UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
DOUTORADO EM ADMINISTRACAO

ALEXIA HOPPE

VALOR DA RELACAO ENTRE AGENTES DA CADEIA DE ALIMENTOS EM
PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS VOLTADOSSRUDE E BEM-
ESTAR

Séo Leopoldo
2015






ALEXIA HOPPE

VALOR DA RELACAO ENTRE AGENTES DA CADEIA DE ALIMENTOS EM
PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS VOLTADOSSAUDE E BEM-
ESTAR

Tese apresentada ao Programa de Pos-
graduacdo em Administracdo da Universidade
do Vale do Rio dos Sinos, como requisito
parcial para a obtencéo do titulo de Doutor em
Administracao.

Orientadora: Profa. Luciana Marques Vieira
Coorientadora: Profa. Marcia Dutra de
Barcellos

2015



Ficha catalogréfica

H798v  Hoppe, Alexia
Valor da relacdo entre agentes da cadeia de dtsem
projetos de desenvolvimento de produtos voltadsside e bem-
estar / por Alexia Hoppe. — 2015.
210 f. 1 il., 30cm.

Tese (doutorado) — Universidade do Vale do Ri® Simos,
Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo, Sgmldm
RS, 2015.

Orientagao: Prof2. Dr2. Luciana Marques Vidiscola de
Gestao e Negécios; Coorientacao: Prof2 Dr2 Marai@eDde
Barcellos, Escola de Administracéo.

1. Valor da relacédo. 2. Alimentos voltados a sagithem-estar,
3. Novos produtos. I. Vieira, Luciana MarquesTitulo.

CDU 658.89.013




ALEXIA HOPPE

VALOR DA RELACAO ENTRE AGENTES DA CADEIA DE ALIMENTOS EM
PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS VOLTADOSSAUDE E BEM-
ESTAR

Tese apresentada ao Programa de Pos-
graduacdo em Administracdo da Universidade
do Vale do Rio dos Sinos, como requisito
parcial para a obtencéo do titulo de Doutor em
Administracéo.

Aprovado em 11 de marco de 2015.

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dr. Douglas Wegner — UNISINOS

Prof. Dr. Rafael Teixeira — UNISINOS

Prof. Dr. Jean Philippe Palma Révillion — UFRGS

Profa. Dra. Rosires Deliza — EMBRAPA/UFFRJ

Orientadora: Profa. Dra. Luciana Marques VieiraNlSINOS

Coorientadora: Profa. Dra. Marcia Dutra de BarseldJFRGS






AGRADECIMENTOS

Apesar de ser uma experiéncia muito pessoal, mhaij ndo se conclui um curso de
doutorado sem o apoio e auxilio de algumas pessadastituicdes. Por isso, seguem aqui
meus agradecimentos as pecas-chave desta conquista:

Ao Programa de PoOs-Graduacdo em Administracdo d&NDS que, por meio da
coordenacao dos professores Yeda Swirski de Séuzanes Balestrin e Luciana Marques
Vieira, submeteu um projeto ao Edital CAPES 059261 Programa de Suporte a Pos-
Graduacéao de Instituicbes de Ensino ParticularBOGUP/Cursos Novos), cuja aprovacao
possibilitou o financiamento integral do meu doatento na UNISINOS. Vinculado ao
mesmo Edital, agradecimentos ainda ao auxilio gyies AUX-PE-PROSUP (2128/2010),
recebido durante os dois primeiros anos do cursdodéorado; ndo menos importante é o
agradecimento a amavel Ana Zilles, que com maestisaensina a vivenciar alegremente a
jornada académica,;

Ao programa de estagio doutoral no exterior CAPESIP (Processo: BEX 8660/13-
1), por ter viabilizado a realizacdo de parte dausnestudos na Aarhus University, em
Arhus, na Dinamarca. Agradecimento especial tambérvAPP —Centre for Research on
Customer Relations in the Food Sectimistituto o qual me acolheu durante os 9 meses em
Arhus; a professora Dra. Liisa Lahteeméaki, minhariemtadora durante este periodo; a toda
equipe do MAPP — em especial a Violeta e Alexandtee tdo bem me acolheram e me
ciceronearam durante todo o “Sanduiche”. Aindaeda disponibilizada pelo MAPP para
coleta de dados em Porto Alegre, dando continuidguirceria entre as universidades;

