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Essa pesquisa possui como principal objetivo contribuir para a compreensao da dinamica
associada a geracdo, selecdo e implementacdo de inovagdes tecnoldgicas no segmento
agroindustrial. Essa aspiracdo envolve a consideracdo sistémica das inter-relagcdes entre os
principais fatores institucionais, competitivos, tecnoldgicos e organizacionais que configuram
o processo de inovagao e suas resultantes. As principais questdes norteadoras do trabalho sdo:
1) O que leva as empresas agroindustriais a inovar ? i) Como o processo de inovagao
desenvolve-se nesse setor ? iii) Quais os principais determinantes envolvidos ? A abordagem
dos “sistemas setoriais de inovag¢do” e o método de estudos de caso sdo aplicados para avaliar
o fendmeno de inovagdo tecnoldgica em agroindustrias processadoras de leite fluido no
sistema setorial de inovacao da Franca.

Introducio

Essa pesquisa possui como principal objetivo contribuir para a compreensdo da
dindmica associada a geracdo, selecdo e implementacdo de inovagdes tecnoldgicas no
segmento agroindustrial. Essa aspiracdo envolve a consideracdo dos fatores, condigdes,
mecanismos ¢ configuragdes que afetam o processo inovador nas agroindustrias na sua
dimensdo interna (organizacional) e na sua dimensdo externa (interface entre empresa e
ambiente).

Em especial, busca-se considerar, de forma sistémica, as inter-relagdes entre os
principais fatores institucionais, competitivos, tecnologicos e organizacionais que configuram
o processo de inovagao e suas resultantes. As principais questoes norteadoras do trabalho sdo:
i) O que leva as empresas agroindustriais a inovar? ii) Como o processo de inovacgao
desenvolve-se nesse setor? iii) Quais os principais determinantes envolvidos?

A abordagem dos “sistemas setoriais de inovacdo” representa uma estrutura teorica
inter-disciplinar - que integra a dindmica neo-Schumpeteriana com aspectos relacionados ao
desenvolvimento de fatores intra-organizacionais e tecnologia especificos - capaz de refletir
as consideracdes sobre o processo de inovagdo nas cadeias agroindustriais.

Nesse particular, o objeto de estudo, o sistema setorial de inovacdo da Franga
relacionado com a cadeia produtiva de leite fluido, foi selecionado em fungdo das intensas
transformagdes de cardter estrutural, estratégico, organizacional e tecnoldgico do qual esse
setor foi locus durante a década de 1990. Em especial, a dindmica de sucessdo de diferentes
trajetorias tecnoldgicas e a provavel emergéncia de um novo paradigma tecnoldgico —
evolugdo do processamento baseado em tratamentos térmicos para um sistema de tratamento
baseado em tratamentos fisicos — tornam essa cadeia de produgdo de especial interesse para a
analise do avancgo tecnologico no contexto agroindustrial.

A metodologia proposta ¢ de carater exploratoria e qualitativa, considerando-se que a
base de conhecimento sobre a inovag¢do organizacional no segmento agroindustrial nao
permite, ainda, estabelecer relagdes de cunho mais especifico. Em especial, o método de
estudos de casos, parece ser, por enquanto, a ferramenta de exceléncia no avango do
conhecimento sistémico sobre esse fenomeno. O desenho de pesquisa escolhido envolve uma
unidade de analise, agroindustrias da cadeia de leite fluido que recentemente langaram novos
produtos e exploraram novos mercados, e multiplos estudos de caso no sistema setorial de
inovacao da Francga.



1. Referencial teorico - O processo de inovacio tecnolégica no segmento agroindustrial

Tradicionalmente o setor agroindustrial ¢ considerado um setor oligopolizado de baixo
nivel de investimento em P&D, dependente de avangos tecnoldgicos incrementais e, cuja
principal estratégia competitiva ¢ baseada na fidelizacdo do consumidor a marca e diminuicao
de custos”>** De fato, considerando-se o fim dos anos 80 no mercado europeu, a relacao de
investimento em P&D/faturamento foi relativamente baixa nas grandes agroindustrias
européias’ (em torno de 0,5% contra 12% no setor farmacéutico e 8% no setor eletronico) e
americanas®, considerando-se o ano de 1991 (0,4% contra uma média de todas as manufaturas
de 4,7%).

Porém, o setor agroindustrial apresenta aspectos paradoxais: se de um lado ¢ um setor
intensivo em propaganda e baixo investimento em P&D, por outro lado, é perceptivel um
crescente fluxo de langamentos de novos produtos” de alto valor agregado® voltados a atender
mercados exigentes e segmentos especificos” ® o que propiciou a emergéncia das grandes
empresas no setor agroindustrial enfocadas em estratégias de diferenciagio™>>°.

De fato, o processo de concentracdo do segmento de distribuicdo, com o aumento de
seu poder de barganha, e a implementagdo de estratégias non-price, principalmente oferta de
produtos com marca propria, gerou um processo de crescente concorréncia vertical com o
setor agroindustrial pelo langamento de novos produtos e consolidagdo de marca. Esses
mecanismos funcionam como uma “méaquina de inovagdo™ no setor agroindustrial’ %' ' a0
mesmo tempo em que representam barreiras de entrada'’.

Por outro lado, o atendimento de novos e sofisticados mercados pelo segmento
agroindustrial exige o desenvolvimento de novas tecnologias de processo e produto oriundas,
em grande parte, de organizagdes externas — como fornecedores de equipamentos e insumos,
institui¢des publicas de P&D ou outros setores™ &% 1213 1413,

Essa situacdo de dependéncia tecnologica limita a apropriabilidade das inovacdes —
dependente, principalmente do pioneirismo® — e torna critica a capacidade das organizagdes
de estabelecer inter-relagdes multiplas com agentes externos’. Em uma visdo menos
favoravel, esse contexto pode diminuir a propensdo das empresas em inovar ¢ favorecer
estratégias de imitagio™ .

Porém, a absor¢do crescente de tecnologias avangadas oriundas de varios setores
(biotecnologia, eletronica, informatica, comunicagdes, quimica de materiais, automatizacao,
embalagens, instrumentos de precisdo) faz com que o setor agroindustrial seja considerado
como um “carregador” de inovagdes tecnologicas desenvolvidas em segmentos a jusante na
cadeia produtiva® °. A complexidade desse processo extrapola os limites definidos pelo
conceito de um setor “dominado por fornecedores”, na realidade, o desafio de selecionar,
implementar e integrar inovagdes tecnologicas oriundas de diferentes disciplinas e bases
cientificas exige do segmento agroindustrial a mobilizacdo de competéncias e coordenacgao de
parceiros diversificados™ " .

