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RESUMO

Tradicionalmente, o setor agroalimentar mundial € caracterizado por baixos niveis de
investimento em pesquisa e desenvolvimento, sendo este muito dependente de avancos
tecnoldgicos incrementais. Especificamente no setor de laticinios, um dos grandes
motivadores da implementacao de inovacgdes € a busca por maior qualidade e durabilidade dos
produtos. Entretanto, nos ultimos anos tem emergido uma tendéncia pela busca de produtos
funcionais e com apelo mais sustentdvel. Levando em conta esse cendrio apresentado, o
objetivo desse artigo foi o de identificar e avaliar as inovacdes de uma cooperativa francesa
do setor de laticinios, no periodo de 1990 a 2005. Para tanto, foi feito um estudo de caso no
Grupo Cooperativo 3 A, organizacdo de destaque na regido sul da Franca. Foi possivel
identificar algumas inovag¢des induzidas por fornecedores, principalmente no que se refere a
inovacdes em produto e processo. Entretanto, identificou-se também um numero significativo
de inovacdes em gestdo, principalmente em fungcdo de as mesmas exigirem menores
investimentos em tecnologia. Constatou-se que realmente um dos grandes motivadores da
implementacdo de inovagdes foi a busca da cooperativa por maior qualidade, mas se confirma
a tendéncia pela producdo de produtos com apelo funcional e ligados a sustentabilidade.

Palavras-Chave: Inovacgdes, Organiza¢des Cooperativas, Setor de Laticinios, Franca.
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THE INNOVATIONS IN THE DAIRY SECTOR: THE CASE OF COOPERATIVE
FRENCH GROUP 3A

ABSTRACT

The world agribusiness industry is known for its low levels of investment in Research &
Development. Incremental technological advances are the tradition. Specifically at the dairy
sector, one of the great motivators of innovations is the search for a bigger quality and
durability in the products. However, in recent years there is a trend to searching functional
and sustainable products. In this sense, the objective of this paper is to identify and evaluate
the innovations of a French cooperative in the dairy sector, from 1990 to 2005. For that, a
case study was madeat the Cooperative Group 3A, whichis an important
cooperative on France. We have identified some induced innovations by suppliers, mainly
innovations in product and process. However, we have also identified a significant number of
innovations in management, mainly as a result of the minor investment demanded in
technology. We have identified that the search for higher quality levels was the main reason
for the innovations implementation. Nevertheless, we have confirmed the trend of producing
products with functional qualities and sustainable appeal.

Keywords: Innovations, Cooperative Organizations, Dairy Sector, France.

1. Introducao

Tradicionalmente, o setor agroalimentar mundial é caracterizado por baixos niveis de
investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D), sendo este realizado primordialmente
por grandes multinacionais. Além disso, observa-se que o setor é muito dependente de
avancos tecnoldgicos incrementais, advindos principalmente de outros campos técnicos, que
nao alimentares (ALFRANCA, RAMA, VON TUNZELMANN, 2004).

Dosi, Pavitt e Soete (1990) corroboram com essa visao, pois definem esse setor como
“supplier-dominated” (“dominada pelos fornecedores”, em portugués), uma vez que,
normalmente, as empresas do setor ndo t€ém um departamento de P&D estruturado
formalmente. A maioria das inovagdes vem de fornecedores de equipamentos e matérias-
primas, embora em alguns casos, os proprios consumidores também tragam contribuicoes.
Nesse setor, grande parte das inovagdes em processo € produzida por outros setores, ou seja, €
gerada exdgenamente. Além disso, as empresas do setor fazem produtos relativamente
homogéneos.

Especificamente com relagdo a inovagdo em produto, a sua importancia é contrastada
pelos baixos niveis de P&D (WILKINSON, 1998). Mesmo assim, embora o setor seja

usualmente considerado de baixa tecnologia, seu crescimento e sua lucratividade parecem
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depender da habilidade das organizagdes em inovar continuamente (ALFRANCA, RAMA,
VON TUNZELMANN, 2002).

Especificamente no setor de laticinios, um dos grandes motivadores da implementacao
de inovacdes € a busca das empresas por maior qualidade e durabilidade em seus produtos
devido ao fato de o leite ser uma matéria-prima bastante perecivel.

Nesse sentido, Rastoin (2004) destaca que ao lado das inovacgOes em produtos e
processos, deve-se mencionar a inovacao periférica que seria uma modificacdo marginal de
gosto e de aspecto do produto, sua apresentacdo (embalagem) e a imagem do produto
(marketing). No entanto, o principal motor da inovagdo nesse setor serd, no futuro préximo,
os produtos funcionais, com o argumento da saude.

Essa tendéncia se reflete no aumento da quantidade de pesquisas dos ingredientes do
leite de forma funcional, conforme demonstra a Revue Laitiere Frangaise (2005). Alguns dos
ingredientes contidos no leite t€ém importantes beneficios nutricionais e para a saide. Como
exemplos, essa revista destaca o CI2 Peption, que sdo proteinas hidrolisadas do leite com
propriedade anti-hipertensiva, desenvolvida pela cooperativa holandesa Campina, e a
Tagatose, um acucar derivado da lactose que ndo tem efeito glicémico, desenvolvida pela
cooperativa dinamarquesa Arla Foods.

Outro aspecto que vem motivando a implementacdo de inovagdes no setor € a
preocupacdo emergente com questdes relacionadas desenvolvimento sustentdvel. A
conservagao dos solos, a preservacdo de mananciais, a producdo de alimentos sauddveis, a
protecdo a flora e fauna nativas e outros componentes da sustentabilidade constituem parte de
um novo paradigma (VOLPI e BRESSAN, 2001). Nesse sentido, também tem crescido a
producio de produtos lacteos organicos (SCHULTZ, REVILLION, GUEDES, 2000).

Levando em conta esse cendrio apresentado, o presente artigo contribui ao explorar a
temdtica de inovacdes em organizagdes cooperativas, ou seja, um [link ainda pouco
desenvolvido na literatura. Como objetivo busca-se identificar e avaliar as inovacdes de uma
cooperativa francesa do setor de laticinios, no periodo de 1990 a 2005. Para tanto, foi feito um
estudo de caso no Grupo Cooperativo 3 A, organizacdo de destaque na regido. A op¢ao em se
fazer esse estudo de caso na Franga, se deu em fungdo da tradicdo do pais na producdo de
leite, estando entre os primeiros colocados nessa atividade, em termos mundiais.

A seguir, é apresentada a revisdo da literatura sobre inovagdo e alguns tipos de
classificacdo. Posteriormente sdo descritos os procedimentos metodolégicos utilizados,

apresentando os procedimentos para coleta e andlise dos dados em cada uma delas. Em
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seguida, apresenta-se o resultado das andlises feitas a partir do estudo de caso realizado. Por
fim, t€ém-se as consideracdes finais, as limitagdes da pesquisa e as sugestdes para trabalhos

futuros.