Ao Edital Ciéncias Sociais (Chamadas MCTI/CNPqg/MERIPES n° 07/2011 e
43/2013), onde por duas vezes tivemos nossos sajet pesquisa aprovados; a equipe super
especial que integra estes e demais projetos dpiipasna area de alimentos realizados em
conjunto pela UNISINOS e UFRGS: as coordenadorasiaba e Marcia, e 0s sempre
dedicados Guilherme, Luis Carlos, Marilia — e malitwitros que cruzaram por nos ou ainda
dardo continuidade aos nossos projetos; aos pavfas e cidadaos que disponibilizaram seu
tempo e atencéo para participarem destas pesguigas culminam com os resultados aqui
descritos;

Aos colegas de doutorado, sempre muito parcein@spa churrasco de ovelha — que
apesar da demora entre promessa e concretizag@mpge uma grata lacuna a ser preenchida
empiricamente. Todos os momentos — de awlanstorminge confraternizagées foram de



grande valia; aprendemos que nao se faz uma tedeuttrado sozinho, é preciso estabelecer
uma rede de relagdes interpessoais, reduzindaraedsa informacional e o comportamento
oportunista,

Aos queridos amigos de longa data, distribuidos pesso Brasil tropical, pelo gélido
Canada, o deslumbrante Chile e também na ventazararca, e que mais ou menos ha
guatro anos insistem em me perguntar “guando termése doutorado?”, mas que também
sempre souberam expressar solidariedade e pati@mforto quando eu muitas vezes disse
“eu ndo aguento mais esse doutorado”;

A minha amada familia, que também por inimeras sveze escutou dizer a frase
acima citada, que me deu forcas para seguir adiantenga trajetoria tracada, me levantando
nas quedas ao longo do caminho e iluminando o frarel que eu visualizasse a sua saida e o
percorresse até o fim; agradecimento especialisponderem aguentando meu mau humor
diario e minhas contraturas musculares nos Ultimeses;

Sem duvida, o apoio da familia € essencial patatengéo do titulo de Doutor; porém
€ preciso admitir que o apoio dos professores tadenes também é fundamental para tal. E
guanto maior ele for, mais benéfica — para ambessa parceria sera. Por isso, ndo tenho
palavras para dizer o quao gratificante é trabalttan pessoas que (ha 7 anos atras)
acreditaram e seguem acreditando em teu potergui@l, te instigam a ir além, que te
convidam para enfrentar, em conjunto, novos desaf) assim, conquistar novas
oportunidades. Seus nomes estdo merecidament@adastna folha de rosto deste trabalho,

mas também poderiam ser incluidos no paragrafeitmes “amigos de longa data”.

A todos, o meu MUITO obrigada.



RESUMO

A crescente ocorréncia da epidemia da obesidadenunodo tem trazido a tona
preocupacdes relacionadas a saude publica. Nestextm os alimentos industrializados
tendem a receber grande parcela de culpa pelo @dangbesidade e suas consequéncias. No
entanto, para reverter esse crescimento, € esktarol@ém a mudanca do estilo de vida do
consumidor — cuja preocupacao com saude e bemtestae destacado ao longo dos ultimos
anos como tendéncia de mercado. O surgimento dgaréa de alimentos voltados a saude e
bem-estar, na qual se enquadram os alimentos fumisi¢AF), demonstra uma resposta da
industria frente a esta tendéncia. Os AF sao diefincomo aqueles alimentos que, quando
consumidos com regularidade e associados a uma sheidavel, vao além de sua funcao
nutricional bésica ao promover um beneficio a saudevido as peculiaridades e
complexidade envolvida, sdo poucas as iniciativasn bsucedidas de projetos de
desenvolvimento de novos produtos (NPD) voltadosaade e bem-estar no mercado
brasileiro. Relacdes interorganizacionais colalaatsdo uma alternativa para alavancar o
desenvolvimento desta cadeia de suprimentos. Hsprewo entanto, criar valor na relacio
entre os agentes e também para o consumidor fipala normalmente negligenciada. Sendo
assim, este trabalho investiga como se d4 a cridedalor na relacdo entre os agentes da
cadeia de suprimentos de alimentos voltados a salden estar em projetos de NPD, bem
como qual o papel do consumidor neste context@ ffra literatura e teorias de base sobre
relacbes e valor sdo revisitadas. Ndo ha, porém,esquema conceitual previamente
estabelecido, pois se utiliza primeiramente a adgedh indutivo-qualitativa de pesquisa. Ela
€ aplicada através estudo de casos multiplos ézmiat brasileiros. Em seguida, uma etapa
dedutivo-quantitativasurveycom consumidores porto-alegrenses) € aplicadala@ss sao
analisados conjuntamente com o casnchmarlde um laticinio escandinavo e consumidores
dinamarqueses. Os resultados mostram a presengdagées colaborativas, como a diade
comprador-fornecedor e centros de pesquisa. O daloelacdo é diferente para cada agente,
podendo ser tanto tangivel (como recursos finapgenguanto intangivel (como confianca).
Ainda, asurveyevidencia um consumidor pouco interessado emaigitecom empresas de
alimentos para o NPD voltados a saude e bem-&tdaforma®onling no entanto, aparecem
com uma possibilidade facil e pouco onerosa debser anformacdes sobre o consumidor,