No lugar de um tipo de modelo linear de mudanga, dependente de desenvolvimentos a
jusante, o modelo de inovagdo [no segmento agroindustrial] é, agora, muito mais parecido
com um modelo interativo com feedbacks como desenvolvido por KLINE & ROSENBERG
(1986)”. Essa mudanga de énfase — “de tecnologia para o produto” - t€m permeado o sistema
de producio (que faz face a um frade-off entre automagio e flexibilidade) .

Essa dinamica setorial tende a favorecer as grandes agroindustrias que concentram a
maior parte dos investimentos setoriais em P&D°® (que incluem tanto o financiamento de
programas internos como a terceirizagdo em laboratorios externos). A relacdo entre a
capacidade inovadora e o tamanho da empresa decorre da possibilidade de amortizar os sunk



costs — investimentos em ativos tangiveis (equipamentos e plantas) e intangiveis (imagem de
marca, conhecimento) especificos e necessarios ao desenvolvimento de novos produtos — em
uma ampla base de produgio® '°.

Além disso, considerando-se os investimentos em propaganda e P&D como sunk costs
enddgenos ao setor'’, sua importancia na concentragio do segmento agroindustrial torna-se
evidente pois tende a aumentar o tamanho minimo eficiente das empresas, representando uma
barreira de entrada eficaz® % %% 1%,

De fato, as grandes empresas multinacionais-EMN do setor agroindustrial
desempenham um papel muito importante no desenvolvimento de inovagdes no mercado
mundial’. As 100 principais multinacionais voltadas & producdo de alimentos e¢ bebidas
responderam por 51,3% das inovagdes patenteadas no setor no periodo de 1977-1994*,

Essa tendéncia s6 pode ser compensada pelas pequenas e médias empresas-PME do
segmento agroindustrial pela implementacdo de estratégias de nicho, cuja sustentabilidade
depende da construgio de recursos e capacitagdes qualificados® ¢ um contexto de mercados
crescentes e diversificados®. Em especial, a sobrevivéncia das PME agroindustriais parece ser
fundamental na manutencdo de um ambiente concorrencial favoravel ao desenvolvimento de
inovacdes: existem evidéncias de que as grandes agroindustrias tendem a serem mais
inovadoras quando sofrem concorréncia de empresas menores”.

E necessario considerar, porém, a indiscutivel importdncia das EMN no
direcionamento da investigagdo cientifica no setor agroindustrial e na configuragcdo do perfil
de relagdes entre esse segmento e os setores fornecedores de tecnologia a jusante. Esse fato
pode configurar uma desvantagem nacional de paises que ndo possuem uma forte
representacdo de empresas na lideranca do setor agroindustrial mundial — condenando as
empresas domésticas a estratégias de imitacdo e favorecendo a adog¢do de tecnologias
importadas ndo completamente adaptadas as necessidades das empresas do pais> *°.

2. Metodologia

2.1 A abordagem de sistema setorial de inovacao - SSI
O conceito de um SSI*"* ** envolve o sistema de agentes setoriais que, através de
mecanismos de interagdo, cooperacdo e concorréncia no desenvolvimento de inovagdes
tecnoldgicas, atuam na geracao, desenvolvimento e utilizagdo de processos e produtos.

Os limites do SSI aproximam-se do conceito de sistemas tecnoldgicos: enfatizando
uma tecnologia especifica. Porém, além de considerar as relagdes verticais e horizontais entre
os agentes envolvidos no desenvolvimento de novas tecnologias, o conceito de SSI prioriza a
consideracdo explicita das relagdes competitivas das firmas e o papel seletivo[1[] do
ambien“21. O quadro 1 relaciona os principais elementos utilizados para a andlise de um SSI.

Além disso, algumas questdes podem ser exploradas no estudo da co-evolugdo dos SSI,
envolvendo tecnologia — demanda — base de conhecimentos — processos de aprendizagem —
agentes a partir de uma perspectiva histori™21: i) existem designs dominantes ou fendmeno de
path dependency? ii) qual o impacto das descontinuidades tecnologicas e descontinuidades na
demanda na sobrevivéncia e entrada de empresas? iii)) como os agentes inovadores
estabeleceram-se e quais as caracteristicas em relacdo a taxa, tipo e determinantes da entrada?
iv) quais as novas competéncias, formas organizaonais e estratégias desenvolvidas pelos
agentes inovadores? v) existiu adaptagdo ou mudanca brusca? vi) como as caracteristicas
setoriais afetaram essa dinamica? vii) a rede de relacionamentos ¢ estavel ou evolui
rapidamente? Em qual dire¢ao?



Quadro 1. Elementos a serem analisados em um SSI

Caracteristicas da base de
conhecimento € sua estrutura

Fontes da inovagdo: setor de P&D, empreendedor, fornecedores,
usuarios, concorrentes

“Acessibilidade do conhecimento”

Grau de caréater tacito versus explicito

Nivel de especificidade e complexidade

Caracteristicas das trajetorias
tecnologicas consideradas

Carater incremental ou radical

Especificidade

Cumulatividade (no nivel da firma, setor e cluster)

Irreversibilidade

Apropriabilidade (patentes, segredos industriais, pioneirismo, barreiras
estruturais a imitagao)

Oportunidades competitivas acessadas

Desempenho da tecnologia (considerando escala e aprendizagem).
Concorréncia de tecnologias alternativas

Barreiras de entrada acessadas: imagem de marca, apropriabilidade,
economias de escala, acesso privilegiado a mercados/insumos, etc
Beneficios que tecnologias complementares (de estocagem, transporte,
etc) geram

Natureza dos processos de
aprendizagem
organizacional,
competéncias,
comportamento e
organizacao das firmas

Diversidade comportamental da empresa e da concorréncia
Aprendizagem e emergéncia de novas capacitacdes.

Necessidade de reestruturacao de atividades: novos métodos e técnicas
Mudangas nos pressupostos da empresa: mudanga na dire¢ao
estratégica

Dependéncia da organizagdo a tecnologia em fungdo de sua
complexidade e especificidade

Efeito de co-especializacdo entre varias fun¢des da empresa para
atender as modificagdes organizacionais necessarias a exploragdo dessa
tecnologia.

