais desta unidade da
empresa?
Aproximadamente 95% dos produtos sdo formalizados, 0s outros cinco sao

produtos em teste, apenas vendidos para ver a aprovagao dos clientes.



101

49. Em que esta concentrada a maior parte dos esforcos comerciais da empresa?

Em conquistar novos clientes e também fidelizar os atuais.

50. Como a empresa define o preco de venda?

Através de calculo de custo, pela concorréncia e pelopreco de mercado.

51. Como séo os custos da empresa em relacao aos de seus concorrentes?
Tenta ser competitivaem alguns produtos quando possivel, mas muitas vezes

tem o preco maior que seus concorrentes.

52. Qual é o posicionamento comercial da empresa em comparacdo com 0S
concorrentes nacionais? E com os internacionais?
Em ambos o0s casos, tenta-se ser mais competitivo quando possivel com

preco melhor.

INOVACAO

53. O que € mudanca para a empresa?
Para a empresa, mudanca no processo, mudar a forma de pensar, mudar

produtos, ter produtos diferenciados, e melhorar os produtos existentes.

54. Deé trés exemplos de mudanca.

Para a empresa, mudanca foi perceber que, aumentando o calor, poderia
produzir em tempo menor;quem identificou isso foi o0 setor de producédo da empresa.
Criaram novasformulas de calcular o custo dos produtos, terceirizaram mais as
entregas.

55. O que sua empresa entende por inovacao?
Ser diferente no processo de producédo e trazer produtos novos aos
clientes.

56. Deé trés exemplos de inovagao na sua empresa.

Para a empresa inovacdo foi perceber que, aumentando o calor poderia
produzir em tempo menor;quem identificou isso foi o setor de producédo da empresa.
Criaram-senovas formulas de calcular o custo dos produtos. Desenvolvimento de
produtos com o uso de frutas nativas. Haprojetos de maior propor¢cdo, mas falta

dinheiro, com nova tecnologia poderiam ganhar tempo nos processos.
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57.  Que tipos de resultados as inovacdes geram para a empresa?

Aumento na produtividade e consequentemente nas vendas.

58. Quais sédo as principais areas envolvidas no processo de inovacao?

Producdo e Administrativa.

59. A empresa tem metas/objetivos estabelecidos para inovagéo?
Sim, meta de langar trés novos produtos diferentes por ano, que seu

concorrente ndo tenha, através de pesquisa.

60. Quais sdo os incentivos ou restricdes legais para a inovacao?
Restricdes na legislacdo, como exemplo, a barreira do suco integral de
péssego, que pela forma de processo utilizado pela empresa foi registrado como

néctar, mesmo nao indo acucar.

61. Qual o diferencial da empresa para se manter no mercado?

Producéo organica e qualidade dos produtos.

62. Enumere em ordem de importancia, sendo 1 a mais importante e 4 a menos

importante, as seguintes areas da sua empresa:
(4)Tecnologia
(1) Producéao
(3) Gestao
(2) Comercial

Explique a escolha.

E necessario ter um produto de qualidade, ter um bom relacionamento com o
cliente, gerindo bem o0 negoécio, e assim poderd atingir ou conseguir adquirir
tecnologia. Essa visdo da importancia dos itens acima se da desde o inicio das

atividades da empresa, ou seja, ja se pensavadesta maneira.
Informacdes adicionais:

63. Exportacdes, caso houver. Nao.
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64. Certificagcbes Sim, ECOVIDA, Produto orgéanico Brasil (sistema participativo) e
Selo Sabor Gaucho.

65. Acbes socioambientais em que a empresa esteja envolvida. Consumo racional
da agua, através de cisterna, utilizada para lavagem externa, area de plantas

nativas, area de preservacao de matas e nascentes.

66. A empresa esta medindo resultados? Como e quanto? Sim, na é&rea de
producdo, através de volume de producdo nas vendas atraves de metas

estabelecidas.

67. A administracdo reserva um tempo a cada semana para conceituar, refletir e

pensar no ambiente externo da empresa? Sim, mas pouco devido a falta de tempo.

68. A empresa estd medindo indicadores de processo para que 0s problemas e as
oportunidades possam ser tratados antes de surgirem? Sim, Se rendeu menos ou
ficou um sabor ndo adequado nem vai ao mercado, através do controle de

gualidade.

69. A administracao coleta e analisa dados sobre 0s processos principais e de apoio
que estdo executando o0 seu negdécio? Sim, através de controle de producéao,
volume, gasto de matéria-prima, rendimento de producédo dia, por pessoa, controle
de eficiéncia das entregas, controle de vendas, administrativo.
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ANEXO C

DESCRICAO COMPLETA DAS INFORMACOES COLETADAS NA
SEGUNDA ENTREVISTA REALIZADA NO ESTUDO DE CASO 1

Nome da empresa: Agroindustria (Cidade de Monte Alegre dos Campos-RS)

Data: 19/09/2013

Fonte das informagbes: Entrevista a socio Sérgio (Técnico agricola e
especialista em agroecologia).

Responsavel pelo roteiro de entrevista:  Daniele Mello Benedet
ROTEIRO DE ENTREVISTA

HISTORICO DA EMPRESA

1.Comente os principais fatos histéricos desta unidade da empresa.

No inicio da década de cinquenta o Sr. Jose adquiriu uma propriedade no
Municipio de Monte Alegre dos Campos- RS, onde cultivava milho, feijao e trigo. Na
década de sessenta Jodo juntamente seus pais e irmaos fixaram residéncia no
Municipio de Monte Alegre dos Campos, logo apds instalaram uma olaria que
funcionou por 9 anos. Em 1974 Joado cassou-se e teve 3 filhos, sua subsisténcia
nesta época era baseada em culturas anuais, gado de corte e de leite e também
artesanato feito pela sua esposa. Ja nesta época eram produzidas chimias (doce de
forma pastosa muito similar a geléia, pode ser feito com varios sabores, usando
cascas, frutos ou outras combinacdes) para o consumo da familia, e tambéem
produzia culturas anuais para consumo proprio e venda, pomar e horta. No ano de
1993 iniciou-se a producdo de hortifrutigranjeiros Agros ecoldgicos que eram
comercializados na sua maioria na feira de Vacaria e nos Mercados locais, essa
idéia de produtos agros ecoldgicos se deu apos o filho do SrJoao (Sérgio) se formar
em técnico agricola, e ter feito estagio no centro ecologico de ipé.

Em 1994 mudou a forma de produzir, com essas experiéncias de mercado e a
producdo de mercado e o aumento na producdo surgiu a necessidade e o objetivo
de agregar valor a producéo, se mantendo no campo. Em 1996 a empresa ganhou
prémio agro- ambiental. No ano de 2000 a familia e outras familias uniram-se e
fundaram a Associagéo do Agricultores Ecologistas de Monte Alegre AECO, que tem
por objetivo, promover a sustentabilidade econdmica das familias de produtores
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associados, através da producdo agroecologica e comércio justo. Nesta época
inicio-se a producéo artesanal de chimias e doces. Para a empresa se adequar a
legislacao vigente e devido a demanda por produtos organicos, sem conservantes e
com caracteristicas caseiras, fizeram varios cursos de aperfeicoamento e sobre
legislacdo com apoio e orientagdo da Emater.

Em 2001 encaminhou-se o Projeto para financiamento junto ao Programa Rio
Grande Ecologizar, programa da Secretaria da Agricultura Familiar do Governo
Olivio, que teve como objetivo ser um programa de producéo, agroindustrializacdo e
Comercializagdo de Produtos Ecoldgicos, buscando promover a transicdo do modelo
convencional para uma agricultura de base ecoldgica, através de acdes de suporte e
financiamento do Estado. Ainda neste ano iniciou a construcdo da Agroindustria
tendo seu término em 2002. Somente em 1° de marc¢o de 2003 inicio-se a producao
e comercializagcdo de doces em calda, chimias, conservas, geléias e extrato de
tomate. Posteriormente amplio-se a producéo e fruta e formamos soélidas parcerias
com produtores de diferentes regides do estado. Devido a crescente demanda e a
idéia de prospectar novos mercados, outros produtos foram implantados tais como:
doces de corte: marmelada, figada e pessegada; geléias sem adicdo de agucar e
entre 2005 e 2006 sucos integrais se destacando a produc¢do de suco de uva bordd
integral.