podendo melhorar o desempenho de empresas do Bsterestudo se prop6s a integrar a



literatura das areas dwearketinge operacfes. Segue, entretanto, o desafio acaméhaic
realizacdo de estudos na interface destas duasdeemnhecimento.

Palavras-chave:Alimentos Funcionais; Rela¢cbes Interorganizacisndalor da Relacéo;

Desenvolvimento de Novos Produtos; Consumidor.



ABSTRACT

Overweight and the obesity epidemic have spreadwertthe past decade bringing up
public health concerns. Processed food productgpartally blamed for it. To change the
growing numbers, however, consumers’ lifestyle gesnare also crucial. Their concerns
about health and wellness have indeed been a teed the last years, and health and
wellness focused food products — such as functitowds (FF) — have an important role in
this trend. From the food industry’s perspectivie development of new products is a source
of innovation, differentiation and added-value. B¢ establishment of dyadic relationships
such as buyer-supplier, organizations also en&lgledmbination of skills, sharing costs and
risks and investment in research and New Produgebpment (NPD). Value chain analysis
focuses specifically on business-to-business, whike acknowledged that there is no added
value if this is not perceived by consumers. i tontext, a collaborative project arises as a
viable and real alternative to NPD. However, dueat@rowing disconnection between
consumers and industry, there are concerns aboutdareate value in NPD projects. Most
innovative ideas do not become successful proddetsonstrating the need to reflect on the
experiences of collaborative NPD projects. In ttoatext, this study aims to explore how the
supply chain agents interact with each other tatereelationship value. In addition, it is also
motivated by the interest in looking beyond thessieal buyer-supplier relationship to
understand the role of consumers into NPD, sugggshiat a closer relationship among all
supply chain agents is essential to create valuthéan. Multiple theoretical perspectives are
integrated to explain the relevance of a closeati@iship in the context of food for health
and wellness in emerging countries. Both inductjuelitative and deductive-quantitative
methodologies are combined to achieve this goaltipMe case studies have been carried out
with Brazilian dairy industries and. a survey withnsumers has also been conducted. Data
has been analysed together with a benchmark freemdstavia. Results show the existence
of collaborative relationships between food compansuppliers and occasionally research
centres. Relationship value varies according toathent, and can be categorized as tangible
(i.e. financial resources) and intangible (i.estyjuConsumers are not interested in co-creation
initiatives with the food industry, although a wkased platform appears as an inexpensive
opportunity to create value for the consumer angrave companies’ performance. Finally,

this study aimed to explore the interface betweerketing and operations management



research areas, but further research can stilobducted to continue deepening knowledge
available in the field.

Keywords: Functional Foods; Inter-organizational Relatioi®elationship Value; New

Product Development; Consumer.
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1 INTRODUCAO

Ao longo da ultima década, pela primeira vez nghas da humanidade o nimero de
individuos obesos superou aqueles em situacbegste ghhaixo do adequado. Isso € o que
evidenciam os dados da Organizacdo Mundial da S40ddS) — a autoridade da
Organizacdo das NacgOes Unidas (ONU) para assuelasionados a saude. A OMS
apresentou, em 2010, uma projecao pessimista pafa 2,3 bilhdes de pessoas com excesso
de peso e 700 milhbes de obesos. Desde entdo,nzadaaepidemia da obesidade segue
aumentando, mesmo que em menor escala comparatitearaes anos anteriores. (OMS,
2013; OECD, 2013, 2014).

Tendéncias semelhantes estdo sendo observadasnparserie de outros problemas
de saude, denominados como Doencas Cronicas Nassiissiveis (DCNT). Essa categoria
inclui doengas como a hipertenséo arterial e oetieesh— ambas, em parte, relacionadas com a
prépria obesidade. H& evidéncias de que os nowr®gmde consumo estdo levando a dietas
nutricionalmente desequilibradas e, consequent@mnassociadas a maiores riscos de indices
de obesidade e DCNT. Nesse sentido, a Organizag@o Qooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE) lancou em novembro de 2010 umaré@wia aos paises emergentes
acerca do avanco da obesidade nessas nacgdes -alespete o Brasil, China e India.
(BRASIL, 2012; OCDE, 2013; OMS, 2013).