Capacidade das fung¢des da empresa no sentido de explorar toda a
potencialidade da tecnologia

Complementaridade entre as diferentes linhas de produtos

Inter-relagoes e
complementaridades na
cadeia produtiva e setores
relacionados

Grau de complementaridade entre P&D interno e externo

Impactos da tecnologia sobre toda a cadeia produtiva: fornecedores de
matéria-prima, fornecedores tecnologicos, concorrentes, compradores,
consumidores

Cooperagdo com universidades, instituigdes financeiras e de pesquisa,
agéncias governamentais de fiscalizagdo e controle para a efetiva
exploracdo da tecnologia (ou a selecdo de novas alternativas)
Cooperagdo com fornecedores tecnologicos para a efetiva exploragdo
da tecnologia (ou a selecdo de novas alternativas)

Cooperagdo e concorréncia em clusters

Mecanismos de cooperagcdo envolvidos: joint-ventures, acordos de
P&D, licenciamento, investimento direto, relagdes fornecedor/usuario
Importancia das politicas publicas: fiscal, industrial, monetaria,
comércio internacional

Importancia dos padrdes de consumo: exigéncias de associagdes de
consumidores, emergéncia de novas tendéncias

Fonte: baseado em MALERBA (1999) e BRESCHI & MALERBA (1997).




2.2 O método de pesquisa

O método de estudos de caso € especialmente util e eficaz para compreender, de forma
exploratéria, o fendémeno da inovagdo no setor agroindustrial” - 2 2% 2% 2¢,

Essa pesquisa, propde-se a ampliar o conhecimento atual sobre o fenomeno de
inovacdo no segmento agroindustrial através da confrontacdo da base tedrica estabelecida
sobre a questdo frente as observagdes empiricas levantadas em casos relevantes. A aspiragao
desse trabalho ¢ o de desenvolver novos conhecimentos sobre a questdo, através do
espelhamento entre teoria e observagao empirica.

O desenho de pesquisa adotado enfoca uma unidade de andlise (o processo de
inovacdo desenvolvido por agroindustrias que, recentemente, langaram novos produtos e
conquistaram novos mercados no mercado de leite fluido) através de multiplos estudos de
caso. Esse configuracdo é especialmente util e robusta na confrontacdo da base tedrica, onde
cada caso ¢ selecionado pelo pesquisador para evidenciar resultados/observagdes
contrastantes/divergentes®” 2’. A analise de casos multiplos permite ilustrar a variedade de
formas e estratégias organizacionais desenvolvidas em um setor sem preocupar-se com a
mensuracdo de sua incidéncia®®.

Nesse sentido, considerando-se os objetivos da pesquisa, selecionaram-se para os
estudos de caso agroindustrias que desenvolveram e implementaram, recentemente, inovagdes
de produto/processo no mercado de leite fluido na Franga - leite MF “cru” e leite UHT
organico. Essa condicao foi determinada a partir da detec¢do de novos produtos no mercado —
que servem como indicadores do processo de inovagio™ **.

Nessa pesquisa, buscou-se uma “replica¢io tedrica™’ quando separou-se os casos
considerando dois perfis de organizagdes diferentes (PME e EMN) e duas trajetorias
tecnoldgicas (sistema de produgdo de leite organico e tecnologia de microfiltragdo do leite) —
aspectos de impacto sobre o processo de inovagdo e suas resultantes.

Os dados obtidos em fontes de dados secundarios serviram de base para a constru¢ao
de um quadro analitico da dindmica setorial capaz de permitir a compreensdo dos fatores
associados a inovagdo no segmento processador de leite fluido na Franga. Em especial,
buscou-se subsidios para definir aspectos associados com: i) as causas e particularidades de
entrada ¢ saida setorial; ii) o grau de estabilidade hierarquica entre os agentes econdmicos; iii)
a tendéncia de concentragdo setorial e suas causas; iv) as vantagens associadas ao pioneirismo
no setor; v) a importancia e amplitude dos spillovers; vi) o grau de concentragdo geografica
dos agentes inovadores; vii) as fontes de oportunidade para a inovacdo no setor; viii) o grau
de sustentabilidade das estratégias inovadoras empreendidas.

De forma complementar, foram realizadas entrevistas em profundidade tanto com os
gerentes e técnicos responsaveis pela selegdo, implementagdo e exploracdo de inovagdes
tecnoldgicas nas agroindustrias consideradas como com especialistas externos a organizacao
(pesquisadores de instituigdes publicas, técnicos de associagdes de classe, representantes de
organismos governamentais), que acompanharam esse processo de forma isenta. A estrutura
de abordagem definida para guiar as entrevistas semi-estruturadas € baseada no quadro 1.

3. Resultados
3.1 Aspectos do SSI associados a producio de leite UHT orgénico

Historico da tecnologia



A agricultura organica foi reconhecida oficialmente na Franca, pelo Ministério da
Agricultura, em 1981. Contudo, somente em 1996 (para os produtos de origem animal) foi
estabelecido uma normatizacdo completa, o desenvolvimento de um selo de qualidade oficial
e a homologag¢do de organismos independentes de certificagdo. Na Comunidade Econdmica
Européia-CEE a regulamentacdo dos produtos de origem animal sé ocorrera em 1999
(regulamento CEE 1804/99)%.

Durante a década de 1990 houve uma forte expansdo do interesse e investimento na
producdo orginica de alimentos em fun¢do da forte demanda que comecga a ser atendida
através do grande varejo. Atualmente, a Unido Européia-UE representa o principal mercado
desses produtos, respondendo por 45,2% do consumo mundial: o faturamento bruto anual do
setor atinge 6 bilhdes de euros™.

A reforma da Politica Agricola Comum-PAC de 1992 introduziu subsidios para
produtores organicos (Regulamento CEE 2078/92) o que aumentou sua oferta’’. Mesmo
assim, frente a uma situacdo de oferta muito deficitaria na década de 1990, a Franca
estabeleceu um plano de desenvolvimento para a produgdo organica em 1998 - aumentando os
subsidios para a reconversdo, coordenacdo regional e pesquisa. Em especial, o ONILAIT-
Office National Interprofessionnel du Lait e des Produits Laitiers, entidade de carater publico,
oferece 10.000 francos ao produtores de leite que convertem-se & produgdo organica® — esse
mecanismo possui um efeito muito importante na expansdo da base de producio™.