O crescimento da producéo gerou a necessidade da ampliacdo das instalacbes
fisicas, desta forma mais uma vez a empresa buscou apoio junto as entidades como
Emater e Instituicbes Financeiras (Banco do Estado do Rio Grande do Sul e Banco do
Brasil), onde obtiveram apoio e recursos para a construcao da area atual, fundamental
para facilitar a armazenagem dos produtos.Atualmente comercializam seus produtos
em mercados regionais, estaduais e no mercado institucional tais como PAA (Programa
de Aquisicdo de Alimentos para Doacdo Simultadnea), programa que foi instituido pelo
Art. 19 da Lei n°® 10.696 e regulamentado pelo Decreto 4.772, ambos de 2 de julho de
2003, tendo como objetivo incentivar a agricultura familiar, compreendendo acbes
vinculadas a distribuicdo de produtos agropecuarios para pessoas em situacao de
inseguranca alimentar e a formacédo de estoques estratégicos. O PAA encontra-se
inserido em um conjunto mais abrangente de politicas desenvolvidas pelo Governo
Federal, em parceria com o0 poder publico estadual, municipal, e com diferentes
organizacdes da sociedade civil, por meio do Programa Fome Zero, voltadas ao

fortalecimento da seguranca alimentar e nutricional do pais; e PNAE ( Programa
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Nacional de Alimentacdo Escolar), esse programa € o apoio a Alimentacdo Escolar na
Educacdo Béasica - PNAE € um programa suplementar a educacdo, como diz a
Constituicdo Federal que objetiva fornecer alimentagcédo escolar para os alunos de toda
a educacao basica matriculados em escolas publicas e filantropicas. Um dos seus
pilares € a universalidade no atendimento e a ampliagdo do atendimento, em 2009,
para 0 ensino meédio e o EJA, reforcou este principio do Programa. O PNAE é
executado por meio de transferéncia automatica de recursos federais aos estados,
municipios, Distrito Federal e escolas federais, sem a necessidade de convénio, ajuste,
acordo ou contrato, mediante deposito em conta-corrente especifica. Nesta forma de
gestédo descentralizada dos recursos federais, a participacéo e o controle social se dao,
principalmente, por meio do Conselho de Alimentacéao Escolar.

A empresa tem a comercializacdo de seus produtos nos seguintes estados: Rio
Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Sao Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Mato
Grosso, Goias, Distrito Federal, Bahia, Pernambuco, Ceara, Sergipe e mais
recentemente no estado do Rio Grande do Norte.

A empresa conta com 5 funcionarios na entre- safra e de 10 a 12 funcionarios da
safra (safra da producéo das frutas a serem utilizadas), sendo que esses funcionérios
trabalham em todo o processo produtivo de acordo com a necessidade e demanda de
produtos. E além destes fazem parte também de todo o0 processo mais quatro membros
da familia. O processo produtivo da empresa ndo € automatizado o bastante em
relacdo a outras empresas do setor. Com producdo anual de 180 mil kg/ Ano, dessa
producéo total, de 35 a 40% ¢é produzido na propria propriedade. O tamanho da planta
industrial é de 1000m2, possuindo 15 maquinas.

BASE TECNOLOGICA

3. Como surgiram as idéias para a maioria dos produtos e/ou processos
produtivos desta unidade da empresa?Que tipo de produto predomina na empresa e
pq? Produtos novos; Produtos aprimorados; ou;Produtos de novos processos.Quais
séo eles?Utilidade.

As idéias de como fazer a maioria dos produtos vieram através de cursos via
Emater, Centro ecoldgico, ajuda do Estado, FEPAGRO (Caxias do Sul), outros
cursos particulares, todos partiram da empresa o interesse em ir fazer. O produto
que predomina é o suco de uva bordd, pois representa 55% das vendas atualmente.

Os produtos novos sdo geléia de frutas vermelhas, mirtilo, kiwi, laranja, e os
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sem acucar como geléias de maca, mirtilo e néctar de uva. Os produtos novos vém
de acordo com a demanda dos clientes.
Produtos novos sdo os produtos a base de frutas nativas. Produtos

aprimorados ou de novos processos, sdo o0s produtos com base nas frutas nativas.

4.E os seus processos como foram adequados a estes produtos?

O local que antes era producgdo, administrativo e estoque, atualmente é sé
producao, foi construido novo local para estoque e o administrativo estd em Vacaria-
RS, as panelas foram sendo substituidas por maiores. Suco feito por processo de
arraste de vapor, ndo tem contato com a agua, a geléia é quase 0 mesmo processo,
mas a geléia com pedacos vai em tacho normal, tem caldeira a vapor , as panelas
sao de aco inox. A rentabilidade com o uso do sistema com caldeira foi a reducao de
tempo no preparo em 30%, e 0 mais importante diminui o desgaste do operador pois
antes era necessario mexer o produto manualmente. A chimia antes do processo
normal vai para a despolpadeira, tirando a casca e a semente. Adquirido nova
Caldeira.

N&o é considerado um processo moderno pois empresas maiores tem esteira
para o transporte dos produtos e o0 processo de lacre também deve ser

automatizado.

5.De onde veio o conhecimento da empresa?
A empresa teve como conhecimento inicial atividades no pomar e horta para

venda in natura, no sitio onde hoje localiza a agroindustria.

A empresa participa de feiras e eventos a nivel estadual e nacional (feiras
mais especificas da agricultura familiar), como Expotché feira sulista realizada ha 21
anos em Brasilia-DF; Feira da Agroindustria Familiar em Porto Alegre- RS e Feira da
Associacao de Agricultura Ecologica. A empresa tem conhecimento dessas feiras via
busca pela internet ou por divulgacdes da Emater.

A empresa ndo tem problema com a rotatividade, o problema é em conseguir
novos funcionarios quando alguém sai, pois pela localizacdo da empresa no meio
rural a maioria dos moradores tem sdo produtores, e ndo tem o habito de trabalhar
como funcionarios. No que diz respeito a capacitacdo dos funcionarios ela € interna
entdo os gestores os capacitam, feita através de demonstragdes praticas nas rotinas
do dia a dia, sendo os gestores 0s responsaveis. Os gerentes da empresa fazem
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cursos externos para obter capacitacdes. Os cursos na maioria sdo de boas
praticas, producdo orgéanica e organizacdo da agroindustria.

6.Quais as perspectivas/objetivos da empresa? Para onde vai?Aumentar o portfélio
de produtos;Substituir produtos descontinuados;Aumentar a participacdo de
mercado;Abrir novos mercados;Reduzir custos de producgéao;Melhorar a qualidade do
produto;Recombinacéo de elementos; Outros;Novidades?

A tendéncia é organizar melhor a propriedade onde se localiza a
agroindustria, embelezando-a e tornando um ambiente agradavel e propicio para o
eco-turismo, e assim poderd receber seus clientes e também seus representantes
com a finalidade do representante conhecer melhor os processos da agroindustria e
se identificar mais com a empresa na hora da venda do produto. Aumentar o
portifolio de produtos, pretende desenvolver, produzir e lancar 3 novos produtos
diferentes por ano, e que seus produtos cheguem a novos municipios, melhorar a
estrutura do deposito em Vacaria- RS, pois este deposito estd pequeno (espaco
fisico aproximadamente de 100m2), € necessario encontrar um novo local, sendo
que devido a falta de recursos esse projeto esta parado, 0s custos que tera esse
novo local serd aumento no aluguel, fachada e estrutura interna, transformando- o

em uma filial, e também ponto de venda.

7.Como estd o nivel de conhecimento da empresa em comparacdo com 0S
concorrentes nacionais? E com os internacionais?(a idéia aqui € saber se a empresa
considera que tem conhecimento suficiente para concorrer com outras empresas
nacionais e internacionais também e se sim, pg e se nao o que esta faltando? Como
€ possivel desenvolver o que falta?) Como ocorre a analisa do ambiente externo e
como € interiorizado o conhecimento, e ajustado a identidade da empresa.

Os concorrentes, principalmente os que produzem sucos, tem maior volume
de producéo, e diferentes processos de produgdo, com mais tecnologia. mas isso
para a empresa € um diferencial, pois o produto tem origem da agricultura familiar,
qualifica seus produtos, vende-se para clientes seletivos. No processo de doce de
corte, a empresa necessita aperfeicoar-se esta atras, para aperfeicoar-se em
equipamentos, como esteiras, sistema de fechamento da embalagem e etiquetacéo
automatizadas.

No visual da marca tem que melhorar, mas ganham na variedade atualmente

contam com 60 itens.
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CAPACIDADE TRANSACIONAL

7. Faca uma breve descricdo da estratégia comercial da empresa.

No mercado institucional Os mercados institucionais sao constituidos
basicamente por instituicbes como escolas, hospitais e creches, entre outras, que
normalmente apresentam limitacées de recursos e n&o objetivam o lucro com suas
compras, mas apenas a complementacdo do pacote de servicos que prestam aos
Seus usuarios.

Tem relacionamento com cooperativas parceiras, para poderem oferecer seus
produtos, cada cooperativa entra como o produto que tem e que pode oferecer a um
bom preco.

No mercado em geral, a empresa participa de feiras a nivel estadual e
nacional em sua éarea, buscando novos clientes, tem site com toda a linha de
produtos e faz consulta via internet em possiveis clientes fazendo o primeiro contato
para obter novos mercados consumidores. Para entrega das vendas em mercados
proximos e feita com uma caminhonete e um caminhdo ambos da empresa, nas
demais regifes a entrega € terceirizada. Pretende-se num futuro préximo investir
mais em marketing.

Participa do circuito da rede eco-vida onde ocorrem rodadas de negocios,
que € um circuito de comercializacdo, o qual demonstra importantes diferenciais
organizativos e econdémicos, pois a comercializagcdo tornou-se um gargalo para a
expansdo da producdo dos agricultores ligados a ela, especialmente quanto a
manter abastecidos os mercados compradores com diversidade de produtos,
quantidade e qualidade o ano todo. Percebendo estas limitagées, mas procurando
manter sua ética e finalidade social, um conjunto de organizacbes e grupos de
agricultores ligados a Ecovida resolveu buscar coletivamente alternativas e criou o
Circuito Sul de Circulagéo de Alimentos da Rede Ecovida de Agroecologia, que vem
desde 2006 procurando Vviabilizar uma comercializagdo. O Circuito de
Comercializacdo funciona com base em seis estacbes-nucleos, cada qual
equivalendo a um nucleo regional da Rede Ecovida, e nove municipios representam
as subestacdes nucleo. As estacfes e subestacdes sdo pontos de reunido e
distribuicdo dos produtos para a comercializagdo. Para integrar o Circuito, 0s
produtos devem ser necessariamente oriundos da agricultura familiar.