Dados como estes mostram que a sociedade pretasatesta e ser capaz de analisar
uma ampla gama de acontecimentos socioecondmictsantio especificamente da
obesidade, percebe-se que a industria de alimewm®s, destaque para os produtos
industrializados, acaba recebendo grande partalda pela chamada epidemia da obesidade.

No entanto, no que diz respeito a producédo, indligacdo e distribuicdo de
alimentos, deve-se lembrar da posicao da indstoeessadora no mercado: ela esta inserida
dentro de uma cadeia de suprimentos. Isto €, elpe@das um dos agentes. Cada um dos
agentes da cadeia de suprimentos alimenticia tendevida responsabilidade em alavancar
as estatisticas relacionadas a obesidade.

Ou seja, o consumidor, incumbido de suas escothagiém possui uma parcela de
responsabilidade no crescimento da obesidade eNTD Ele tem consciéncia do que
consome e de sua imagem (seu corpo, da necessidaslercicios, da sua saude de forma
geral). Uma pesquisa em realizada 2011, a niveldralyrmostrou a boa saude como o item
mais importante para determinar a felicidade daviddo. No entanto, mesmo com essa

consciéncia, o consumidor nem sempre consegue lgvarvida tdo saudavel quanto ele
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gostaria. Esta mesma pesquisa mostra que, nos equir@ores mercados de jovens
consumidores, 1/3 dos entrevistados de 16 a 24 dedaram estar tentando perder peso.
(EUROMONITOR, 2012).

Para reverter esses numeros, € fundamental tedioharmento estratégico entre os
agentes e tracar relacionamentos para o alcancendebjetivo em comum. Enfatiza-se a
importancia e necessidade de coordenar de fornrmefiaiente os relacionamentos da cadeia
de suprimentos, como propde o conceito de GestadCadieia de Suprimentos (SCM, do
inglésSupply Chain Managemgn{LAMBERT; COOPER, 2000).

Devido a crescente preocupac¢do dos consumidoeesaehda tanto a qualidade em si
da comida consumida quanto ao estilo de vida (3aédembém a seguranca dos produtos
oferecidos (GRUNERT, 2002), o desenvolvimento dmlptos alimentares inovadores surge
para a industria como uma oportunidade de ampdggserelacionamentos, mas também como
um desafio. (LAHTEENMAKI, 2013).

Tanto a OMS quanto a Organizacdo das Nacdes Umpdeas a Alimentacdo e a
Agricultura (FAO, do inglés~ood and Agriculture Organization of the United Nab)
afirmaram que os padrdes de alimentacao, juntandgasnteudancas no estilo de vida, podem
reduzir os fatores de risco para doencgas, contawtagqual as categorias de alimentos
relacionadas a saude e bem-estar desempenham einpéfo importante. (BETOREEt
al., 2011). Os Alimentos Funcionais (AF), por exempld enquadram dentro desta categoria.
Por definicdo, AF sdo aqueles que possuem ingriediedom propriedades funcionais além
das nutricionais basicas, capazes de desencaedas dfenéficos a saude, devendo portanto
ser considerado seguro para consumo sem supemédioa. (BRASIL, 1999).

Do ponto de vista da industria de alimentos, o mesdgimento de novos produtos €
uma importante fonte de inovacao, diferenciacagregacao de valor (MATTHYSSENS&
al., 2008; DE BARCELLOSt al, 2009) trazendo vantagem competitiva dentro darme
mundial de agronegocios. Algumas grandes empresssalm estreitar lacos com
fornecedores e outros parceiros, a fim de ampdarcentrole sobre a cadeia de suprimentos
além de atingir maior eficiéncia na cadeia de teadss, visando objetivos tais como o
desenvolvimento de inovagdes, juntamente a redide@ostos e de incertezas.

A formacéo de aliancgas, parcerias, redes e outmosatos de colaboracdo tém sido
adotados por organizacdes como estratégia paraemetdvimento de produtos inovadores e
com maior qualidade, agilidade e menor custo. Atksso, as relacfes entre organizacdes
também permitem a combinacdo de habilidades, diadios custos e o0s riscos de

investimentos em pesquisa para desenvolvimentoogtesnprodutos (doravante NPD, do
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inglés New Product DevelopméntEstas relagbes surgem como uma alternativa para
coordenar processos, produtos e servicos em umeamabide elevada incerteza e
competitividade. Este tipo de alianca busca um maimlor de produto através da
diferenciacdo dos mesmos.