Os produtos lacteos respondem por 32% do mercado de alimentos organicos na
Franca™. De 1997 a 2001 a producio de lacteos orgdnicos na Franga passa de 51 para 160
milhdes de litros o que corresponde a 0,5% da coleta total de leite. Entre 1998 e 2001, o
namero de unidades produtivas de leite orgénico passou de 440 produtores para 1145°2. O
leite fluido representa a principal categoria de produto lacteo orgéanico, esse segmento
respondeu por 72,4% da producdo em 2001 — o equivalente a 3% da produgdo total de leite
fluido™. Desse segmento, 60% do volume total ¢ processado como leite UHT**. A produgéo
nacional ¢ fortemente concentrada na regido oeste da Franga (Bretanha, Pais de Loire e Baixa
Normandia) que responde por mais de 60% do total’* >,

Principio da tecnologia

Os elementos balizadores da producdo de lacteos organicos sdo de carater,
preponderantemente, restritivo (ndo utilizacdo de determinados insumos e restricdo de
algumas praticas no controle sanitario do rebanho) o que garante um amplo espago empirico
para a evolugdo técnica (e a redugio de custos) a partir de iniciativas individuais®*. De fato, o
sistema de producdo organico vale-se de um conjunto de praticas empiricas cujo dominio
técnico ¢ desigual entre os agentes produtivos e cuja validagio cientifica ¢ limitada®.
Complementarmente, esse sistema de producdo adota principios ecologicos, sociais e
humanisticos diferenciadores™.

A limitagdo na exploracdo de economias de escala ¢ um dos principais fatores
associados aos maiores custos desse sistema de produgdo frente ao sistema tradicional — além
dos custos inerentes a certificagio’’. De fato, patamares de produgdo em torno de 14%
inferiores & cota de produgio permitida indicam um problema “crénico e importante™* que
estende-se, também, ao setor agroindustrial - representado em sua maioria por empresas que
processam volumes muito mais importantes de leite convencional — e que por isso, muitas
vezes ndo dispde de equipamentos adequados aos pequenos lotes™”.

Caracteristicas diferenciais do leite organico

Existem trés perfis de consumidores de produtos organicos na Franga’: i)
consumidores tradicionais “nostalgicos: em declinio, buscam circuitos de distribuicdo antigos
(venda direta, feiras), ii) os “pioneiros militantes”: em lenta progressdo, compram em pequeno
e médio varejo especializado e, iii) os “novos” consumidores, que representam em torno de
50% do mercado organico: eles compram, principalmente, no grande varejo, estdo mais



preocupados com a saude ¢ o bem estar, apreciam a disponibilidade do produto e sdo
sensiveis ao prego, a qualidade organoléptica do produto e os servigos associados (informagao
nas etiquetas, vida de prateleira, praticidade da embalagem). Essa ltima categoria cresce de
importancia desde a década de 1990, processo acelerado nos ultimos anos pelas crises que o
sistema tradicional de producdo de alimentos tém enfrentado nos tltimos anos - para eles ¢
importante a certificagdo do sistema produtivo e a identificacdo dos produtos por selos, de
maneira a compensar sua ignordncia sobre o mercado’ *°. Contudo, observa-se uma
tendéncia de que, com o passar do tempo, os consumidores passem a valorizar a confianca na
marca do produto e na rede de distribuicdo como fontes de “garantia” dos produtos organicos,
em detrimento daquela associada aos selos de qualidade®.

O mercado pertinente dos produtos organicos ¢ aquele da “alimentagdo saude” (que
valoriza a auséncia de residuos de pesticidas) e/ou aquele da ‘“alimentacdo respeitosa do
ambiente” > ***". Os consumidores de alimentos tendem a considerar os produtos organicos
mais saudaveis do que seus substitutos tradicionais®. Contudo, é importante notar que,
considerando os principais parametros fisico-quimicos e microbiologicos do leite ndo ¢
possivel diferenciar o produto obtido no sistema convencional daquele obtido no sistema
organico™>*’.

A diferenga de pregos dos produtos lacteos orgénicos atinge uma faixa de 20 a 150%,
em especial, o leite UHT semi-desnatado ¢ vendido por valores 25% superiores, em média, ao
equivalente tradicional. A oferta de produtos orgéanicos e, em especial da linha UHT organica,
¢ uma estratégia que agrega valor a marca da agroindustria ¢ aumenta seu poder de barganha
frente as redes de supermercados (que valorizam a possibilidade de oferecer linhas completas
de produtos em cada categoria). Atualmente, as grandes empresas de processamento
segmentam dentro do mercado de leite UHT bioldgico: em relagdo ao teor de gordura,
adicionado de vitaminas e minerais ou de “denominagdes geograficas especificas” .
Evolucao da estrutura setorial e estratégia dos agentes

A importante evolucdo de mercado de produtos lacteos organicos na Franga,
transformou o perfil dos agentes processadores: de agroindustrias artesanais no inicio da
década de 1990 para grandes grupos nao especializados na produgdo organica que buscam,
somente, complementar sua linha de produtos tradicionais — como no caso do leite UHT*.

As empresas que dominam o processamento de leite UHT organico na Franga
desfrutam de marcas consolidadas e de um amplo acesso ao mercado - o que lhes permitiu
explorar rapidamente o crescente mercado de produtos organicos, principalmente dos
consumidores do grande varejo. Lactel Bio do grupo LACTALIS e Candia Biolait e Nactalia
do grupo SODIAAL respondem, respectivamente, por 56,8% e 22,4% do mercado de leite
UHT orgénico, comercializados quase exclusivamente no grande varejo nacional e na UE.

Esse contexto e dindmica tém conduzido a um processo de concentragdo nos
segmentos de produgdo e processamento. Contrapondo-se a uma tendéncia de desequilibrio de
forcas entre o segmento processador e produtor, uma parcela desse ultimo organizou-se em
associagdes (Groupement d’Intéréts Economiques-GIE) que assumem, contratualmente, a
coleta de leite de seus aderentes e negociam a venda do produto aos primeiros. Essa iniciativa
cooperativa permitiu, de um lado, compartilhar os altos custos inerentes a coleta de pequenos
volumes de leite e/ou em longos circuitos e, de outro, aumentar o poder de barganha frente ao
segmento agroindustrial — situagdo possivel frente a um mercado nacional deficitario.

Contudo, as agroindustrias engajaram-se em uma estratégia de incentivo a reconversao
de novos produtores — oferecendo auxilios financeiros durante o periodo de reconversdo e a
prestacdo de servigos técnicos - de maneira a aumentar a base de oferta propria®.

Atualmente, uma conjuntura de desequilibrio entre a oferta e a demanda do mercado
de leite organico na Franga obriga as GIE a entregar 40% da producao organica ao preco do



produto convencional, o que pode minar o alto grau de diferenciagdo dessa categoria de
produtos®'.

Todos os esfor¢os de diversificagdo de produtos e de “trade marketing” procuram
aumentar o poder de barganha das grandes empresas processadoras de lacteos orginicos em
relagio a um segmento de distribui¢do concentrado’’. Em 2001, em torno de 90% dos
produtos lacteos organicos produzidos na Franga foram comercializados no grande varejo
contra 10% em lojas especializadas — a oferta de marcas proprias pelo varejo, a precos em
média 20% inferiores as marcas das agroindustrias j& representa quase um quarto da oferta de
leite fluido organico.