A empresa tem meta de 4 novos clientes por més, ainda em 2013 pretende
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lancar a loja on-line.

8. Faca uma breve descrigcdo de como sao as atividades de compras desta unidade
da empresa.

Primeiramente a empresa realiza 2 a 3 planejamentos de compras antes da
safra, organiza meta de producéo, reuniao dos produtores, para a compra das frutas,
estdo sdo compradas de produtores que fazem parte da AECO, ou na falta buscam
frutas de outros produtores integrantes da Rede Ecovida em outras regides compras
osvidros e caixas tudo no inicio da safra para garantir preco, o acucar também &
comprado em quantidade, com exce¢do do agucar organico que sdo feitos em

pequenas quantidades.

9. Faca uma breve descricdo de como sdo as atividades de marketing e vendas
desta unidade da empresa.

A empresa participa de feiras a nivel estadual e nacional em sua area,
buscando novos clientes, tem site com toda a linha de produtos e faz consulta via
internet em possiveis clientes fazendo o primeiro contato para obter novos mercados

consumidores e participa da corrida eco- vida, e em 2013 vai lancar venda on-line.

10. Faca uma breve descricdo de estratégia de distribuicdo da empresa.

A entrega das vendas em mercados proximos e feita com uma caminhonete e
um caminhdo ambos da empresa, nas demais regibes a entrega € terceirizada.
Grandes volumes saem direto da sede da empresa (Monte Alegre dos Campos- RS),
volumes menores sdo do estoque em Vacaria-RS.

11. Qual é a estratégia de relacionamento com os clientes?

Produto homogéneo, no sentido de igual, idéntico, ou seja, mesmo 0 processo
sendo feito ainda em parte manual, todos os frascos com o produto sao iguais. O
prazo de entrega, pos- venda, visita aos clientes, os representantes passam para a
empresa as tendéncias de mercado. Na festa dos 10 anos convidaram parceiros,

radio, jornal, e clientes para conhecerem a empresa.

12. Fale sobre reputacédo e marca na sua empresa.
A reputacdo da empresa esta de meédia a boa, devido ao crescimento de
mercado, sao reconhecidos como empresa, recebem muitos elogios. (Essa

afirmacao esta baseada na percepcéo do gestor e de sua familia).
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13. O que leva os clientes a comprarem o0s seus produtos?

Qualidade dos produtos, diversidade, pontualidade nas entregas, visita aos
clientes, rotulos com boa quantidade de informacdes, bonificacdo, tentam ser
lembrados pelas nutricionistas. Em muitas empresas e no mercado institucional sdo
as nutricionistas que relacionam os produtos a serem comprados, entdo o gestor
acha necessario que nutricionistas conhecam a variedade de seus produtos, ocorre

envio de amostras de produtos para esse profissional.

14. Qual o grau de formalizacdo das atividades comerciais desta unidade da
empresa?
Aproximadamente 95% dos produtos s&o formalizados, 0s outros cinco sao

produtos em teste, apenas vendidos para ver a aprovacao dos clientes.

15. Em que estdo concentrados a maior parte dos esforcos comerciais da
empresa?

Em intensificar a gestdo comercial, visitas a novos clientes.

16. Como a empresa define o preco de venda?

Através de calculo de custo, estimando produto por produto, mas nao tem
margem uniforme, atualmente tem produtos com margem ideal, regular e pequena
de acordo com o mercado. No caso do mercado institucional (Os mercados
institucionais séo constituidos basicamente por instituicbes como escolas, hospitais
e creches, entre outras, que normalmente apresentam limitacdes de recursos e néo
objetivam o lucro com suas compras, mas apenas a complementacao do pacote de
servicos que prestam aos seus usuarios), depende da licitacdo. Analisa tendéncias
de mercado.

17. Como sao os custos da empresa em relacdo aos de seus concorrentes?
No produto sucos seus custos sdo superiores a dos concorrentes devido
melhor tecnologia, nos demais produtos tem custo aproximado com o dos

concorrentes.

18. Qual é o posicionamento comercial da empresa em comparacdo com 0S
concorrentes nacionais? E com os internacionais?
Em ambos os casos tenta ser mais competitivo em alguns produtos, e tem

preco maior em outros, que realmente ndo tem como competir por valor, como
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exemplo 0s sucos integrais, conserva de péssego e figo, tem no mercado apenas

para divulgar a marca, ndo tem retorno financeiro desejado.
INOVACAO

19. O que é mudanca para a empresa?
Para a empresa mudanca no processo, mudar forma de pensar, mudar

produtos, ter produtos diferenciados, e melhorar os produtos existentes.

20. Dé trés exemplos de mudanca.

Pretende mudar e incentivar a producdo da matéria prima para a
agroindustria, tentar aproveitar mais os produtos in natura produzidos na regido por
seus parceiros. Reconhecimento, organizar a matriz produtiva, procurar a Emater

para incentivar o aumento da producéo.

21. O que sua empresa entende por inovagao?

Ser diferente no processo de produc¢ao e trazer produtos novos aos clientes.

22. Dé trés exemplos de inovagao na sua empresa.

Para a empresa inovacgao foi passar do processo de produzir seus produtos
em tachos, para equipamentos com uso de caldeira, sistema de transporte de polpa.
Tem projetos de maior propor¢cédo mais falta dinheiro, com nova tecnologia poderiam

ganhar tempo nos processos, como esteiras.

23. Que tipos de resultados as inovagdes geram para a empresa?

Aumento na produtividade e consequentemente nas vendas.

24. Quais sado as principais areas envolvidas no processo de inovacao?

Producédo e Administrativa.

25. A empresa tem metas/objetivos estabelecidos para inovagéo?
Sim, meta de lancar trés novos produtos diferentes por ano, que seu

concorrente ndo tenha, através de pesquisa. E reduzir tempo de producéo.

26. Quais sdo os incentivos ou restricoes legais para a inovacao?
Restricbes na legislacdo, como na vigilancia, demora-se em média 2 anos

para registrar novo suco, exemplo a barreira do suco integral de péssego, que pela
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forma de processo utilizado pela empresa foi registrado como néctar, mesmo

justificando n&oir aglcar.

27. Qual o diferencial da empresa para se manter no mercado?

Boa relacdo com os fornecedores, garantindo boas condi¢cdes nas compras.

28.Enumere em ordem de importancia, sendo 1 a mais importante e 4 a menos
importante, as seguintes areas da sua empresa:

(4)Tecnologia

(3) Producéao

(2)Gestéo

(1)Comercial

Explique a escolha.

Considera que gestdo e comercial andam juntos, tem que ter uma boa gestéao,
e foco no mercado para uma boa comercializagdo. Sim para o Gestor essa visdo
mudou, pois no inicio visavam a producgéo, e o comercial em primeiro lugar, depois
gestado e tecnologia, pensavam no que produzir, apds vender, e por ultimo melhor

gerenciamento e mais tecnologia.
Informacdes adicionais:
29. Exportacdes, caso houver. N&o.

30. Certificacdbes Sim, REDE ECOVIDA, CERTIFICAQAO PARTICIPATIVA
A certificacdo participativa € um sistema solidario de geracéo de credibilidade, onde a
elaboracdo e a verificacdo das normas de producdo ecologica sao realizadas com a
participacdo efetiva de agricultores e consumidores, buscando o aperfeicoamento
constante e o respeito as caracteristicas de cada realidade, o selo Ecovida € obtido
apos uma série de procedimentos desenvolvidos dentro de cada nucleo regional. Ali
ocorre a filiagdo & Rede, a troca de experiéncias e verificacdo do Conselho de Etica. A
certificacdo participativa é uma forma diferente de certificacdo que além de garantir a
qualidade do produto ecoldgico, permite o respeito e a valorizacdo da cultura local
atraves da aproximacao de agricultores e consumidores e da construcdo de uma Rede
gue congrega iniciativas de diferentes regides. Hoje, depois da auditoria realizada pelo
Ministério da Agricultura — MAPA, nos dias (30/11 a 2/12 de 2010), a Associacdo
Ecovida — OPAC (Organismo Participativo de Avaliacdo de Conformidade) esta
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credenciada oficialmente pelo MAPA, o que significa o reconhecimento da capacidade
da Rede Ecovida e suas instancias afirmarem a qualidade ecoldgica de seus
produtos/unidades produtivas, Produto organico Brasil (sistema participativo), Depois
da entrada em vigor da Lei dos Organicos (Lei 10831/03) muita coisa mudou no mundo
dos organicos. O processo de certificagdo, agora chamado de mecanismos de
avaliacdo da qualidade organica, foi todo normatizado. E uma grande mudanca foi o
estabelecimento de um selo Unico, padrao para todo territério nacional, que apresenta
ao consumidor o produto organico, Desde inicio de 2011, esses selos séo obrigatérios
para comercializacdo de produtos organicos em territério nacional e Selo sabor gaucho,
que foi criado para as Agroindustrias Familiares do Rio Grande do Sul.