2. Inovacao

Sob uma perspectiva histérica, Zawislak (1995) considera que o processo de inovagao
sempre existiu. O autor argumenta que, até o século XVII, esse processo era informal e
baseado no empirismo, tendo como objetivo resolver problemas técnicos. A partir do século
XVIII, com o uso do conhecimento cientifico como fonte de resolu¢ido de problemas e com a
evolucdo das sociedades industriais e de suas necessidades, a inovagao ganha em autonomia e
deixa de estar associada a atividade de execugao.

Ao se falar em inovagdo, certamente nao se pode deixar de mencionar os trabalhos de
Schumpeter. Segundo esse autor, a inovacdo € definida como um processo caracterizado pela
descontinuidade com o que estd estabelecido, através de novas combinagdes que sao
concebidas pela introducdo de um novo bem ou nova qualidade de um bem; um novo método
de producgdo, a abertura de um novo mercado, a conquista de uma nova fonte de matéria-
prima ou, ainda, da criagdo de uma nova forma de organizacio (SCHUMPETER, 1934, p.
105).

Da mesma maneira, Damanpour (1991) afirma que uma inovagdo pode ser um novo
produto ou servico, uma nova tecnologia de processo de produ¢do, um novo sistema
administrativo ou uma nova estrutura organizacional, ou ainda um novo plano ou programa.
Sendo assim, inovagdo € definida como adog¢do de equipamentos, sistemas, politicas,
programas, processos, produtos ou servicos, desenvolvidos interna ou externamente, que
sejam novos para a organizacdo que a adota (ndo necessariamente em relagdo ao setor de
referéncia).

Dosi, Pavitt e Soete (1990) destacam que a inovagdo nas organizagdes € influenciada
nio sé pelo tamanho e pelo negoécio central da organizagdo, mas também pelo paradigma
tecnolégico dominante. Dessa forma, os autores definem o paradigma tecnolégico como
sendo as necessidades em questdo, os principios cientificos utilizados, e o material
tecnolégico utilizado. Em outras palavras, seria o padrao de solu¢do de problemas
selecionados, baseado em principios selecionados, derivados previamente de conhecimentos e

experiéncia.
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Daroit e Nascimento (2004) destacam que as inovagdes, desde Schumpeter, sdo
tratadas como uma forma de obtencdo de lucros extras pelas empresas, por meio de vantagens
competitivas decorrentes da produgdo de novos produtos ou processos que agregam valor para
o cliente. O enfoque econdmico seria, portanto, o centro das atividades. No entanto, segundo
os autores, uma maior compreensdo do papel da inovagdo com relagdo a organizacao
produtiva e aos efeitos sobre a sociedade e o meio ambiente tem conduzido a questionamentos
sobre o padrdo de operacdes das organizacdes empresariais € as conseqiiéncias destas
operacdes. Os mesmos autores afirmam que no lugar de se ater apenas ao atendimento das
demandas do mercado, a geracdo de inovagdes voltadas para a sustentabilidade considera os
valores e necessidades da sociedade, visando seu bem-estar tanto financeiro como de
qualidade de vida.

Hall e Vredenburg (2003) também acreditam que as inovagdes, para que estejam
alinhadas com o desenvolvimento sustentdvel, devem incorporar as restricdes trazidas pelas
pressdes sociais e ambientais, assim como considerar as geragdes futuras. Dessa forma, essas
inovacdes sao mais complexas (porque devem atender a um nimero maior de stakeholders) e
mais ambiguas (pois as partes envolvidas podem ter demandas contraditérias).

A partir desse entendimento, a seguir sao apresentadas algumas questdes relacionadas

aos tipos de classificacdo de inovagao.

2.1 Tipos de Classificagoes de Inovagcdo

Embora um grande numero de classificagdes para inovagdes tenha emergido na
literatura sobre o tema, a0 menos quatro dimensdes tém sido repetidamente enfatizadas. Essas
sd0: a) se a inovagdo € administrativa ou técnica (EVAN, 1966; KIMBERLY E EVANISKO,
1981; DAMANPOUR e EVAN, 1984; FENNEL, 1984); b) se a inovacdo é radical ou
incremental (SCHUMPETER, 1934; FREEMAN e PEREZ, 1988; AFUAH ¢ BAHRAM,
1995; LEIFER DAHLIN e BEHRENS, 2005); c¢) se a inovacdo é em produto ou processo
(KNIGHT, 1967; UTERBACK e ABERNATHY, 1975; DAMANPOUR e
GOPALAKRISHNAN, 2001); d) os tipos de estratégias de inovacao (FREEMAN, 1982).

A distingdo entre inovagdes técnicas e administrativas € importante porque se
relaciona com uma distingdo mais geral entre estrutura social e tecnologia (EVAN, 1966).
Inovacdes técnicas, diferentemente de inovagdes tecnoldgicas, ndo sdo meramente inovacoes

resultantes do uso de nova tecnologia (DAMANPOUR E EVAN, 1984). Elas sdo definidas

como inovacdes que ocorrem no sistema técnico de uma organizacdo, podendo ser a
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implementacdo de idéias para novos produtos e servicos ou introdu¢do de novas tecnologias
de processamento e producdo (KNIGHT, 1967). J4 as inovacdes administrativas sdo definidas
como aquelas que ocorrem no sistema social de uma organizacio (EVAN, 1966;
DAMANPOUR E EVAN, 1984). Podem envolver novas formas de estrutura organizacional e
novos processos administrativos (planos, programas, politicas).

Outra classificacao para inovagdes (incrementais ou radicais) € a adotada por Freeman
e Perez (1988). As inovagdes incrementais ocorrem quase que continuamente nas inddstrias
ou servi¢os, dependendo da combinacdo de pressdes de demanda, fatores sdcio-culturais,
oportunidades e trajetdrias tecnoldgicas nem sempre sdo resultado de pesquisa deliberada,
mas resultado de melhorias sugeridas por seus usudrios. Em contrapartida, as inovacdes
radicais sdo eventos descontinuos, em grande parte, resultantes de pesquisa deliberada por
empresas, universidades ou por institui¢des publicas. Dahlin e Behrens (2005) sugerem que a
inovagdo radical deve cumprir trés requisitos: a) novidade; b) singularidade; e c¢) ter um
impacto em tecnologias futuras. E, normalmente, com as inovagdes radicais que ocorre a
evolucdo tecnoldgica e o desenvolvimento econdmico, social e cultural da sociedade
(SCHUMPETER, 1934; FREEMAN e PEREZ, 1988). Para os atores responsdveis pela
inovacdo, no geral, elas significam alcance de mercados potenciais, novos mercados, novos
investimentos associados e novas possibilidades de inovacao.