3.2 Dados obtidos na empresa que lancou o leite UHT orgénico

Razao social: Grupo LACTALIS

Nome comercial: LACTEL

Estatuto: EMN — Primeira empresa processadora de lacteos na UE e principal exportadora.
Atividades: coleta da matéria-prima, processamento e distribui¢do para varejo.

Produtos: Leite UHT, leite pasteurizado, leite em pd, queijos, creme de leite, manteiga, soro de
leite em pd, caseina e caseinatos em po, lactose em po.

Linha organica: leite UHT (semi-desnatado, inteiro, desnatado e semi-desnatado com teor
reduzido em lactose), leite pasteurizado (semi-desnatado), creme de leite, manteiga, queijos,
leites fermentados.

Mercados atendidos: nacional e internacional (141 paises).

Fornecimento de matéria-prima: Em torno de 24.000 fornecedores dos quais mais de 200 em
sistema organico.

Volume processado total: 6,8 bilhdes de litros de leite, dos quais 4,4 bilhdes de litros na Franca.
Entrevistado: Diretor de Relagdes Exteriores.

Historico do Projeto

Desde 1992 a idéia de produzir leite UHT organico era discutida internamente na empresa. A
decisdo de desenvolver o projeto foi catalisada pela convicgdo com que um nucleo de produtores
de leite organico (que faziam parte de uma cooperativa de produtores recentemente anexada)
defendia a idéia: “eles nos convenceram de o leite UHT organico seria um mercado de futuro”. O
langamento do leite “UHTBio” LACTEL ocorre em 1996 como uma “resposta” da empresa a
crise da vaca louca. O produto visa um nicho especifico de consumidores, assim como cada tipo
de leite UHT “diferenciado” da linha, buscando fugir da banalizacdo do mercado de leite UHT
genérico. O produto foi um sucesso de vendas imediato: o crescimento de vendas, ainda que
sobre uma base relativamente pequena, ¢ de dois digitos desde 1996 at¢ 2001. A oferta do
produto ¢ ampla e estende-se a todas as grandes redes no territério nacional. Em 2002, o
mercado de leite UHT organico desaquece: 8 — 9% de crescimento (uma taxa de crescimento
ainda invejavel para qualquer outro produto lacteo) “com o esquecimento da crise da vaca
louca”. Atualmente, o produto responde por, aproximadamente, 3% das vendas de leite UHT de
LACTEL (em torno de 15% das vendas de leite UHT da empresa sdo de produtos diferenciados).
Mecanismos de diferenciacio / segmentacio

O produto foi inicialmente lancado em garrafas de polietileno, embalagem que, na época, era
distintiva. O impacto positivo sobre a imagem de marca decorre: i) do pioneirismo na oferta de
produtos organicos: ndo se tratava de mais um langamento, mas de uma resposta da empresa a
uma situagdo de crise (vaca louca) - nesse sentido, o produto apresentava uma “dupla garantia
para o consumidor: organico e LACTEL”, i1) do efeito de oferecer uma linha diversificada e, iii)
no carater inovador associado ao langamento de novos produtos. A base de diferenciagdo do
produto localizava-se a montante da cadeia produtiva, esse, também, foi um fator diferencial. O
selo oficial de certificacdo ¢ considerado importante para o reconhecimento, por parte do
consumidor, dos produtos organicos. O produto ocupou um espago importante no grande varejo




onde ele ¢ oferecido, exclusivamente, com a marca LACTEL (ao contrario de outros produtos
que sdo processados por LACTALIS com a marca do distribuidor). Esse espaco ndo ¢ ameagado
mesmo depois que o grande varejo comecou a oferecer leite UHT organico com marca propria, o
que demonstra um efeito de fidelizacdo do consumidor final. Mesmo com esse grau de sucesso,
“a produ¢do organica sempre vai permanecer marginal em relacdo a produgdo total” de leite
fluido na empresa.

Caracteristicas da tecnologia e da base de conhecimentos mobilizados

O leite organico processado pela empresa € coletado de produtores contratados de varias regides
da Franga (principalmente na Bretanha). As unidades produtivas estdo relativamente
pulverizadas no territdrio, o que aumenta os custos de coleta, controle e fomento que sdo
terceirizados. Nos primeiros anos de producdo, a empresa recebeu leite de GIE’s, contudo, a
empresa alega concorréncia através de arregimentacdo de fornecedores: “eles nos tiravam
produtores”. Essa situagdo trouxe dificuldades para a previsdo de volumes disponiveis o que “fez
com que a empresa importa-se leite organico da Alemanha”. Atualmente, toda o fornecimento ¢
originario de produtores “proprios” contratados. O processamento do leite organico ocorre pelo
sistema usual UHT direto em uma planta especifica mas ndo exclusiva, ou seja, a matéria-prima
coletada ¢ processada em lotes separados da matéria-prima convencional - as deseconomias de
escala sdo importantes. Na distribui¢cdo ao varejo, ao contrario, o produto alcanca economias de
escopo ao ser ofertado junto com uma linha diversificada de produtos lacteos.

Competéncias mobilizadas

O processamento de leite UHT organico é, em menor escala, equivalente ao de qualquer outro
tipo de leite fluido. As principais capacitacdes organizacionais referem-se a gestdo de
fornecimento de uma matéria-prima escassa e geograficamente dispersa. O Projeto nunca foi
uma fonte de discussdo e questionamento estratégico para a empresa, frente ao sucesso comercial
imediato e sustentado que o produto auferiu. Todos os estudos de mercado foram realizados
internamente na empresa, contudo, as estratégias de promog¢do iniciaram-se somente com a
diminui¢ao da demanda em 2002.