31. Acdes socioambientais em que a empresa esteja envolvida.
Consumo racional da agua, através de cisterna, utilizada para lavagem
externa, area de plantas nativas, area de preservacdo de matas e nascentes,

banheiro seco. De acordo com as normas da Fepam.

32. A empresa esta medindo resultados? Como e quanto?
Sim, na area de producéao, atravésde volume de producdo nas vendas através

de metas estabelecidas.

33. A administracdo reserva um tempo a cada semana para conceituar, refletir e
pensar no ambiente externo da empresa?

Sim, mensal, com todos os membros da familia, todas as segundas- feiras os
sécios administradores (Maria e Sérgio) fazem os fechamentos e programacéo

semanal.

34. A empresa estd medindo indicadores de processo para que 0s problemas e as
oportunidades podem ser tratadas antes de eles ocorrem?

Sim, com o responsavel técnico e nutricionista, avaliagcdes. E os membros da
familia recebem fichas para serem respondidas individualmente em casa depois sao

analisadas.

35. A administracao coleta e analisa dados sobre 0s processos principais e de apoio

que estdo executando o seu negoécio?
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Sim, através de controle de producdo, volume, gasto de matéria prima,
rendimento de producgédo dia, por pessoa, controle de eficiéncia das entregas,

controle de vendas, administrativo.
ANEXO D

DESCRICAO COMPLETA DAS INFORMACOES COLETADAS NA
PRIMEIRA ENTREVISTA REALIZADA NO ESTUDO DE CASO 2

Nome da empresa: RENOVA (Cidade de Vacaria-RS)
Data: 06/10/2013

Fonte das informacdes: Entrevista a gerente de producdo e responsavel e
pelo comercial da empresa Julio (Possui curso superior incompleto em

Administracdo de Empresas e superior incompleto em Gestdo Comercial)
Responsavel pelo roteiro de entrevista:  Daniele Mello Benedet
ROTEIRO DE ENTREVISTA
HISTORICO DA EMPRESA

1. Comente os principais fatos histéricos desta unidade da empresa.

O senhor R, produtor rural, comecou a atividade agricola ainda na infancia
junto com seus familiares no municipio de Flores da Cunha — RS, a principal cultura
praticada pela familia, era a producdo de Uvas.Nao ocupando todo o tempo com
esta atividade, resolveram diversificar as culturas. Entdo a familia, comecou a
cultivar hortifrutigranjeiros(beterraba, cenoura e alho).

As terras da familia, localizadas no Travessao Felisberto da Silva — Linha 100;
no municipio de Flores da Cunha- RS sé@o produtivas, embora muito acidentadas,
ndo sendo possivel ampliar a atividade.

A ambicdo pelo crescimento fez com que R, arrenda-se areas para a
ampliacdo das culturas por ele ja praticada, entdo municipio de Ipé - RS, no ano de
2003, encontrou uma area de terras com 120 hectares para exploracdo de lavouras,
arrendou uma area de 60 hectares e propds para um amigo que arrendasse 0S

outros 60 hectares, o amigo (Ademir Stuani) aceitou. Com a experiéncia de alguns
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anos na cultura do morango, no ano de 2004, Ademir incentivou R. a plantar 30.000
mudas de morangos, essa cultura se adaptou muito bem ao clima, e deu uma boa
rentabilidade no faturamento. No ano seguinte, R. manteve as culturas ja praticadas
e investiu em uma plantacao de 250.000 mudas de morangos, criou logistica propria,
para a comercializacdo para fora do estado (adquiriu caminhdes com financiamento
via Banco Volkswagem), automaticamente gerou aproximadamente 40 novos
empregos.

Em 2006, viu que morangos era um Otimo negocio, ampliou a cultura para
350.000 mudas da fruta, ampliou sua logistica para dois veiculos com camaras
frigorificas e 70 funciondrios aproximadamente. As mudas sao importadas por dois
fornecedores, Patagbnia Argentina e Chile(produzidas pelo viveiro Agricola Llahuen
que é licenciado pela Universidade da California), e revendidas para o R., as
variedades sédo, Albion e San Andreas.

Em 2007, investiu em uma nova lavoura no municipio de Vacaria- RS, na
propriedade arrendada de Francisco Assis Goulart Vieira. Na propriedade esta ja
existia a pomares de macas de varias espécies, as quais R. deu continuidade nos
cuidados dessa cultura. Também, investiu em 264.000 mudas de morangos.

No Municipio de Ipé- RS, Vanderlei Klein, entrou como socio em 30% da
atividade, o qual vem pagando o investimento parcelado anualmente, com o lucro
anual proveniente da agricultura. Este deu continuidade com 400.000 mudas.

Em Vacaria, Lourenco Marques da Silva, entrou como sécio de 30% num
investimento de 60.000 mudas em sua lavoura (2008-2012).

Desistiu da cultura de alho e manteve os demais hortigranjeiros, morango e
maca. Os empregos passam de 70 funcionarios, para 160, mais aproximadamente
30 safristas.

O ano de 2008, foi 0 ano de comecar investir em mais logistica, passaram a
ser quatros veiculos com camaras de resfriamento, para o transporte seguro da
fruta.Em 2009, manteve todas as culturas exploradas no ano de 2008.

Com o crescimento rapido do negdcio, investiu em controles administrativos,
nesse momento o setor administrativo contava com o Sr. R., sua esposa e mais trés
pessoas (funcionarios).

Em 2010, com o incentivo do Secretario da Agricultura do municipio de
Vacaria- RS na época, DorleiColle, o qual € natural de David Canabarro- RS, foram

a esse municipio para verificar possivel modificagdo na exploracdo agricola do
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municipio; acolhidos pelas entidades da Emater e pela Prefeitura Municipal, ambos
demonstraram interesse em incentivar pequenas familias do municipio a produzir a
fruta. Deu-se entdo inicio na atividade, com sistema de parceria os produtores
produzem e vendem para o R. revender,logo dois municipios vizinhos, Ciriaco e
Vanini, também tiveram interesse na explorag¢do da cultura (morango). Lourengo que
ja fazia parte da atividade agricola de R. foi convidado a atender os vinte e oito
pequenos produtores destes municipios. A cultura adaptou-se muito bem ao clima e
0s produtores gostaram da atividade. A logistica com tudo isso aumenta para nove
veiculos (financiados pelo Banco Fidis e Safra. O setor administrativo passou a
contar com sete pessoas, sendo 5funcionarios. Em 2011, estava 36 produtores no
municipio de Vacaria, 37 produtores nos municipios de David Canabarro, Ciriaco e
Vanini, e todas as lavouras proprias, viu-se a necessidade de melhorar ainda mais a
gualidade da fruta, e explorar mais a cultura.Normalmente as lavouras eram
exploradas somente uma safra, pois a fruta de segundo ano, fica com baixa
qualidade, ndo sendo possivel a comercializacéo “ in natura” .

A pessoa fisica R., com 1000.000 mudas de morangos com producao propria,
73 produtores agregados, com 1.260.000 mudas de morangos; cresceu a ponto de
sentir a necessidade de abrir uma pessoa juridica, uma empresa para suprir o
excedente de fruta, ou fruta ndo apta para venda in natura, por iSso cria-se a
empresa chamada RENOVA, se enquadrou como agroindustria, pois tem producéao
propria, e a pessoa fisica ndo pode vender fruta congelada, na legislacdo e
considerada uma modificacdo, onde os sdcios sdo: R. e Fabricia Carla Pasinatto sua
esposa. A pretensado era trabalhar com mais de 5.000 toneladas/ano de frutas nos
diversos segmentos, tanto para consumo in-natura quanto para inddstria e
consumidores em geral, ainda n&o se chegou a volume.

N&o bastando a cultura de morangos para que a atividade da empresa se
torne viavel, foram buscados novos municipios da regido para incentivo na
exploracdo de amoras, mirtilo, framboesa e physalis. Os quais ja estdo implantado
as culturas, com 8 produtores em Sananduva- RS, 9 produtores em Lagoa
vermelha- RS, 6 em Ibiraiaras- RS, 3 em Muliterno- RS. Nao bastando, se esta
buscando ainda mais municipios para exploracdo da atividade, tais como Bom
Jesus- RS, Lages- SC, Correia Pinto- SC, Ponte Alta- SC e Sao José do Cerito- SC,

esses produtores também em sistema de parceria.
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Estudos feitos, por profissionais, comprovou a viabilidade financeira da
atividade.

Com a solidez da pessoa fisica na cultura do morango e conhecimento do
Julio e outras pessoas ligadas ao ramo de frutas congeladas, comecamos a
atividade da RENOVA, 2012.

Para comecar a atingir os objetivos almejados da empresa, buscou-se
recursos Badesul, para algumas maquinas e equipamentos necessarios para a
atividade, a empresa conta com 2 embaladoras manuais, 2 despolpadeiras, 1
batedeira industrial, 1 maquina classificadora, 1 maquina detectora de metal,
lempilhadeira e varias mesas para limpeza, e esteiras, a agroindustria possui 15
funcionarios, e o area da agroindustria € de 2.600 metros quadrados, compondo de
camaras frias, tunel de congelamento. A empresa produz hoje como agroindustria
1,5 toneladas e a pessoa fisica do R. que continua suas atividades paralelamente
produz e vende diretamente ao consumidor a fruta in natura na quantidade de 8,5

toneladas.
BASE TECNOLOGICA

2.Como surgiram as idéias para a maioria dos produtos e/ou processos produtivos
desta unidade da empresa?Que tipo de produto predomina na empresa e pq?
Produtos novos; Produtos aprimorados; ou; Produtos de novos processos. Quais
sao eles? Utilidade.