Partindo da contribuicdo de Henderson e Clark (1990), Afuah e Bahram (1995)
propdem o Hipercubo da Inovacgao, que identifica como as inovacdes podem gerar diferentes
impactos ao longo da cadeia de valor, afetando de forma diferenciada os diversos
stakeholders. Dessa forma, uma mesma inovacdo pode ser radical para industria e apenas
incremental para a distribuicao, ou vice-versa.

A terceira classificacdo de inova¢do mencionada é a de produtos e processos.
Inovacdes em produtos sdo novos produtos ou servicos introduzidos para satisfazer um
usudrio externo ou uma necessidade de mercado e inovagdes em processos sado NOVOs
elementos introduzidos na produgdo de organizacdo ou na operagdo dos servigos- materiais,
especificacdes de tarefas, mecanismos de trabalho e informacgdo e equipamentos utilizados
para produzir o produto ou oferecer um servico (KNIGHT, 1967, UTTERBACK e
ABERNATHY, 1975).

Na quarta e ultima classificagdo aqui apresentada, Freeman (1982) destaca seis tipos
de estratégia de inovagdo: a) ofensiva (desenhada para alcancar lideranca técnica e de

mercado estando a frente dos competidores na introdu¢do de novos produtos); b) defensiva
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(ndo deseja ser pioneira, mas também ndo quer ficar para trds da corrente tecnoldgica, ao
mesmo tempo em que ndo quer incorrer em grandes riscos, aproveitando-se dos erros
cometidos pelas empresas com estratégia ofensiva); c) imitativa (segue bastante atrds dos
lideres de tecnologias estabelecidas); d) dependente (n@o se busca iniciar € nem sequer imitar
mudangas técnicas em seus produtos, a ndo ser com uma demanda especifica de algum
consumidor, sendo normalmente um sub-contratado); e) tradicional (ndo vé razdo para mudar
em produto porque o mercado ndo demanda mudanca e a competi¢do ndo o impele a isso); f)
oportunista ou de nicho (identificacio de uma nova oportunidade por empreendedores que
atenda a necessidade de consumidores por produtos ou servicos que nao foram imaginados

por outros).

2.2 Consolidando as Proposicoes Teoricas

Para fins de andlise, neste trabalho, adota-se a contribuicdo de Damanpour (1991, p.
556): “uma inovacdo pode ser um novo produto ou servigo, uma nova tecnologia de processo
de produc¢do, um novo sistema administrativo ou uma nova estrutura organizacional, ou ainda
um novo plano ou programa”. Além disso, uma inovacdo pode ser considerada a adogao de
uma nova idéia numa organizagdo, sem se considerar quando ela foi adotada no mesmo setor
por outras organizacgoes.

Com relacdo a classificagdo das inovagdes, reagruparam-se alguns elementos
apresentados no item 2.1. Como o conceito de inovagdo técnica, em oposicdo a inovacao
administrativa, contempla inovacdes em produto e processo, optou-se por fazer uma
classificacdo por tipo de mudanca em: gestdo (ou administrativa), produto e processo
(KNIGHT, 1967; UTERBACK e ABERNATHY, 1975; DAMANPOUR e EVAN, 1984).

Com relagdo ao tipo de impacto das inovagdes (radical ou incremental), adota-se a
definicdo de Freeman e Perez (1988). Acrescenta-se a isso a contribui¢do de Afuah e Bahram
(1995), que afirmam que as inovagdes podem gerar diferentes impactos ao longo da cadeia de
valor. A cadeia considerada neste trabalho € a proposta por Révillion (2004), composta pelos
seguintes elos: producdo de leite, transporte de matéria-prima, processamento, distribuicdo e
consumeo.

Pretende-se, também, ao final da andlise do caso, avaliar o tipo de estratégia de
inovagdo da cooperativa estudada, conforme classificacdo de Freeman (1982).

Sendo assim, apresenta-se um quadro-resumo (quadro 1) de como esses conceitos

serdo utilizados para a anélise do caso:
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TIPO DE IMPACTO

TIPO DE MUDANCA Producao | Transporte M.P. | Processamento | Distribuicdo | Consumo

Gestao, Produto ou
Radical ou Incremental (FREEMAN e PEREZ, 1988) em cada agente da

Processo ,
cadeia (AFUAH E BAHRAM, 1995;REVILLION, 2004)

(DAMANPOUR E EVAN,
1984; DAMANPOUR, 1991)

Quadro 1: Consolidacdo conceitos de Inovagdo

3. Procedimentos Metodologicos

No sentido de atingir o objetivo ja apresentado, foi adotada uma abordagem
qualitativa, de carater descritivo, a partir da realizacao de um estudo de caso.

Godoy (1995) define que utilizando uma perspectiva qualitativa, um fendmeno pode
ser melhor compreendido no contexto em que ocorre e do qual € parte, devendo ser analisado
numa perspectiva integrada. Para tanto, o pesquisador vai a campo buscando “captar” o
fenomeno em estudo a partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas, considerando os
pontos de vista relevantes. Esta abordagem foi utilizada ao longo do estudo de caso, através
das entrevistas realizadas.

Para Gil (1999), as pesquisas descritivas t€m como objetivo primordial a descricao das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relacdo entre
as varidveis. A descricdo e avaliacdo das inovagdes na cooperativa 3A € realizada neste
trabalho.

Para Yin (2005) estudos de caso sao investigagdes empiricas que investigam um
fenomeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real. A escolha dessa estratégia se
deve ao seu poder diferenciador de ter a capacidade de tratar com uma variedade ampla de
evidéncias. Além disso, adota-se aqui um estudo de caso de tipo ilustrativo, conforme
sugerido por Siggelkow (2007), ou seja, a partir de proposi¢des tedricas ja consolidadas sobre
inovacdo, fez-se a andlise do caso da cooperativa. Sendo assim, foi realizado um estudo de
caso em uma cooperativa do setor de laticinios francesa com o objetivo de identificar as
inovacdes implementadas nessa organizagdo nos ultimos 15 anos. Justifica-se a escolha do
Grupo Cooperativo 3 A pelo fato de ser uma organizagdo de destaque (uma das principais) em

um pais com tradi¢do na atividade de laticinios.