Aspectos relacionados a interface empresa-ambiente

A empresa tenta limitar ao maximo a necessidade de contar com fontes de expertise externa. A
ONILAIT foi uma organizacdo importante para o desenvolvimento dessa cadeia produtiva. Para
o grande varejo ¢ extremamente importante contar com um produto diferenciado que agrega a
imagem de marca da rede. Além disso, ¢ notdrio, que as margens do varejo sobre o produto sao
muito mais elevadas do que os outros produtos lacteos, contudo, essas particularidades nao
deram ensejo a consolidacdo de relagdes mais cooperativas entre a agroindustria e a distribuicao.
Na verdade, “as relagdes melhoraram no plano comercial” sem que isso tenha se traduzido em
iniciativas de cooperacdao para, por exemplo, desenvolver novos produtos mais adequados ao
desejo dos consumidores. Porém, existe um comportamento diversificado das redes de varejo no
que tange o compartilhamento de dados sobre o comportamento do consumidor (coletados no ato
da compra): “dependendo da rede as informag¢des de consumo no caixa podem ser repassadas”.
A relagdo conflitiva com as cooperativas independentes de produtores GIE sdo atribuidas, em
parte, a um aumento da oferta de matéria-prima (primeiro semestre de 2002) no mesmo
momento em que ocorreu uma retragdo de consumo — o que explica a crise da principal GIE da
Franca, BIOLAIT. Na visdo da empresa, esse conflito ndo possui o potencial de prejudicar a
evolucdo do consumo ou a imagem de LACTEL: “o consumidor ndo esta a par das relagdes entre
industria agroindustrial e produtores e, mesmo se estivesse, eles ndo ligam se nos nos
engalfinhamos”.

3.3 Aspectos do SSI associado a cadeia de producio de leite microfiltrado-MF
Historico da tecnologia




A técnica de microfiltracido ¢ conhecida ha décadas, tendo sido introduzida
comercialmente em 1929. Contudo, avangos técnicos recentes - limitando o entupimento das
superficies de filtragdo - empreendidos pela empresa Tetra Laval e, o desenvolvimento de
membranas cerdmicas e suportes de alta permeabilidade, pelo Laboratério de Pesquisa em
Tecnologia de Laticinios da unidade INRA de Rennes, permitiram sua aplicagdo industrial®.

Na categoria de leites fluidos, a tecnologia de microfiltragdo representa uma
alternativa aos tratamentos térmicos aplicados no leite para a eliminagdo da flora patogénica™.

O processo de microfiltragdo Bactocatchll], desenvolvido pela empresa Tetra Laval, ¢
utilizado na Escandinavia, Canada e Francga, para obtencao de um leite fluido ndo esterilizado
de longa vida de prateleira**. Contudo, até 0o momento, somente uma agroindustria francesa
utiliza-se dessa tecnologia, aplicada 4 essa categoria de produtos*”.

O leite MF Margueritel] ¢ produzido na Franga pela Coopérative Laitiere de
Villefranche a partir da mistura de creme (nata) termotratado (95° C/20s) e leite desnatado MF
(membrana com tamanho de poro de 1,4 pm), seguido de envase asséptico em garrafas
plésticas. Legalmente o produto ¢ considerado “leite cru”. A vida de prateleira autorizada, a 4-
6° C, ¢ de 15 dias (contra 3 dias para o leite cru ndo MF ).

A limitada difusdo da tecnologia de microfiltracdo na Franca foi decorrente,
inicialmente, da adocdo de um sistema tarifirio que onerava a comercializagdo do leite
pasteurizado em relacao ao leite UHT e, também, da adequagdo do leite UHT as necessidades
de um mercado (consumidor final e grande varejo) que valoriza a praticidade de um produto
de longa vida de prateleira (3 a 4 meses) 4 temperatura ambiente*”.

Nos préximos meses, contudo, uma grande empresa do setor agroindustrial deve
langar na Franca um leite MF em membrana com tamanho de poro de 0,5 pm e termotratado a

96° C/6s seguido de envase asséptico (processo desenvolvido pela unidade INRA de Rennes
em parceria com a empresa Tetra Pak) com uma vida de prateleira ¢ de 4 a 6 meses € um
perfil organoléptico muito proximo do leite pasteurizado®, o que pode tornar essa tecnologia
paradigmadtica para essa cadeia produtiva.
Caracteristicas diferenciais do leite MF

Atualmente, entre os produtos com vida de prateleira estendida — produtos
termotratados, mas ndo comercialmente estéreis como o leite UHT, mas que possuem uma
vida de prateleira de pelo menos 30 dias - o leite fluido representa a categoria de produtos
lacteos de maior crescimento - o que vém estimulando o langamento de leites MFs categoria
premium nos mercados canadenses e ingleses. Esses produtos associam as vantagens
organolépticas do leite pasteurizado (em relacdo ao UHT e esterilizado) com a praticidade de
um produto de vida de prateleira relativamente mais longa do que o produto pasteurizado
(mas sem a vantagem da distribuicao a temperatura ambiente do leite UHT).

Essa ¢ uma tendéncia importante na Franga onde a oferta de produtos resfriados ¢ um
fator de diferenciagdo entre as redes de hipermercados® — os consumidores associam produtos
a baixa temperatura com qualidade e, mais de 90% entre eles visitam essa prateleira quando
da ida a um hipermercado™.

3.4 Dados obtidos na empresa que lancou o leite MF

Razao social: Coopérative Laitiere de Villefranche

Nome comercial: “La laiterie Villefranche sur Saone”

Estatuto: Cooperativa / Pequena e média empresa — PME

Web: http://perso.wanadoo.fr/marguerite.tm/marguerite.tm/

Atividades: coleta da matéria-prima, processamento e distribui¢do para varejo
Produtos: Leite MF, leite pasteurizado, queijos, creme de leite, manteiga
Numero de funciondrios: 35
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Mercados atendidos: pequeno comércio regional e grandes cadeias de varejo na Franga
Fornecimento de matéria-prima: 26 cooperativas de base distribuidas em um raio de 50 km ao
redor da usina — 14,5 milhdes L/ano — 140 produtores (média 100.000 L/unidade/ano)

Produgao de leite MF “Marguerite”- em torno de 50% do volume total processado

Entrevistados: Responsavel técnico do desenvolvimento do projeto (2 época) e o atual diretor
geral (desde 1997)

Historico do Projeto

Em 1990, frente ao avanco do consumo de leite UHT em relagdo ao leite pasteurizado e,
considerando a escala insuficiente para que a cooperativa adotasse esse processo, a dire¢do da
cooperativa buscou alternativas tecnoldgicas para atender o mercado de leite fluido. A idéia
inicial surgiu a partir da consulta a uma revista técnica que apresentava a tecnologia de
microfiltracdo. Com a colaboracdo de institui¢cdes publicas de ensino e pesquisa, desenvolveu-se
as bases do projeto de leite MF em escala piloto, operacionalizado em 1994 a partir da aquisi¢ao
de um moddulo de microfiltragdo da empresa Tetra Laval. Somente em 1998, foi atingido o pleno
desenvolvimento no processamento industrial de leite MF (com uma capacidade de 10.000 1/h).
Nesse intervalo, foram empreendidos intensos esfor¢cos na melhoria organoléptica do produto
final e na comprovacao de sua seguranga microbiologica. Essa foi a unica opgdo tecnologica
considerada adequada a estratégia de marca da empresa — produtos diferenciados por aspectos
organolépticos — ¢ a sua escala de producao. Hoje em dia, o leite MF ¢ o principal produto da
empresa respondendo, sozinho, por algo em torno de 50% do volume processado e do
faturamento bruto.