A idéia veio primeiramente em aproveitar o excedente de producédo do
morango, e aproveitar frutas que nao foram vendidas em natura, as pequenas frutas
tém vida utii muito curta entdo se nao forem comercializadas precisam ser
congeladas, quanto aos produtos que foram surgindo como a amora, mirtilo,
framboesa, physalis, foram sendo implantadas pelo Sr. Juliopois ele tem experiéncia
profissional em outra empresa do mesmo segmento. Os produtos novos também
vem por intermédio do conhecimento do Sr. Julio ou seja, sdo produtos novos para a
empresa, ndo novos no sentido de exclusivos, como exemplo, polpa, cubos de
frutas. O produto que predomina é a venda da amora congelada. Os clientes estédo
solicitando novas frutas congeladas como guabiju, pitanga e butid (sdo plantas

nativas).

3.E os seus processos como foram adequados a estes produtos?
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Primeiramente foi construido essa nova estrutura com a ajuda financeira do
Badesul, com caréncia de pagamento até 2014. Mas os processos foram simples de
serem adequados, pois com a experiéncia do Sr. Julio ele soube o que era
necessario compor na estrutura sdo as camaras frias, maquinario, mesas, esteira,

classificacdo, lavagem e tinel de congelamento.

4.De onde veio 0 conhecimento da empresa? Aqui € importante compreender como
a empresa foi construindo sua base de conhecimento

A empresa obteve como conhecimento inicial do Sr. Julio trazido devido ter
trabalhado 26 anos em outra empresa do mesmo ramo. Entdo sua base de

conhecimento foi formada a partir da analise de outras empresas do ramo.

5.Como a sua empresa desenvolveu o conhecimento e as técnicas para fazer o que
faz?

A empresa como disse anteriormente obteve como conhecimento inicial do
Sr. Julio trazido devido ter trabalhado 26 anos em outra empresa do mesmo ramo.
Entdo sua base de conhecimento foi formada a partir da analise de outras empresas
do ramo e as técnicas de como fazer foram sendo implantadas pelo Sr. Julio como

gerente de producéo.

6.Quais as perspectivas/objetivos da empresa? Para onde vai?Aumentar o portfélio
de produtos; Substituir produtos descontinuados; Aumentar a participacdo de
mercado; Abrir novos mercados; Reduzir custos de producdo; Melhorar a qualidade
do produto; Recombinacao de elementos; Outros:,Novidades?

Atualmente a empresa atende um terco do mercado de congelados, entédo
pretende aumentar o volume de producédo, e aumentar a qualidade (ndo que seja um
problema, porém é que quer atender todos os clientes até os mais exigentes), s6

podera abrir novos mercados se aumentar o volume de producéo.

7.Como estd o nivel de conhecimento da empresa em comparacdo com 0S
concorrentes nacionais? E com os internacionais?(a idéia aqui € saber se a empresa
considera que tem conhecimento suficiente para concorrer com outras empresas
nacionais e internacionais também e se sim, pg e se nao o que esta faltando? Como
é possivel desenvolver o que falta?) Como ocorre a analisa do ambiente externo e

como € interiorizado o conhecimento, e ajustado a identidade da empresa.
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O nivel de conhecimento em comparacdo tanto com 0S concorrentes
nacionais como os internacionais € muito bom, a empresa esta bem adiantada em
nivel de conhecimento (o responsavel pela producéo ja fez visita a Europa, Chile,

México).
CAPACIDADE TECNOLOGICA

8.Faca uma breve descricdo de como € o processo de desenvolvimento de produto
ou de processo da empresa?

A pouco processo de desenvolvimento, devido as atividades serem padrao, o
gue muda sao as embalagens (rétulo e tamanho), produzem em embalagem de 1kg
que terd como destino final o consumidor final, em caixa a granel, fruta do tipo A
(fruta inteira) para clientes mais exigentes e em saca, fruta tipo B (a fruta tem
deformacgfes ou amassadas) para um cliente que ndo se importa com a qualidade
da fruta, quer prego. Observacéo os clientes do produto caixa a granel e saca séo
empresas de preparado para iogurte, empresas de geléias, empresas que produzem

sucos e confeitarias.

9. Como a sua empresa absorve novos conhecimentos e novas tecnologias? A idéia
agui € saber, por exemplo, se faz cursos? Treina funcionarios? Vai experimentando
e testando? Conta com apoio de técnicos externos? Quais? De onde?

A empresa absorve novos conhecimentos buscando de fora, visitando outras
empresas que ja trabalham com esse produto. Adequando- se aos concorrentes. Por
exemplo, identificou que seu concorrente tem processo de lavagem e secagem
totalmente automatizado, isso falta para a empresa. O conhecimento adquirido é

repassado aos funcionarios internamente.

10. Como se da a aplicacdo deste novo conhecimento e nova tecnologia nas
operacoes, atividades e rotinas da empresa?

ApOs perceber que € necessario mudancas e melhorias nos processos,
aplica-se o0 conhecimento e tecnologia adquirindo maquinario necessario e

qualificando os funcionérios trabalharem com esse novo processo.

11.Como a empresa faz para adequar o novo conhecimento aos projetos de

desenvolvimento?
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E facil para adequar os novos conhecimentos, a empresa reline todos o0s
envolvidos e ensina- os. Ainda ndo possui projetos proprios para as fungbes da

agroindustria.

12. Como é decidido o que desenvolver e produzir?
Para ser tomada a decisdo do que produzir primeiramente analisa-se a
demanda pelo produto, depois se vai ter matéria prima. Quanto a capacidade de

producdo ndo tem problema.

13.Uma vez decidido o que desenvolver e produzir, como sao operacionalizadas as
rotinas?

Tem um cronograma diario, mas quanto se tem uma encomenda de maior
porte faz- se analise no dia anterior, das necessidades e de quem ira estar envolvido

nesse processo.

14. Qual o grau de formalizagao das atividades de desenvolvimento desta unidade
da empresa?
O grau de formalizacéao € 100%, pois como ela busca conhecimento de outras

empresas do ramo, ndo existem produtos em teste.

15. Em que estdo concentrados a maior parte dos esforgos de desenvolvimento da
empresa?

Os esforcos da empresa estado centrados no controle de qualidade, feito por
um funcionario ndo capacitado, esta focada também nas boas praticas que até
setembro de 2013 foi feito internamente sem auxilio de profissional e a partir de

outubro de 2013, a empresa dispde de um funcionério apto para essa funcéo.

16. Como é o envolvimento dos diferentes colaboradores no processo de
desenvolvimento desta unidade da empresa?
E muito bem aceito os novos produtos, os funcionarios ficam empolgados em

fazer.

17. Como € a capacidade de absorcédo e assimilacdo de conhecimento individual dos
diferentes colaboradores no processo de desenvolvimento?
A capacidade de absorcdo e assimilacdo do conhecimento por parte dos

funcionarios é excelente, pois muitos funcionérios tém experiéncias em outras
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empresas com processo similar, ou sistema de packing no ramo da macga.

18. Como esta o nivel em relacdo as atividades de desenvolvimento da empresa
ao comparar com 0s concorrentes nacionais? E com os internacionais?

O nivel em relacdo a atividade de desenvolvimento tecnolégico em relacao
aos concorrentes nacionais, iguala-se. Quanto aos concorrentes internacionais nao

estdo atras, pois eles criam e aqui no Brasil copia-se 0 processo, ou magquinario.
CAPACIDADE OPERACIONAL

19. Faca uma breve descricdo de como é o processo produtivo da empresa, etapas.

As frutas chegam na empresa oriundas da producéo propria ou de parcerias
com produtores, depois:

No caso dos morangos séo classificados, lavados, tira o talo, vai para o tunel
de congelamento e depois e embalados e sdo guardados até a venda na camara fria
a temperatura negativa. Se for para polpa antes de congelar o morango passa pela
despolpadeira, no caso do produto em cubos também antes de congelar sdo
cortados manualmente.

No caso das demais frutas s6 muda que elas ndo sdo lavadas antes dos

demais processos.

20. Como é estabelecida a rotina operacional?
A empresa analisa o pedido do cliente, e analisa meses anteriores de vendas,

e entrada de frutas. Tem cronograma, mas existe bastante variacdo do mesmo.

21. Como € preparada, disparada e controlada a producao?
A producdo é controlada e disparada de acordo com a entrada do produto e a
solicitacdo dos pedidos de venda.

22. Como é realizado o controle de qualidade?
O controle de qualidade existe, mas nao € eficiente, é feito por pessoa nao
apta, ndo se torna eficiente, sdo observados 0s processos mas nao se tem registro

sobre isto.

23. Quais sdo os principais problemas que ocorrem na producdo? (ex: materiais,
operacao, pessoal, projeto, gargalos).

A diretoria disponibiliza de poucas pessoas, barra a contratacdo de
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funcionarios para ndo aumentar os custos.