3.1 Coleta de Dados

A coleta de dados envolveu trés etapas, na organizacao estudada:
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a) Entrevistas semi-estruturadas com dirigentes da organizacdo, utilizando como base um
instrumento de coleta de dados, elaborado a partir do referencial tedrico. As mesmas
foram feitas em francés e tiveram duracao média de 60 minutos;

b) Observacdes na organizagdo, as quais aconteceram na organizacdo estudada no
momento em que foram feitas as entrevistas junto aos funciondrios e dirigentes;

c) Pesquisa documental, as quais, assim como as entrevistas e as observacdes, ajudam na
complementacdo das informacgdes coletadas em um estudo de caso (YIN, 2005;
TRIVINOS, 1987). Essa etapa foi feita a partir de documentos fornecidos pela propria
organizacdo, além de pesquisa junto a sites e a artigos técnicos sobre o setor.

Foram realizadas um total de quatro entrevistas, no més de julho de 2006 em visita de
dois dias feita a usina central localizada na cidade de Toulouse (na Franga), com os seguintes
representantes: Diretor Geral; Diretor da Indistria de Queijo; Diretora de Recursos Humanos;
Diretor de Qualidade. Os entrevistados foram todos indicados pelo Diretor Geral da
Cooperativa, que os julgou representativos para falar sobre a tematica demandada, em nome
da empresa.

Pelo fato de que essa pesquisa teve como objetivo analisar as iniciativas da
Cooperativa nos ultimos 15 anos, devido ao marco histérico de ado¢do de novas tecnologias e
da abertura de mercados nesse periodo, a coleta de dados para esse estudo foi longitudinal e
retrospectiva, conforme Forgues e Vandangeon-Derumez (2003). Para esses autores, estudos
longitudinais sdo aqueles que visam o estudo de evolucdes ao longo do tempo. A coleta de
dados ndo necessariamente precisa acontecer no momento em que o fendmeno acontece. Pode

ocorrer a posteriori, numa coleta tnica.

3.2 Anadlise de Dados

A partir das entrevistas feitas com os dirigentes, da pesquisa documental e das
observacoes, foi possivel coletar os dados necessdrios e analisd-los qualitativamente, sob a
forma descritivo-interpretativa (TRIVINOS, 1987). A utilizagdo dessas trés fontes é chamada
de “técnica de triangulacdo na coleta de dados”, que tem por objetivo bdsico abranger a
méxima amplitude na descrigdo, explicagciio e compreensio do foco em estudo (TRIVINOS,
1987). A triangulacdo de dados € um processo de multiplas percep¢cdes em que as vdrias
fontes sdo utilizadas para tornar claras as idéias, tendo em vista a repeticdo de interpretacdes e

observacodes (STAKE, 2000).
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A andlise descritivo-interpretativa (TRIVINOS, 1987) dos dados se deu seguindo o
seguinte processo:

a) transcricdo literal das entrevistas realizadas, totalizando 46 paginas;

b) organizagdo dos dados significativos encontrados a partir das entrevistas, da pesquisa
documental e das observagdes realizadas, de forma cronoldgica;

c) identificacdo, descri¢do e andlise dos efeitos das acdes da cooperativa no periodo pré-
definido. Para evidenciar a interpretacdo dos dados, foram destacados vérios trechos
das entrevistas realizadas.

A seguir, apresenta-se o Estudo de Caso realizado no Grupo Cooperativo 3A.

4. Estudo de Caso no Grupo Cooperativo 3 A

4.1 Cendrio do setor de laticinios francés

Com o objetivo de apresentar brevemente o contexto no qual a organizacdo estd
inserida, apresenta-se o cendrio do setor de lacticinios francés. O CIDIL (2006), “Centre
Interprofessionnel de Documentation et d’Information Laitiéres™, traz alguns dados
relevantes sobre o setor de laticinios na Franca. Esse 6rgdo afirma que, em 2002, as 4,2
milhdes de vacas leiteiras francesas produziram 24,4 bilhdes de litros de leite, o que situa a
Franca no segundo lugar em producdo da Unido Européia, atras apenas da Alemanha.

A industria de laticinios € a segunda no setor agroalimentar na Franca em termos de
volume de negdcios, atrds apenas da carne. A mesma tem importante papel na manutengdo da
atividade industrial na zona rural. Em 2003, a industria francesa coletou 22,5 bilhdes de litros
de leite, um desempenho que lhe permitiu realizar um volume de negdcios de 17,2 mil
milhdes de euros, do qual 5,1 bilhdes provenientes da exportacdo. O Ministere de

991l

L’agriculture, de L’alimentattion, de La Peche et des Affaires Rurales”” (2004) estima que o
setor emprega em torno de 400.000 pessoas, entre producao, coleta, transformacgao e servigos.
O mesmo 6rgao destaca que em 2003 a Franca contava com 115.100 produtores de leite
(tendo sido 193.400 produtores em 1991 e 385.000 produtores em 1983), uma diminuicao de
praticamente 70% nos ultimos 20 anos. O Ministério tem a previsdao de que, em 2010,
existirao aproximadamente 75.000 unidades produtivas.

Conforme dados da Netherlands Institute for Cooperative Entrepreneurship™

(2006), a cooperativa de laticinios de maior destaque na Europa € a Arla Foods (norueguesa).
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Na Franga, as cooperativas de laticinios colocadas entre as 20 maiores da Europa sdo o Grupo
Sodiaal (6° posi¢do) e o Grupo 3A (15° posi¢do), com um faturamento em 2004 de 1,982
bilhdes de euros e 712 milhdes de euros, respectivamente.

4.2 Historico e Dados Gerais

A partir de reagrupamentos, de adesdes e de fusdes ao longo de todo o século XX,
nasceu esse grupo cooperativo. Bonin (2005, p.5) em livro que descreve a histéria da
cooperativa desde os seus primérdios, afirma que em 1893 foi criada a cooperativa Baignes, a
mais antiga a integrar o que seria posteriormente a Alliance Agro-Alimentaire (3A). Essa
cooperativa tinha como atividades a fabricacdo de manteiga e a criagdo de porcos pelos seus
322 (em 1893) associados que passaram a ser 2.819 (em 1929).

Em 1988 nasceu uma nova sociedade, a 3 A (Alliance Agro-Alimentaire), espalhada
por 24 departamentos franceses, com 9000 produtores associados. As cooperativas de base
mantiveram suas atividades de motivadores dos associados e de conselheiros para a produgdo,
assim como seu ramo de coleta do leite. No entanto, a partir do momento em que o tanque de
coleta chegasse a industria, comegava a atividade da 3A, que fazia a gestao da transformacao
e da comercializagdo. A partir de 2002, ela modificou sua estrutura societdria. Passou a ter
uma holding, o Grupo 3 A, que supervisiona as participacdes de cinco sociedades: 18% de
Candia (o restante pertencente a cooperativa SODIAAL), 77% das Fromageries Occitanes
(8% pertencem a cooperativa SODIAAL,e 15% a empresa Bongrain), 95% da Boncolac-Pilpa
(5% pertencente a Unigrains), 100% da 3 A SA e 58% da Bonilait (BONIN, 2005, p. 310).