Mecanismos de diferenciacio / segmentacio

Desde sua fundacdo, a cooperativa procura diferenciar-se com a oferta de produtos de valor
gastrondmico. Nesse sentido, o leite MF representa um produto de sabor diferenciado associado
ao leite fresco com gosto proximo do leite cru. A vida de prateleira prolongada foi uma
caracteristica fundamental para a aceitacdo no grande varejo (que responde por 80% da
comercializacdo do produto), assim como a expectativa de auferir maiores margens em produtos
inovadores. O produto também atendeu a pequena e média distribuicdo que sente necessidade de
oferecer opcdes de produtos menos banalizados e, de preferéncia, que ndo possam ser
encontrados em qualquer rede de supermercados — como ¢ o caso do leite MF que sé ¢ oferecido
em algumas das redes de varejo atuantes na Franga. Em relagdo ao consumidor final, em que
pese: 1) a necessidade de um certo tempo (alguns anos) para atingir um nivel de qualidade
organoléptica estavel no produto, ii) a reconhecida ambigiiidade de oferecer um produto de
marca “artesanal” que busca integrar aspectos associados ao gosto natural do leite e a aplicacao
de uma tecnologia complexa — ¢ a confusdo que essa associacdo pode provocar na mente do
consumidor e, iil)) um certo grau de desconhecimento das caracteristicas do produto e suas
particularidades em relacdo ao leite pasteurizado — dificilmente superavel no curto prazo frente a
modesta capacidade de investimento de acdes de marketing da cooperativa, foi possivel
desenvolver um mercado satisfeito e especialmente fiel. Além dos mecanismos relacionados a
exploragdo de um nicho de mercado pela oferta de um produto inédito, € importante ressaltar o
impacto positivo sobre a notoriedade da cooperativa — e a difusdo nacional de sua marca —
decorrente das inumeras oportunidades de expor-se a midia em fung¢do do amplo interesse
despertado pelo desenvolvimento de uma inovagdo radical. Uma dos principais restricdes a
evolugdo do consumo de leite MF ¢ decorrente do seu posicionamento no balcao de produtos
lacteos refrigerados o que restringe o acesso de consumidores de leites fluidos que ndo exigem
refrigeracdo — grande maioria do mercado — e limita a difusdo do reconhecimento de suas
vantagens em termos de vida de prateleira prolongada.

Caracteristicas da tecnologia e da base de conhecimentos mobilizados

Apesar da oferta tecnologica inicial por fornecedores externos — na forma de equipamentos — foi
necessario desenvolver um “savoir faire” especifico, associados aos esfor¢os para atingir a
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qualidade de produto desejada (perfil organoléptico) distribuidos ao longo de dez anos. Esse
conhecimento ¢ de carater ticito, e apropriado pela empresa como “segredo industrial”.
Considera-se que essa vantagem possa garantir um prazo de alguns meses para que um eventual
concorrente possa oferecer um produto idéntico no mercado. Além disso, a cooperativa obteve
uma “‘autorizagdo individual” para a producdo do leite MF, ou seja, qualquer empresa
concorrente deverd beneficiar-se de forma restrita dos esfor¢os pioneiros empreendidos na
legalizacdo do produto. Por outro lado, todas as dificuldades inerentes a exploracdo de novas
tecnologias e ao desenvolvimento de novos produtos representaram investimentos importantes
(nos equipamentos) e custos iniciais significativos (em andlises microbioldgicas e na
argumentacao legal frente as agéncias de controle e fiscalizagdo). A exploracdo de inter-relagdes
entre produtos foi limitado tendo em vista que manteve-se a mesma freqiiéncia de entrega
(didria) do leite pasteurizado em relagdo ao leite MF o que minimizou a exploracdo de vantagens
logisticas de um produto com uma maior vida de prateleira. A partir do inicio do projeto,
sucederam-se melhorias incrementais de processo: 1) padroniza¢do da qualidade do produto ; ii)
diminui¢ao de perdas decorrentes da aplicagdo de uma segunda microfiltragdo ao retentado, iii)
ganho de escala; iv) troca da embalagem: garrafa pré-formada por extrusdo seguido de envase
asséptico permite prolongar, ainda mais, a vida de prateleira efetiva do produto.

Competéncias mobilizadas

No inicio, o projeto inovador foi concebido pelo diretor da cooperativa. Foram realizados
estudos técnicos e de mercado preliminares com os “recursos internos disponiveis”. Os primeiros
ensaios foram conduzidos em um modulo de pequena escala em um laboratério de terceiros. O
primeiro médulo de microfiltracdo adquirido da empresa Tetra-Laval. Logo em seguida, o
processo foi aperfeigoado, preponderantemente, de forma interna, por técnicos em laticinios. O
desenvolvimento das etiquetas e material de comunicagdo, assim como os testes organolépticos,
foram realizados por consultorias especializadas. A montagem do dossier técnico para a
obtencdo da permissdo dos oOrgdos de controle sanitdrio foi montado com ajuda do INRA-
Rennes. O lancamento envolveu uma campanha modesta de promog¢ao (degustacdo no grande
varejo) que durou trés semanas. Ressalta-se a necessidade de coordenagdo entre atores internos e
externos a empresa envolvidos nas varias etapas do processo de desenvolvimento de novos
produtos. Além disso, ¢ evidente a emergéncia de um “maior profissionalismo” na empresa, em
especial no que concerne a maior formalizacdo das relagdes com parceiros e o desenvolvimento
de uma cultura organizacional menos reticente a ado¢do do novas tecnologias e, consciente da
importancia do trabalho multidisciplinar para explora-las.

Aspectos relacionados a interface empresa-ambiente

Toda a operacionalizagdo processual foi definida em conjunto com o Laboratério de Pesquisas
em Tecnologia de Laticinios - LPTL da unidade INRA de Rennes e, em menor grau, com a
fornecedora de equipamentos Tetra Laval: i) instalagdo e operacionaliza¢do ensaios piloto no
moédulo inicial, ii) regularizacdo do produto frente aos 6rgdos de controle e fiscalizacdo de
produtos alimenticios e, iii) scale up. Uma parte do grande varejo, cujos tomadores de decisdo
apreciam pessoalmente o produto, engajaram-se em um processo colaborativo no inicio da oferta
do produto — testando sua aceitacdo. Em relagdo a esse segmento particular é nitido a mudanga
do equilibrio de forcas apds o prestigio decorrente do langamento de uma inovacdo: “redes de
supermercados que nem sequer nos recebiam para conhecer nossos produtos passaram a nos
procurar”. Finalmente, a colaboracdo financeira decorrente do acesso a subsidios junto a
conselhos de administragdo regional e agéncias nacionais de incentivo a pesquisa foram
fundamentais para suportar os custos iniciais do projeto.