24. Como ocorre a operacionalizacdo dos novos produtos ou processos
desenvolvidos?
A empresa tem pouca entrada de novos produtos e ou processos, quando

isso ocorre, ensina a todos os funciondérios que é utilizaram ou produziram.

25. Como a empresa muda a qualificacao do pessoal da producéo?

A empresa tenta aperfeicoar as técnicas de trabalho dos funcionarios, mas sé
internamente. Sabe da necessidade dos funcionarios fazerem cursos de controle de
qualidade e boas praticas, mas ainda ndo os pds em pratica, esses cursos poderéo
ser feitos via Sebrae e Senac.

26. Qual o grau de formalizacdo das atividades operacionais desta unidade da
empresa?
A formalizacdo das atividades da empresa é de 100% pois sO produzem o

gue comercializam n&o possui testes.

27. Em que estdo concentrados a maior parte dos esforcos operacionais da
empresa?

Os esforcos da empresa estado centrados no controle de qualidade, feito por
um funcionario ndo capacitado, esta focada também nas boas préaticas que até
setembro de 2013 foi feito internamente sem auxilio de profissional e a partir de

outubro de 2013, a empresa dispde de um funcionario apto para essa funcao.

28. Como esta o nivel de eficiéncia produtiva da empresa em comparacado com 0s
concorrentes nacionais? E com os internacionais?

A eficiéncia produtiva tanto em relagcdo com 0s concorrentes nacionais e
internacionais € a mesma, ou seja, muito boa, s6 ndo exportam pois ndo tem volume

de producéo suficiente.

29. O negdcio é vocé realmente? Vocé fornece os produtos e / ou servicos aos seus
clientes, ou ndo fornecem solugbes para os problemas que seus clientes estéo

tendo?
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Sim 0 negocio é a empresa mesma, fornecendo solucdes para o cliente,
produzem o que os clientes solicitam e oferecem novos produtos que se encaixem

nos processos dos clientes.
CAPACIDADE GERENCIAL

30. Faga uma breve descricAo de como sao 0s processos administrativos da
empresa.

As decisbes sdo centrada em duas pessoas 0s socios da empresa, R. e sua
esposa, a producao e comercial Julio e Julia, as compras, financeiro, fiscal e RH sao
feitas por outras 4 pessoas, mas sob os comandos dos sécios R. e sua esposa,
cabe observar que essas pessoas também trabalham para o Produtor Rural R. nas

suas vendas in natura.

31. Faca uma breve descricdo da estratégia da empresa.
A empresa nao dispbe de estratégia especifica, produz mais em termos
agregados, criando parcerias com os produtores, para a compra de fruta.

32. Como € a integracgéo entre as diferentes areas nesta unidade da empresa?

A integracdo é boa, mas ndo se relinem para estipular metas ou objetivos.

33. Como é feito o planejamento nesta unidade da empresa?Como é feito o controle
nesta unidade da empresa?
Tanto o planejamento como o controle desta unidade da empresa é feita

pelos sécios R. e sua esposa.

34. Como sao tomadas as decisdes da empresa?

As decisdes sao tomadas pelos soécios.

35. Como é o envolvimento dos diferentes colaboradores no processo de solucao de
problemas?

A solucéo se da hora de ocorrer o evento ndo ha avaliacao sobre isto.

36. Qual o grau de formalizacdo das atividades administrativas desta unidade da
empresa?

A empresa conta com seu setor administrativo 100% formalizado.



125

37. Quem é o responsavel pelas funcbes de Gerenciamento: tomada de deciséo,
inter-relagdes, a qualidade.

A direcéao.

38. Em que estédo concentrados a maior parte dos esforcos gerenciais da empresa.

Na empresa os esfor¢cos séo voltados para o setor produtivo e comercial.

39. Como € a gestdo da empresa em comparagdo com 0S concorrentes nacionais?
E com os internacionais?

A gestdo da empresa se comparando tanto com concorrentes nacionais e
internacionais, é ruim, deve melhorar ndo ha controles especificos, tem

organograma, mas nao é seguido. Muitas coisas séo decididas na hora.

40. Dificuldades e obstaculos para inovar.
Como a tomada de decisfGes sai de uma pessoa s0O, ndo esta conseguindo

parar para pensar em outros aspectos principalmente em inovagéao.
CAPACIDADE TRANSACIONAL

41. Faca uma breve descricdo da estratégia comercial da empresa.

A estratégia comercial da empresa, € fazer visitas aos clientes pessoalmente,
para conversar com o responsavel pelas compras e os donos da empresas. Nos
casos de clientes novos séo indicados pelos atuais clientes, também é feita pesquisa

pela internet para procurar novos clientes.

42. Faca uma breve descricdo de como sédo as atividades de compras desta unidade
da empresa.

O morango vem da produgédo rural da empresa, as demais frutas sao
adquiridas através de parceiros com o0s produtores na safra de cada fruta. As
embalagens sdo compradas de acordo com as compras do ano anterior, e depois se

necessario sao feitas compras menores.

43. Faga uma breve descricdo de como séo as atividades de marketing e vendas
desta unidade da empresa.
N&o existe atividade de marketing, sdo feitas ligacbes para os clientes,

consulta via internet, e visitas a possiveis clientes.
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44.Faca uma breve descricdo de estratégia de distribuicdo da empresa.

Tenta acumular varios pedidos, para viabilizar a producgéo, fazendo a entrega
em roteiro pré- estabelecido, entregas de forma terceirizada.
45. Qual é a estratégia de relacionamento com os clientes?

E feito pos- venda, através de contato telefénico, e visita aos clientes.

46. Fale sobre reputacdo e marca na sua empresa.
Marca valorizada, bem aceita, recebe elogios via e-mail ou por telefone.
Marca fantasia Frubelle.

47. O que leva os clientes a comprarem 0s seus produtos?
Mesmo da forma como € feito, os clientes compram os produtos pela
qualidade, regularidade nas entregas, bom relacionamento com os clientes, feito

pelo setor comercial.

48. Qual o grau de formalizacdo das atividades comerciais desta unidade da
empresa?

100% formalizadas.

49. Em que estdo concentrados a maior parte dos esforgcos comerciais da
empresa?
Em cima da venda em atacado (quantidade) sem deixar a desejar e no

varejo (pequenos distribuidores).

50. Como a empresa define o preco de venda?
Através de calculo de custo, mas também analisam o mercado para alterar a

margem de lucro.

51. Como séo os custos da empresa em relacdo aos de seus concorrentes?
N&o tem essa informacdo, imagina-se que pela compra da fruta direto do

produtor (parceiro), tem menor custo, mas ndo é formalizada essa informacao.

52. Qual é o posicionamento comercial da empresa em comparacdo com 0S
concorrentes nacionais? E com os internacionais?

A posicionamento comercial se comparando tanto com concorrentes
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nacionais e internacionais, é ruim, deve melhorar ndo ha controles especificos.

Muitas coisas sdo decididas na hora.
INOVACAO

53. O que & mudanca para a empresa?
Estar trabalhando de uma forma e desejar modificar 0s processos,

incrementar novos produtos.

54. Deé trés exemplos de mudanca.

Na empresa ndo ocorrem mudancas pré- estabelecidas, as mudancas vem
através da necessidade, ou copia dos concorrentes, ou seja, estdo buscando um
padrdo ja existente, ndo tem nada de diferente dos concorrentes.

55. O que sua empresa entende por inovacao?

Fazer algo diferente, mudanca de produtos, mudanca de processos, criacao
de novos produtos, estar em busca de algo diferente, novos produtos de facil venda.
56. Deé trés exemplos de inovagao na sua empresa.

Pretende a criacdo de um novo produto, acai na tigela (é novo para a
empresa, mas ja existe no mercado), pretende montar uma nova planta adequada
para 0 processo da empresa, devido estar junto ao local da fruta fresca a muita
circulacao de pessoas. E a venda de frutas nativas congeladas. A empresa ndo acha

gue fez algo inovador até o presente momento

57. Que tipos de resultados as inovacfes geram para a empresa?
Trara resultados positivos, e retornos financeiros, mais consisténcia no

trabalho. A empresa nao se identifica no aspecto inovador

58. Quais sao as principais areas envolvidas no processo de inovacao?

Operacéo e gerencia.

59. A empresa tem metas/objetivos estabelecidos para inovacédo?

N&do. Como a tomada de decisdes sai de uma pessoa sO, o Dono, ndo esta
conseguindo pensar em outros aspectos principalmente em inovacdo. Até o
momento a falta de inovacdo néo trouxe problemas, entdo a empresa ainda nao tem

projeto de criar area especifica.



128

60. Quais sdo os incentivos ou restricdes legais para a inovacao?
A empresa tem incentivos para inovar por parte das instituicdes financeiras, e

nao tem nenhuma restricdo legal para inovar.

61. Qual o diferencial da empresa para se manter no mercado?

Produto de qualidade, e regularidade do produto, é suficiente para atender os
clientes o ano todo. A Unica fruta que produz o ano todo é o morango, as demais s6
na safra, mas devido ao espaco nas camaras frias, podem ficar estocados o ano

todo.

62. Enumere em ordem de importancia, sendo 1 a mais importante e 4 a menos

importante, as seguintes areas da sua empresa:
(4)Tecnologia
(1) Producéao
(3) Gestao
(2) Comercial

Explique a escolha.