Estas sucursais exercem as seguintes atividades: a marca Candia para o leite fluido
(lider no mercado francés), 3A SA para a linha fria (especializada na fabricag¢do de iogurtes e
de natas frescas), Fromageries Occitanes para os queijos e manteiga (lider no sudoeste
francés), Maison Boncolac para os sorvetes, pastelarias e congelados, e Bonilait-Protéines
para soro e leite em po6 destinado a industria alimentar e a alimentagdao animal.

O Diretor da Cooperativa (entrevistado 1) assinala que:
A vocagdo do grupo é a de valorizar o leite produzido por seus associados, de
desenvolver os volumes, encontrando um modo de transformar o leite em produtos
de maior valor agregado possivel, para garantir aos produtores o melhor preco pago

pelo leite.

O grupo transforma, atualmente, 313 milhdes de litros de leite em suas 12 usinas, com

2.700 produtores e aproximadamente 2.000 funcionarios.
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4.3 Identificagdo e classificacdo das inovacoes do Grupo Cooperativo 3 A
A seguir, s@o apresentadas as inovacgdes que foram identificadas a partir das
entrevistas e materiais secundarios. Apds a apresentacdo de cada inovacdo, € feita a sua

classificacdo (tipo de mudancga e impacto).

a) INOVACAO 1 - Criaciio da “Les Fromageries Occitanes” (1992)

O grupo 3 A tinha um grande problema de competitividade em seus queijos. O Diretor
Geral da Cooperativa destaca que a “3 A buscou se posicionar no segmento de média e alta
gama, sendo muitos dos seus produtos de DOP", com o intuito de aumentar as margens
comerciais e de alimentar a capacidade de autofinanciamento”. Além disso, conforme o
Diretor da Industria de Queijos, os produtos DOP viabilizariam a manuten¢ao dos produtores
em suas regides de origem, pois a producao do leite ndo pode ocorrer em outros lugares.

O problema identificado é que esses queijos, em principio, ndo dariam margem a
inovagdo e nio seriam muito reconhecidos pelos consumidores, pois existem outros queijos
DOP mais tradicionais. Logo, essa estratégia ndo alcangou, num primeiro momento, um
sucesso financeiro e comercial: ela ultrapassou as capacidades financeiras do grupo regional.

Isso explica a alianga financeira com um grupo nao-cooperativo, a Bongrain, por meio
da sociedade “Les Fromageries Occitanes”. Essa sociedade € especializada na fabricacdo e na
comercializacdo de queijos de terroir e DOP. Em 1992, esta sociedade foi integrada a
producdo dos queijos da 3 A (Cantorel e Capitoul). Atualmente, s@o 9 industrias com mais ou
menos 1000 empregados e um faturamento em torno de 220 milhdes de euros.

O Diretor da Industria de Queijos ainda destaca uma outra mudanga recente com
relacdo a “Les Fromageries Occitanes”: “a tradicdo de queijos da cooperativa sempre foi a
de fazer queijos DOP, de 40kg, para serem cortados no ponto de venda da distribuicdo. Para
tanto, eram necessdrios funciondrios nas lojas somente com a funcdo de fazer o corte nos
queijos”. No entanto, o Diretor da Cooperativa (entrevistado 1) afirma que uma mudanca de
habitos ocorreu nos dltimos anos e as pessoas buscam maior praticidade e rapidez nas suas
compras. No sentido de adequar-se ao desejo dos distribuidores e dos consumidores, passou a
se fazer o pré-corte e a pré-embalagem dos queijos em por¢des de 250g, 25g e 30g.

Sendo assim, pode-se classificar que esta inovacdo foi basicamente em termos de
gestdo (uma alianga estratégica com uma organizacdo ndo-cooperativa). Ao mesmo tempo

houve uma modificagdo marginal no produto (nova embalagem), pois pelo fato de serem
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queijos DOP nao é possivel serem feitas mudangas em sua composicdo € no seu
processamento.

Com relac@o aos impactos, constataram-se impactos incrementais em quase todos os
elos. Na producio, a alianga viabilizou a permanéncia dos produtores em seu local de origem.
No processamento (industria), tiveram que ser feitas adaptagdes com relagdo as embalagens.
Na distribui¢@o, houve diminuic¢io de custos por ndo se necessitar mais um funciondrio para o
corte do queijo no ponto de venda. Finalmente, no consumo, aumentou-se a praticidade e a

rapidez nas compras. O quadro 2 apresenta a classificagdo da inovacao.

TIPO DE TIPO DE IMPACTO
MUDANCA | Producio | Transporte M.P. | Processamento | Distribuicdo | Consumo
Gestido e
Incremental X Incremental Incremental | Incremental
Produto

Quadro 2: Classifica¢do da Inovagido 1

b) INOVACAO 2 - Internacionalizaciio do grupo (A partir de 1993)

Segundo dados de Bonin (2005), no inicio da década de 1990 faltava leite na
Peninsula Ibérica. A estrutura da atividade leiteira na Espanha era muito pulverizada pois ndo
havia passado pelo processo de concentragdo e intensificagcdo que a Franca ja havia passado.
O grupo comecou a exportar queijos para a Espanha em 1988 (em torno de 1.000 toneladas).
Inicialmente, foi aberta uma filial na Espanha para supervisionar as entregas nos canais de
distribuicdo. Em 1993, o grupo fez a integracdo da SODIBER, uma cooperativa espanhola
que coletava anualmente 571 milhdes de litros de leite de vaca, 7 milhdes de litros de ovelha e
2 milhdes de litros de leite cabra. Em 1995, a 3 A se tornou o principal aciondrio da sociedade
espanhola CLV- Central Lechera Villasoletana.

Em 1998, ampliou esse movimento de expansdo com a compra do ramo de leite e da
bebida horchata (uma bebida a base de améndoas, bastante conhecida na Espanha) da CLISA.
Dessa forma, o grupo 3 A possuia nessa época ja 4 usinas, 650 assalariados, era lider de
mercado na horchata e 4° lugar em laticinios no pais. Além disso, a operacdo espanhola (que
ja representava 30% do faturamento do grupo) e francesa se complementavam de acordo com
as necessidades e sazonalidades dos dois paises. As especialidades regionais espanholas
comegaram a ser distribuidas, também, na Franca (os queijos franceses exportados, em 2002,

representavam 5% do faturamento).
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No entanto, o rdpido crescimento externo na Espanha ndo estava de acordo com a
capacidade financeira interna do grupo e a transferéncia de tecnologia e conhecimentos para a
Espanha mostrou-se custosa. As dificuldades financeiras foram sentidas no curto prazo, com
um déficit de 10 milhdes de euros em 2003.