4. Discussao
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Nos estudos de caso considerados, as oportunidades foram consideradas,
preponderantemente, em relacdo ao posicionamento estratégico das agroindustrias frente a
mercados emergentes — decorrentes de novos estilos de vida e necessidades — atendidos com o
desenvolvimento pioneiro de novas tecnologias e produtos. Nesse sentido, a andlise do
comportamento da concorréncia, a selecdo de novas tecnologias adaptadas as oportunidades e
as capacitagdes e caracteristicas da empresa ¢ um processo complexo muito mais sofisticado
do que a simples orientagdo para o mercado. Esse processo tacito de alinhamento entre esses
fatores intra e extra-organizacionais associados a inovagdo representou uma vantagem
competitiva sustentavel nas duas agroindustrias consideradas.

No caso da MF, a medida que torna-se necessario adequar aspectos processuais (de
uma tecnologia ainda precoce) as particularidades da matéria-prima e aos recursos humanos e
materiais disponiveis, assim como coordenar e integrar diferentes agentes, internos e externos
a empresa, inicia-se um processo apropriavel de aprendizagem de carater idiossincratico no
nivel da firma.

De outro lado, a base de conhecimento mobilizada pela empresa LACTALIS ¢é quase
que exclusivamente codificado, no que tange a fase de processamento do leite UHT orgénico:
os processos de transformagao ja sdo conhecidos e maduros (aplicacdo do sistema UHT direto
e envase asséptico em embalagens plasticas). Porém, existem capacitagcdes mais complexas e
tacitas mobilizadas para assegurar o fornecimento de matéria-prima e, assegurar a
diferenciagao de produtos e marcas.

Nas duas agroindustrias consideradas existe uma alternancia entre a busca de
complementaridades externas e a mobilizacao de capacitagdes internas, a adogao de “pacotes
tecnologicos” e a necessidade de avangar nos processos de aprendizagem internos — o que
ilustra um modelo de inovagdo interativo com feedbacks onde as atividades de P&D sdo
instrumentais.

De fato, os casos enfocados demonstram a dindmica de um segmento agroindustrial
que vale-se, extensivamente, de organismos publicos e privados, fornecedores de tecnologias,
embutida em equipamentos, matéria-prima e know-how. A necessidade de complementaridade
de ativos e competéncias externas para o avanco tecnoldgico no setor enuncia a importancia
da presen¢a de uma estrutura de suporte diversificada dependente, em parte, de investimentos
publicos especificos e continuados, capazes de sustentar uma rede de pesquisa aplicada que
aumente a diversidade da oferta tecnoldgica e permita o acesso a novas tecnologias.

Por outro lado, na cadeia produtiva de leite UHT organico, todo esse aparato
institucional ao favorecer a oferta de uma matéria-prima diferenciada de forma ilimitada e nao
apropriada - como no caso dos produtos de terroir onde existem limites geograficos e
normativos a producdo — provocou uma perda de valor da mesma. A padronizagdo dos
elementos-chave associados ao processo de obtencdo de um produto de qualidade diminui a
potencialidade das estratégias de diferenciacio empreendidas por seus ofertantes. Esses
mecanismos foram agravados pela rapida, e quase integral, apropriacdo do produto inovador
pelas grandes empresas do setor lacteo e algumas redes de distribui¢do (com marcas proprias)
que beneficiaram-se da ganho de imagem de marca e extensdo da linha de produtos.

De forma semelhante, a adocdo da tecnologia de MF pela Coooperativa de
Villefranche foi favorecida pela existéncia do Laboratorio de Pesquisa em Tecnologia de
Laticinios-LPTL do INRA-Rennes que, ha décadas atras, apostou na potencialidade dessa
tecnologia ¢ hoje representa um centro de exceléncia no seu desenvolvimento. Mais
especificamente, o diretor dessa institui¢do representa um “fechnology gate keeper” o que
favoreceu o estabelecimento de inter-relagdes chave para sua adogao e o seu desenvolvimento
interno na Cooperativa. Contudo, a oferta externa de equipamentos de processo especificos e
a limitada capacidade de investimento no desenvolvimento de variantes tecnologicas
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apropriaveis pela Cooperativa, tornam fragil a sustentabilidade de sua posi¢ao de monopolio
na oferta de produtos com o perfil especifico do leite MF.

De fato, as grandes empresas do setor parecem ter aguardado uma certa maturagao da
tecnologia e do mercado para apropriar-se de variantes tecnologicas (microfiltracao
esterilizante seguida de UHT brando e envase asséptico) que, por suas caracteristicas
processuais (economias de escala) e exigéncias de investimento (economias de escopo,
capacidade logistica e de investimento na consolidagdo de marca) para a plena exploracao,
irdo promover o estabelecimento de barreiras de entrada as agroindustrias de médio e
pequeno porte. Esse novo produto, ao associar uma vida de prateleira equivalente ao leite
UHT convencional pode, se o seu perfil organoléptico ainda for o preferido pelo consumidor,
representar uma inovacdo importante no setor e, por isso mesmo deve ser uma tecnologia
rapidamente difundida entre as grandes empresas — ja que ofertada por fornecedores externos
que privilegiam os grandes clientes no mercado de maquinas e embalagens de alimentos.

Nesse sentido, foi de fundamental importincia a capacidade da Cooperativa
Villefranche (e das PME do setor agroindustrial) explorar as fases iniciais dos ciclos
tecnoldgicos, potencial dependente da sua agilidade em mobilizar recursos internos aptos a
adequagao/desenvolvimento das novas tecnologias e detectar e atender segmentos de mercado
emergentes.

Mesmo considerando essas assimetrias, existe convergéncia em relacdo a relevancia
do pioneirismo na oferta de novos produtos pela EMN e PME consideradas: essa estratégia
garantiu um espacgo de prateleira e uma lucratividade privilegiados mesmo apo6s o langamento
de produtos semelhantes com marca de varejo. Os casos ilustram a importancia da
concorréncia vertical entre os segmentos de distribuicdo e agroindustrial na definicdo de
estratégias de inovacao.
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