E necessario ter o produto, ter um bom relacionamento com o cliente, gerindo
bem o0 negdcio, e assim podera atingir ou ndo a tecnologia. Essa visdo da
importancia dos itens acima se da desde o inicio das atividades da empresa, ou seja

ja pensavam desta maneira.
Informacdes adicionais:

63. Exportacdes, caso houver. Ndo. E necessario aumentar a producédo para que

iISSO ocorra.

64. Certificagbes. Nao, a partir de outubro de 2013, foi contratado funcionario para

organizar a empresa e buscar certificacao.

65. AcbBes socioambientais em que a empresa esteja envolvida. Nao existem ainda,
a partir de outubro de 2013, foi contratado funcionario para organizar a empresa e
buscar certificagéo.
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66. A empresa esta medindo resultados? Como e quanto? Sim, comparando o

volume de producdo com anos anteriores, volume de vendas e retornos financeiros.

67. A administracdo reserva um tempo a cada semana para conceituar, refletir e

pensar no ambiente externo da empresa? Ndo. Nao tem essa preocupacao.

68. A empresa estd medindo indicadores de processo para que 0s problemas e as
oportunidades podem ser tratadas antes de eles ocorrem? N&o. Ndo tem essa

preocupacao.

69. A administracdo coleta e analisa dados sobre 0s processos principais e de apoio
gue estdo executando o seu negocio? Sim, através dos resultados financeiros e

contabeis.
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ANEXO E

DESCRICAO COMPLETA DAS INFORMACOES COLETADAS NA SEG UNDA
ENTREVISTA REALIZADA NO ESTUDO DE CASO 2

Nome da empresa: RENOVA (Cidade de Vacaria-RS)
Data: 11/10/2013

Fonte das informacgdes: Entrevista empresario, R., proprietario da

agroindustria (Possui ensino fundamental incompleto).
Responsavel pelo roteiro de entrevista:  Daniele Mello Benedet
ROTEIRO DE ENTREVISTA
HISTORICO DA EMPRESA

1. Comente os principais fatos histéricos desta unidade da empresa.

O senhor R., produtor rural, comecou a atividade agricola ainda na infancia
junto com seus familiares no municipio de Flores da Cunha — RS, a principal cultura
praticada pela familia, era a producdo de Uvas.Nao ocupando todo o tempo com
esta atividade, resolveram diversificar as culturas. Entdo a familia, comecou a
cultivar hortifrutigranjeiros(beterraba, cenoura e alho).

As terras da familia, localizadas no Travesséao Felisberto da Silva — Linha 100;
no municipio de Flores da Cunha- RS, sdo produtivas, embora muito acidentadas,
ndo sendo possivel ampliar a atividade.

A ambicdo pelo crescimento fez com que R., arrenda-seareas para a
ampliacdo das culturas por ele ja praticada, entdo municipio de Ipé - RS, no ano de
2003, encontrou uma area de terras com 120 hectares para exploracdo de lavouras,
arrendou uma area de 60 hectares e propds para um amigo que arrendasse 0S
outros 60 hectares, o amigo (Ademir Stuani) aceitou. Com a experiéncia de alguns
anos na cultura do morango, no ano de 2004, Ademir incentivou R. a plantar 30.000
mudas de morangos, essa cultura se adaptou muito bem ao clima, e deu uma boa
rentabilidade no faturamento. No ano seguinte, R. manteve as culturas ja praticadas
e investiu em uma plantacao de 250.000 mudas de morangos, criou logistica propria,

para a comercializacao para fora do estado (adquiriu caminhdes com financiamento
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via Banco Volkswagem), automaticamente gerou aproximadamente 40 novos
empregos.

Em 2006, viu que morangos era um oOtimo negocio, ampliou a cultura para
350.000 mudas da fruta, ampliou sua logistica para dois veiculos com camaras
frigorificas e 70 funciondrios aproximadamente. As mudas sao importadas por dois
fornecedores, Patagonia Argentina e Chile(produzidas pelo viveiro Agricola
Llahuen que é licenciado pela Universidade da Califérnia), e revendidas para o R.,
as variedades sao, Albion e San Andreas.

Em 2007, investiu em uma nova lavoura no municipio de Vacaria- RS, na
propriedade arrendada de Francisco Assis Goulart Vieira. Na propriedade esta ja
existia a pomares de macas de varias espécies, as quais R.deu continuidade nos
cuidados dessa cultura. Também, investiu em 264.000 mudas de morangos.

No Municipio de Ipé- RS, Vanderlei Klein, entrou como socio em 30% da
atividade, o qual vem pagando o investimento parcelado anualmente, com o lucro
anual proveniente da agricultura. Este deu continuidade com 400.000 mudas.

Em Vacaria, Lourengco Marques da Silva,entrou como socio de 30% num
investimento de 60.000 mudas em sua lavoura (2008-2012).

Desistiu da cultura de alho e manteve os demais hortigranjeiros, morango e
maca. Os empregos passam de 70 funcionarios, para 160, mais aproximadamente
30 safristas.

O ano de 2008, foi 0 ano de comecar investir em mais logistica, passaram a
ser quatros veiculos com camaras de resfriamento, para o transporte seguro da
fruta.Em 2009, manteve todas as culturas exploradas no ano de 2008.

Com o crescimento rapido do negdcio, investiu em controles administrativos,
nesse momento o setor administrativo contava com o Sr. R., sua esposa e mais trés
pessoas (funcionarios).

Em 2010, com o incentivo do Secretario da Agricultura do municipio de
Vacaria- RS na época, DorleiColle, o qual € natural de David Canabarro- RS, foram
a esse municipio para verificar possivel modificagdo na exploracdo agricola do
municipio; acolhidos pelas entidades da Emater e pela Prefeitura Municipal, ambos
demonstraram interesse em incentivar pequenas familias do municipio a produzir a
fruta. Deu-se entdo inicio na atividade, com sistema de parceria os produtores
produzem e vendem para o R.revender,logodois municipios vizinhos, Ciriaco e

Vanini, também tiveram interesse na explora¢édo da cultura (morango). Lourencgo que
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ja fazia parte da atividade agricola de R. foi convidado a atender os vinte e oito
pequenos produtores destes municipios. A cultura adaptou-se muito bem ao clima e
0s produtores gostaram da atividade. A logistica com tudo isso aumenta para nove
veiculos (financiados pelo Banco Fidis e Safra. O setor administrativo passou a
contar com sete pessoas, sendo 5funcionarios. Em 2011, estava 36 produtores no
municipio de Vacaria, 37 produtores nos municipios de David Canabarro, Ciriaco e
Vanini, e todas as lavouras proprias, viu-se a necessidade de melhorar ainda mais a
qualidade da fruta, e explorar mais a cultura.Normalmente as lavouras eram
exploradas somente uma safra, pois a fruta de segundo ano, fica com baixa
qualidade, ndo sendo possivel a comercializagéo “ in natura” .

A pessoa fisica R., com 1000.000 mudas de morangos com producao propria,
73 produtores agregados, com 1.260.000 mudas de morangos; cresceu a ponto de
sentir a necessidade de abrir uma pessoa juridica, uma empresa para suprir o
excedente de fruta, ou fruta ndo apta para venda in natura, por iSso cria-se a
empresa chamada RENOVA, se enquadrou como agroindustria, pois tem produdo
propria, e a pessoa fisica ndo pode vender fruta congelada, na legislacdo e
considerada uma modificagdo, onde os socios sdo: R. e sua esposa. A pretensao
era trabalhar com mais de 5.000 toneladas/ano de frutas nos diversos segmentos,
tanto para consumo in-natura quanto para industria e consumidores em geral, ainda
nao se chegou a volume.

N&o bastando a cultura de morangos para que a atividade da empresa se
torne viavel, foram buscados novos municipios da regido para incentivo na
exploracdo de amoras, mirtilo, framboesa e physalis. Os quais ja estdo implantado
as culturas, com 8 produtores em Sananduva- RS, 9 produtores em Lagoa
vermelha- RS, 6 em Ibiraiaras- RS, 3 em Muliterno- RS. Nao bastando, se esta
buscando ainda mais municipios para exploracdo da atividade, tais como Bom
Jesus- RS, Lages- SC, Correia Pinto- SC, Ponte Alta- SC e Sao José do Cerito- SC,
esses produtores também em sistema de parceria.

Estudos feitos por profissionais, comprovando-se a viabilidade financeira da
atividade.

Com a solidez da pessoa fisica na cultura do morango e conhecimento do
Julio e outras pessoas ligadas ao ramo de frutas congeladas, comecando a atividade
da RENOVA, 2012.
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Para comecar a atingir os objetivos almejados da empresa, buscou-
serecursos Badesul, para algumas maquinas e equipamentos necessarios para a
atividade, a empresa conta com 2 embaladoras manuais, 2 despolpadeiras, 1
batedeira industrial, 1 maquina classificadora, 1 maquina detectora de metal,
lempilhadeira e varias mesas para limpeza, e esteiras, a empresa possui 15
funcionarios, e o area da agroindustria é de 2.600 metros quadrados, compondo de
camaras frias, tunel de congelamento. A empresa produz hoje como agroindustria
1,5 toneladas e a pessoa fisica do R. que continua suas atividades paralelamente
produz e vende diretamente ao consumidor a fruta in natura na quantidade de 8,5

toneladas.
BASE TECNOLOGICA

2.Como surgiram as idéias para a maioria dos produtos e/ou processos produtivos
desta unidade da empresa?Que tipo de produto predomina na empresa e pq?
Produtos novos; Produtos aprimorados; ou; Produtos de novos processos. Quais
sao eles? Utilidade.