As atividades do grupo na Espanha (na época com um faturamento de 260 milhdes de
euros, quase 700 funciondrios, 480 milhdes de litros comercializados) foram vendidas ao
grupo Lactalis, o que soou como uma dupla derrota, segundo o Diretor da Cooperativapois “a
cooperativa se desfez de uma atividade importante em favor de uma empresa ndo-
cooperativa, a lider do mercado francés”.

Dessa forma, pode-se classificar esta inovacdo como de gestdo (integracdo de outras
empresas para expansao internacional). Com relacdo aos impactos, no elo de producio e
processamento estes foram radicais. Os produtores e as plantas de producdo espanholas
receberam da cooperativa francesa uma transferéncia de tecnologia e préticas que eram muito
inovadoras para uma regido sem tradi¢cdo na produgdo de leite. No transporte aconteceram
mudancas em termos de logistica entre os dois paises. Na distribuicdo e no consumo, em
ambos os paises passaram a estar disponiveis produtos diferenciados. O quadro 3 apresenta a

classificagc@o da inovagao.

TIPO DE TIPO DE IMPACTO
Transporte Processa-
MUDANCA Producao Distribuicao Consumo
M.P. mento
Gestéo Radical Incremental Radical Incremental Incremental

Quadro 3: Classificacdo da Inovagao 2

¢) INOVACAO 3 - Criacio de Centro de Pesquisa para fabricacio terceirizada (1996)
Conforme dados de Bonin (2005), nos anos 1990 aumentou-se a producao terceirizada
para distribuidores (Leader Price e Carrefour), principalmente na linha fria (a gama de queijos
ja praticava essa politica antes, e esta se acentuou quando da formacdo da Fromageries
Occitanes). Logo, adotou-se um posicionamento de “faconier”, criando um pdlo de expertise
em Toulouse. Tanto que esse centro de pesquisa e desenvolvimento deu a impulsao para a
criacdo dos novos produtos da gama Yoplait, da Sodiaal. Em 1996, foram criados, também,
nesse polo uma gama de iogurtes aromatizados vendidos para a rede distribuidora

Intermarché.
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Com o tempo, esse polo “faconier” comecou a aceitar contratos para a fabricacdo de
marcas conhecidas de empresas concorrentes, como a marca Sveltesse, da Nestlé em 2001,
outras para a Danone até mesmo sopas para a marca Campbells e chas gelados para a Lipton
Ice Tea.

Dessa maneira, pode-se classificar esta inovagdo como de gestdo, pois o que mudou
essencialmente foi o tipo de negociacao realizada com os clientes. Com relagdo aos impactos,
no elo de processamento (industria), tiveram que ser feitas algumas adaptagdes tecnoldgicas
incrementais. A distribuicao passou a ser também cliente da cooperativa (ndo apenas o ponto
de venda), o que gerou um impacto incremental. Com rela¢do ao consumo, foi disponibilizada
mais uma op¢do de compra. A estratégia de marca propria normalmente trabalha em uma
faixa de preco abaixo da concorréncia, o que aos olhos do consumidor pode ser vista como

uma mudanga benéfica. O quadro 4 apresenta a classificagdo da inovagao.

TIPO DE TIPO DE IMPACTO
Transporte
MUDANCA |Producdo = | Processamento | Distribuicso | Consumo
Gestdio X X Incremental Incremental | Incremental

Quadro 4: Classifica¢do da Inovacéo 3

d) INOVACAO 4 - Leite UHT (1997)

Seguindo a tendéncia na Franca, a partir de 1997, o grupo passou a produzir leite
UHT. Dada a praticidade do leite longa vida, tanto para o consumidor quanto para o
distribuidor, esse mercado cresceu muito. Atualmente na Franga, a producdo de leite
pasteurizado, corresponde a apenas 5%.

Conforme dados da Tetra Pak’, o leite Longa Vida, ultrapasteurizado ou UHT € o leite
liquido homogeneizado, que foi submetido durante 2 a 4 segundos, a uma temperatura entre
130 e 150° C, mediante um processo térmico de fluxo continuo, imediatamente resfriado a
uma temperatura inferior a 32° C, e envasado assepticamente em uma embalagem Tetra Brik
(fornecida pela empresa Tetra Pak).

No entanto, o Diretor da Cooperativa (entrevistado 1) destaca que “este é um
processamento que gera um produto que, apesar de ser bastante seguro em termos sanitdrios,
€ banalizado, pouco rentdvel para a indiistria, ainda mais com a pressdao do “hard discount”,

e ocasiona muita dependéncia da empresa fornecedora da tecnologia (Tetra Pak)”.
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Este tipo de processamento causa algumas perdas nutricionais importantes. Além
disso, no aspecto ambiental, embora as embalagens sejam 100% reciclaveis, conforme dados
da Tetra Pak Mundial”, apenas 28% dessas embalagens sdo recicladas na Unido Européia.

Dessa maneira, pode-se classificar esta inovacdo em processo (pois houve uma
mudanca significativa no processo de esterilizacdo do leite) e de produto (pois o novo
processamento € a nova embalagem geraram um produto diferenciado em relacdo ao leite
pasteurizado).

Com relac@o aos impactos, essa inovacao alterou radicalmente a estrutura do setor, em
quase todos os elos. No elo de producao, pelo fato da planta de processamento de leite UHT
exigir grandes volumes de leite, acelerou-se a intensificacdo da producdo e o processo de
concentracdo de produtores, o que significa cada vez menos produtor com maior producao
individual. No elo de processamento, apesar de o processo em si ndo ser uma real quebra de
paradigma tecnolégico com relacdo ao sistema de esterilizagdo anterior (pois ambos sdo
processos térmicos), as repercussoes foram sentidas na diferenca de negociacdo com o setor
de distribuicao e na perda de rentabilidade desse elo. Com a desregionalizacdo dos mercados
(pois o leite UHT pode chegar a distancias mais longas) e a maior concorréncia entre as
industrias, o produto ficou commoditizado e o poder de barganha da distribuicdo aumentou.
Para o setor de distribuicao, esse produto resolveu alguns problemas, pois o leite pasteurizado
exigia refrigeracdo e era altamente perecivel. Para o consumidor, esse produto conferiu maior
praticidade por possuir um prazo de validade maior (de 4 a 5 dias, como era com o leite
pasteurizado, para 4 meses de prateleira) , o que alterou radicalmente o hébito de consumo das
pessoas. No entanto, de acordo com o presidente da ABILP' (Associagdo Brasileira da
Indistria de Leite Pasteurizado), Benedito Pereira Vieira, em matéria disponivel no site da

associagdo, esse processo diminuiria o valor nutricional do produto.

TIPO DE TIPO DE IMPACTO
Transporte
MUDANCA | Producéo MLP Processamento | Distribuicdo | Consumo
Processo e
Radical X Radical Radical Radical
Produto

Quadro 5: Classificagdo da Inovagdo 4

! Disponivel em: http://www.abilp.org.br/debate.htm. Acessado em: 10/10/2006.
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e) INOVA(;AO 5 - Leites UHT enriquecidos (1999)

A partir de 1999, a estratégia da Candia passou a ser a de apontar uma preocupacao
com a saude, adicionando vitaminas e cdlcio no leite UHT. Para tanto, nesse ano, lancaram a
linha de produtos Viva. Conforme Diretor de Qualidade (entrevistado 4), esse
reposicionamento teve grande impacto na cooperativa, pois 2 das usinas do grupo dependem
da producdo dessas marcas. Grandes investimentos em melhorias técnicas foram feitos nas
inddstrias para se ajustar a essas mudancas. A produ¢do de UHT foi modernizada,
acompanhando a evolu¢do do mercado para produtos de longa conservagao em garrafa.

Em 2004, essa linha de leites foi premiada na Franca como “ Le saveur de [’anée” (“O
sabor do ano”). Sabendo que o processamento UHT causa algumas perdas em termos
nutricionais, essa linha tem dois tipos de leite: o leite “Viva 10 vitaminas”, o qual é
enriquecido com 10 vitaminas, principalmente com vitamina D para fixar melhor os
beneficios do calcio; e o leite “Viva Plus”, o qual contém 20% de célcio a mais que um leite
tradicional. Ambos os produtos trazem mais qualidade nutricional para os consumidores.

Sendo assim, essa inovacdo gerou um novo produto, que busca diminuir as perdas
nutricionais do leite UHT tradicional. Dessa forma, conseguiu-se fazer a diferenciagdo de um
produto banalizado gerando maior rentabilidade no leite UHT e, conseqiientemente,
possibilitando uma melhor remuneragdo ao produtor rural, sendo esses impactos considerados
incrementais nos dois elos. Houve também um impacto no consumo, pois o consumidor
passou a ter mais uma opc¢ao de compra a qual pode beneficiar sua saide por ser um produto

funcional.

TIPO DE TIPO DE IMPACTO
MUDANCA | Producdo | Transporte M.P. | Processamento | Distribuiciio | Consumo

Produto Incremental X Incremental X Incremental

Quadro 6: Classificagdo da Inovacéo 5

f) INOVA(;AO 6 - Leite Biolégico (2000)

A partir de 2000, a cooperativa criou uma linha de leite fresco pasteurizado procedente
da agricultura biolégica (ou organica), pois este ¢ um mercado em evolucdo na Franca. O
Diretor de Qualidade (entrevistado 4) afirma que existem em torno de 30 produtores
bioldgicos na cooperativa.

Este modo de produgdo é definido pelo Regulamento Europeu CE n° 2092/91"", de 24

de Junho de 1991, complementado pelo CE n° 1804/99"", regulamento europeu para as
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producdes animais biolégicas (REPAB). O REPAB entrou em aplicagdo em 24 de Agosto de

2000. No caso da cooperativa, a certificacdo provém do selo Ecocert, que garante uma

rastreabilidade perfeita do leite e do iogurte bioldgico.

No entanto o entrevistado 4 afirma que:

Nao se tem ainda maquindrio dedicado exclusivamente a essa linha na inddstria,

mas, obrigatoriamente deve ser feita uma limpeza nas maquinas de modo que ndo

haja mais nada nos tubos ou nos tanques, evitando qualquer mistura com o leite

convencional. Este ¢ um mercado em evolu¢do na Franga. A 3 A, por sua parte, tem

a intencdo de ampliar a producdo porque existe muita demanda por parte dos

distribuidores. Atualmente, sdo produzidos essencialmente leite fluido e iogurte,

enquanto os queijos nio tém muita demanda.

Sendo assim, essa inovacdo gerou um novo produto com um apelo ecolégico. No elo

de producdo a mudanca foi radical, pois a producdo de leite organico exige uma série de

mudancas nas praticas dos produtores rurais (manejo do gado, producdo de alimento e

alimentacdo do gado, entre outros). Além disso, conforme dados da OECD (2006), encontra-

se nas fazendas de leite biolégico ou organico, um melhor equilibrio entre os atributos de

fatores de producao (nutrientes, pesticidas e energia) e indicadores agro-ambientais melhores

do que nas fazendas convencionais. Logo existe um impacto positivo no meio-ambiente. No

elo de processamento nao foi alterado nada significativo, até mesmo porque € utilizado o

mesmo maquindrio do leite convencional (apds uma higiene estrita, para nido haver

contaminacdo). No elo de consumo, houve um impacto no sentido de apresentar para o

consumidor uma opg¢ao de leite “ecoldgico”, alinhado com a tendéncia da preocupacdo da

sociedade com o desenvolvimento sustentavel.

TIPO DE TIPO DE IMPACTO
Transporte
MUDANCA | Producio S Processamento | Distribuicao Consumo
Produto Radical X Incremental X Incremental

Quadro 7: Classificagdo da Inovagio 6

g) INOVACAO 7 - Grand Lait fermes sélectionnes (2002)

A marca Candia comecou a buscar um reconhecimento de seus consumidores como

uma marca de “terroir”’, com uma producao “natural”. Para tanto, foi lancado esse produto em

2002, Grand lait fermes sélectionnes (“‘Grande Leite, fazendas selecionadas”, em portugueés).

O leite que compde a matéria-prima desse produto € coletado em 1500 fazendas selecionadas,
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cujos produtores comprometeram-se voluntariamente a respeitar uma Carta de Qualidade
estrita e exigente. Estas exigéncias levam em conta o conforto das vacas, a sua alimentacio e
0 respeito ao meio-ambiente.

O Diretor da Cooperativa destaca que “esse produto participa na manutencdo do
tecido rural”. Por valorizar a dimensdo sécio-ambiental da produgdo do leite, este produto
segue uma tendéncia muito forte na Franca de produtos socialmente responsaveis.

Dessa forma, essa inovagao pode ser classificada em termos de mudanga em produto,
pois gerou um novo produto com um apelo social. No elo de producao houve um impacto
incremental com relacio a produgdo, pois ndo foram feitas grandes alteragdes em seu
processo (apenas o respeito a Carta de Qualidade). No elo de consumo, houve um impacto no
sentido de apresentar para o consumidor uma op¢ao de leite com uma dimensdo sécio-
ambiental, valorizada por consumidores mais conscientes e engajados na discussdo de

desenvolvimento sustentavel.