A idéia dos produtos veio da necessidade de aproveitar o excedente de
producdo do morango, e aproveitar frutas que nao foram vendidas em natura, as
pequenas frutas tém vida atil muito curta entdo se nao forem comercializadas
precisam ser congeladas, quanto aos produtos que foram surgindo como a amora,
mirtilo, framboesa, physalis, foram sendo implantadas pelo Sr. Julio pois ele tem
experiéncia profissional em outra empresa do mesmo segmento. Os produtos novos
também vem por intermédio do conhecimento do Sr. Judlio ou seja, sdo produtos
novos para a empresa, ndo novos no sentido de exclusivos, como exemplo, polpa,

cubos de frutas. O produto que predomina € a venda da amora congelada.

3.E o0s seus processos como foram adequados a estes produtos?

Primeiramente foi construido essa nova estrutura. Mas os processos foram
simples de serem adequados, pois com a experiéncia do Sr. Julio ele soube o que
era necessario compor na estrutura sdo as camaras frias, maquinario, mesas,

esteira, classificacdo, lavagem e tunel de congelamento.

4.De onde veio 0 conhecimento da empresa? Aqui € importante compreender como

a empresa foi construindo sua base de conhecimento
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Pesquisou de acordo com outras pessoas que trabalham na area.
5.Como a sua empresa desenvolveu o conhecimento e as técnicas para fazer o que
faz?

A base de conhecimento foi formada a partir da andlise de outras empresas
do ramo e as técnicas de como fazer foram sendo implantadas pelo Sr. Julio como

gerente de produgéo.

6.Quais as perspectivas/objetivos da empresa? Para onde vai?Aumentar o portfélio
de produtos; Substituir produtos descontinuados; Aumentar a participacdo de
mercado; Abrir novos mercados; Reduzir custos de producdo; Melhorar a qualidade
do produto; Recombinacao de elementos; Outros:,Novidades?

Crescer o volume de producdo para isso precisa melhorar os processos de

producao, incentivar os produtores parceiros a produzir os pequenos frutos.

7.Como estd o nivel de conhecimento da empresa em comparacdo com 0S
concorrentes nacionais? E com os internacionais?(a idéia aqui € saber se a empresa
considera que tem conhecimento suficiente para concorrer com outras empresas
nacionais e internacionaistambém e se sim, pq e se nao o que esta faltando? Como
€ possivel desenvolver o que falta?) Como ocorre a analisa do ambiente externo e
como € interiorizado o conhecimento, e ajustado a identidade da empresa.
Considera que comecou suas atividades com baixo conhecimento, mas com a
vinda do Sr. Julio, houve melhora do conhecimento, pois o SrJulio tinha
conhecimento da outra empresa em que trabalhava a 26 anos. Isto tanto em

comparacao com 0s nacionais e internacionais
CAPACIDADE TRANSACIONAL

8. Faca uma breve descricdo da estratégia comercial da empresa.
Ser competitivo em qualidade, boa demanda de producao, consegue fornecer
produto em quantidade, devido a capacidade de estocagem consegue oferecer o

seu produto o ano todo.

9. Faga uma breve descrigcdo de como sao as atividades de compras desta unidade
da empresa.
A maioria das frutas vem da producdo propria, e de parcerias feitas com
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pequenos produtores, através de contrato de compromisso, os produtores visitam a
empresa e verificam que a empresa tera capacidade de cumprir com o prometido, os

produtos estao todos localizados num raio de no maximo 300 km de distancia.

10. Faca uma breve descricdo de como séo as atividades de marketing e vendas
desta unidade da empresa.

N&o existe atividade de marketing, séo feitas ligacbes para os clientes, e
visitas a possiveis clientes, outros estdo buscando a empresa devido ao fato da

regido estar se tornando referencia nas pequenas frutas.

11. Faga uma breve descricdo de estratégia de distribuicdo da empresa.

Tenta acumular varios pedidos, para viabilizar a producgéo, fazendo a entrega
em roteiro pré- estabelecido, entregas de forma terceirizada (caminhdo da pessoa
fisica do R., a agroindustria remunera esse frete). Osclientes estdo localizados no
Rio Grande do Sul, Sdo Paulo e Rio de Janeiro.

12. Qual é a estratégia de relacionamento com os clientes?
Convida-se o cliente para conhecer a estrutura da empresa, para que ele

fique tranquilo que tera seus pedidos atendidos.

13. Fale sobre reputacédo e marca na sua empresa.
A marca fantasia Frubelle (agroindustria) vem se fortalecendo, mas acredita-

se que muito se deve ao historico anterior do produtor rural com os clientes.

14. O que leva os clientes a comprarem os seus produtos?
Qualidade, sequéncia de produtos o ano todo, regido boa para produzir, e

producdo o ano inteiro.

15. Qual o grau de formalizacdo das atividades comerciais desta unidade da
empresa?

100% formalizadas.

16. Em que estdo concentrados a maior parte dos esforcos comerciais da
empresa?
Buscar novos clientes e oferecer produtos em maior quantidade e

gualidade.
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17. Como a empresa define o preco de venda?

De acordo com a oferta e procura, ndo tem preco fixo.

18. Como séo os custos da empresa em relagao aos de seus concorrentes?
N&o tem essa informacdo, imagina-se que pela compra da fruta direto do
produtor (parceiro) e maior volume, tem menor custo, mas nao € formalizada essa

informagao.

19. Qual é o posicionamento comercial da empresa em comparacdo com 0S
concorrentes nacionais? E com os internacionais?
A posicionamento comercial se comparando tanto com concorrentes

nacionais e internacionais, € ruim, deve melhorar ndo ha controles especificos.
INOVACAO

20. O que é mudanca para a empresa?
Estar trabalhando de uma forma e desejar modificar 0s processos,
incrementar novos produtos, como a mecanizacdo da limpeza do morango

congelado.

21. Deé trés exemplos de mudanca.
Na empresa ndo ocorrem mudancas pré- estabelecidas, as mudancas
vem através da necessidade, ou coOpia dos concorrentes, ou seja, estao
buscando um padrdo ja existente, ndo tem nada de diferente dos
concorrentes.
22. O que sua empresa entende por inovagao?

Mecanizar a empresa, conseguir volume para poder adquirir novas maquinas,
sabe-se que existe mas a empresa nao dispde do valor para compra-las.
23. Deé trés exemplos de inovagao na sua empresa.

Pretende montar uma nova planta adequada para o processo, devido estar
junto ao local da fruta fresca a muita circulacdo de pessoas. E a venda de frutas

nativas congeladas.

24.  Que tipos de resultados as inovacfes geram para a empresa?
Trard resultados positivos, e retornos financeiros, mais consisténcia no

trabalho. A empresa nao se identifica no aspecto inovador
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25. Quais sao as principais areas envolvidas no processo de inovacao?
Operacao e gerencia.

26. A empresa tem metas/objetivos estabelecidos para inovacédo?

N&o. Por falta de tempo e dinheiro para estabelecer novas metas.

27. Quais sdo os incentivos ou restricdes legais para a inovacao?
A empresa tem incentivos para inovar por parte das instituicdes financeiras, e

nao tem nenhuma restricdo legal para inovar.

28. Qual o diferencial da empresa para se manter no mercado?
Produto de qualidade, volume sequiencial, e disponivel em estoque o ano
todo.

29. Enumere em ordem de importancia, sendo 1 a mais importante e 4 a menos

importante, as seguintes areas da sua empresa:
(2)Tecnologia
(3) Producéao
(1) Gestéao
(4) Comercial

Explique a escolha.
Primeiramente € necessario ter uma boa administracdo, entender como a
empresa funciona, logo apds se fosse possivel ter processos modernos facilitaria

para ter produto de qualidade e quantidade, facilitando a venda.
Informacdes adicionais:

30. Exportacdes, caso houver.

N&o. E necessario aumentar a producéo para que iSso ocorra.

31. Certificagdes.
N&o, a partir de outubro de 2013, foi contratado funcionario para organizar a

empresa e buscar certificacéo.
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32. Acdes socioambientais em que a empresa esteja envolvida.
N&o existem ainda, a partir de outubro de 2013, foi contratado funcionario

para organizar a empresa e buscar certificacao.

33. A empresa esta medindo resultados? Como e quanto?
Sim, comparando o volume de producdo com anos anteriores, volume de

vendas e retornos financeiros (contabilidade gerencial).

34. A administracdo reserva um tempo a cada semana para conceituar, refletir e
pensar no ambiente externo da empresa?

N&o. Nao tem essa preocupacao.

35. A empresa estd medindo indicadores de processo para que 0s problemas e as
oportunidades podem ser tratadas antes de eles ocorrem?

Nao. N&o tem essa preocupacao.

36. A administracao coleta e analisa dados sobre 0s processos principais e de apoio
que estdo executando o seu negdécio?

Sim, através dos resultados financeiros e contabeis.