TIPO DE TIPO DE IMPACTO _
i Transporte | Processa- | Distribui- e
roducio onsumo
MUDANCA M.P. mento cao
Produto Incremental X X X Incremental

Quadro 8: Classificagdo da Inovagdo 7

5. Discussao dos Resultados

O Grupo Cooperativo 3 A teve um total de 7 inovagdes identificadas. A tabela 1
apresenta o numero de inovagdes por tipo de mudanga. Salienta-se que pelo fato de uma
mesma inovagdo apresentar mais de uma classificacdo, o nimero total supera o nimero de

inovagoes.

Tabela 1: Classificagdo por tipo de Mudanca

Tipo de Mudanca Quantidade
Gestao 3
Processo 1
Produto 5
Total 9

Constatou-se um maior nimero de inovacdes em produto, sendo que um deles tem

apelo funcional (Leite Enriquecido) e outros dois t€ém o apelo do desenvolvimento sustentavel
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(Leite Biolégico e o “Grand Lait fermes selectionés”). Isso pode sinalizar uma maior
preocupacdo da cooperativa com essas questdes, confirmando a tendéncia do setor
apresentada na introduc@o. Houve também um grande nimero de inovagdes em gestdo
(Criacdo da “Fromageries Occitanes”; Internacionalizacdo do grupo; Criagdao de Centro de
Pesquisa para fabricagdo terceirizada), as quais foram mudangas em termos estratégicos. A

tabela 2 apresenta o nimero de inovagdes por tipo de impacto em cada elo.

Tabela 2: Classificagdo por tipo de impacto

Tipo de Impacto/ Elo Incremental Radical
Produgao 3 3
Transporte Matéria-Prima 1 0
Processamento 4 2
Distribuicao 3 1
Consumo 6 1
Total 17 7

O numero de impactos incrementais das inovacdes nos diferentes agentes da cadeia foi
muito superior ao ndmero de radicais. No entanto, o Grupo Cooperativo 3 A teve 7 impactos
radicais, sendo o elo de produ¢do o que mais vezes foi impactado radicalmente (3 vezes, nos
casos da internacionalizacao do grupo e do leite biolégico e UHT). O elo de consumo foi o
impactado mais vezes de forma incremental (mudancas marginais na apresentacdo dos
produtos). A inovacdo do Leite UHT foi a que mais provocou impactos radicais (4 no total),
pois acabou por reestruturar o setor em quase todos os seus elos.

A partir destas constatacdes, em termos de tipo de estratégia para inovagao, seguindo a
contribuicdo de Freeman (1982) a cooperativa pode ser vista como defensiva, uma vez que
nao deseja ser pioneira, mas também ndo quer ficar para trds da corrente tecnoldgica. Esse € o
caso dos lancamentos de produtos que eram praticamente novidades na sua época, nos quais
foram aplicados esfor¢os em termos de pesquisa e desenvolvimento, tais como os leites
aromatizados, os leites enriquecidos, o proprio leite bioldgico, entre outros.

Por outro lado, em 1996, a cooperativa criou um poélo de expertise para fabricacdo
com outras empresas e distribuidores, e dessa forma ela passou a adotar também uma
estratégia dependente, pois, nesse caso, ela ndo busca iniciar € nem sequer imitar mudancgas

técnicas em seus produtos, a nao ser com uma demanda especifica de algum cliente.
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6. Consideracoes Finais

Com relacdo as colocagdes de que o setor € muito dependente de avancos
incrementais, advindo principalmente de outros campos técnicos (ALFRANCA, RAMA,
VON TUNZELMANN, 2004), sendo o setor “suplier-dominated’ (DOSI, PAVITT, SOETE,
1990), no caso apresentado, pode-se perceber que isso ocorre em termos de processo e
produto. Isso porque essas inovagdes exigem grandes investimentos na compra de novas
tecnologias de processamento. Sendo assim, uma das saidas encontradas pela cooperativa, € a
de realizar inovagdes em termos de gestdo, as quais exigiriam menos recursos de forma geral.

Foi possivel constatar que um dos grandes motivadores da implementacdo de
inovacdes foi a busca da cooperativa por maior qualidade e durabilidade no seu produto,
atendendo uma demanda do consumidor e da distribui¢do, como foi o caso do Leite UHT. No
entanto, as inovacdes em gestdo foram motivadas por questdes de fundo mais estratégico, de
expansao e diversificagdo de negdcios.

Constatou-se ainda a tendéncia de inovagdes com apelo funcional e de
sustentabilidade no estudo de caso pelo lancamento de alguns produtos (os Ileites
enriquecidos, o leite biolégico e o “Grand lait fermes selectionnés”), corroborando com
contribuicdes de Rastoin (2004) e Volpi, Bressan (2001).

Sendo assim, de forma resumida, destacam-se as principais implicacdes desse estudo:

a) Observou-se uma predominancia de inovagdes com impactos incrementais;

b) Os impactos radicais se concentraram no segmento de producdo nos dltimos 15
anos;

¢) Existe um grande nimero de inovacdes em termos de gestdo, ndo apenas em
processo ou produto, em funcdo da busca por menores investimentos em
tecnologia;

d) Com a tendéncia de valorizagdo de produtos socialmente e ambientalmente
corretos, abre-se um novo nicho de mercado nesse setor, nio muito bem
aproveitado ainda pelas empresas brasileiras.

Tendo em vista estas implicacdes, ressalta-se que do ponto de vista académico, a
forma como estes diferentes conceitos, relativos a inovacao, foram aproximados e utilizados
nesta pesquisa, representa mais uma contribuicdo para o campo, principalmente tendo em
vista a pouca quantidade de estudos que se preocuparam com a tematica da inovagdo em

organizacodes de tipo cooperativa. Do ponto de vista empresarial, a descri¢do do caso e suas
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implicagdes podem servir de apoio a reflexdo de gestores de grupos cooperativos brasileiros,
engajados na busca por inovagdes e que se depararam com situagdes semelhantes as
apresentadas.

A falta de documentos internos consolidados da cooperativa sobre suas inovacoes €
alguns dados retroativos, tais como as atas das assembléias, em fun¢do deste estudo buscar
identificar as inovagdes dentro de um periodo que compreende 15 anos, foram algumas das
limitagdes em termos de coleta e andlise de dados.

Sugere-se que futuras pesquisas concentrem-se na andlise da contribuicdo das
inovacdes implementadas pelas organizacdes do setor para o desenvolvimento sustentavel,

pelo fato de haver se identificado uma tendéncia de aumento de preocupagio nesse sentido.
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