No entanto, quando o NPD objetiva criar efetivareestior para o consumidor, figura
como um dos processos mais complexos dentro do detalimentos, devido aos recursos
financeiros envolvidos (BRANNBACK; WIKLUND, 2001)bem como as capacidades
tecnolégicas e de gestdo. (THAMHAIN, 2003). Difdemn tipos de informacdo e de
habilidades sédo necessarios, o que acaba requeneovolvimento de uma equipe
multidisciplinar. Desta forma, um projeto cooperatsurge como uma alternativa viavel ao
desenvolvimento de um novo produto.

Essas questdes apontam para a importancia dermefletsobre as experiéncias de
projetos de NPD e questionaomo os agentes envolvidos em projetos de NPD iragem
para criar valor na relacdo? Qual é o papel do consnidor neste contexto?

Em outras palavras, o presente estudo aborda o #aloelacdo entre os agentes
envolvidos em NPD (industria de alimentos, fornecednstitutos de pesquisa) e sua
interacdo com consumidores em projetos de desematto de alimentos voltados a saude e
bem-estar. Foi investigado se o envolvimento deastEntes constitui ponto-chave para a
criacdo de valor neste contexto. Alimentos voltagalde e bem-estar — dentre eles, alguns
classificados como funcionais — foram selecionadoeo objeto de estudo por acreditar-se
gue nesta cadeia o0 estabelecimento de relacOdsocati@as € essencial para criar valor para
a empresa manufaturadora.

A industria de alimentos é tida como de baixa tkxgia e investe pouco em pesquisa
e desenvolvimento. (BAREGHEEt al, 2012). O mesmo ocorre no Brasil: o setor briasile
de alimentos é visto como n&o inovador. (DE BARCEBHBet al, 2009). No entanto, ha um
interesse emergente direcionado ao desenvolvimeeste setor no pais. Nesse sentido,
analisa-se como o valor para o consumidor € crioprojetos de NPD dentro de um
mercado maduro, como a Escandinavia (com destaaeapDinamarca — DK), e analisar se
estes também estdo sendo aplicados em mercadageatest tais como o do Brasil.

Ha muito que se aprender com as experiéncias deadws maduros, tal como
verificar o que funciona e o que ndo funciona emmds de politicas e estratégias entre os
setores publico e privado, politicas estas desimadreduzir a incidéncia de DCNT, bem
como alavancarem o desenvolvimento do mercado, et@msmos de comunicacdo e das

formas de regulacao, entre outros. Isto ndo sugerentanto, que abordagens realizadas em
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paises desenvolvidos possam ser replicadas pavatexto de economias emergentes, mas
sim que as experiéncias obtidas podem contribabivzando uma boa margem de ajustes.

Ao longo desta pesquisa, haverd um processo aéivendajamento dstakeholders
visando garantir que o foco do presente traballje ag@equado e que os resultados sejam
disponibilizados em tempo habil para utilizagdotiefe por tomadores de decisdo em
negdcios e organizacdes da sociedade civil corresge em alimentos/dietas e DCNT.

A pesquisa relacionada a criacdo de valor da relagdia os diversos agentes da
cadeia de suprimentos ainda se encontra em desengaoto. Desta forma, a analise de valor
a partir da perspectiva de uma teoria Unica édittaif tendo em vista que a criacao de valor é
um processo peculiar. (TERPEND al, 2008). Sob esta perspectiva, a combinagédo de dua
abordagens metodoldgicas — em um primeiro momeuigtiva e qualitativa, seguida de uma
etapa dedutiva e quantitativa — serve ao propdsitmelhor responder a questao da pesquisa,
uma vez que permite uma compreensao mais profumdelacao entre os agentes da cadeia

de suprimentos e o valor criado por ela.

1.1 OBJETIVOS

A concretizacdo dos objetivos facilitara o alcadeeresposta & questdo de pesquisa
acima proposta. Como objetivo geral, este trabs¢hpropde a analisar a criacdo de valor na
relacdo colaborativa entre os agentes da cadesaptenentos, bem como a interacdo com 0s
consumidores finais, em projetos de desenvolvimdetalimentos voltados a saude e bem-

estar. Ja os objetivos especificos sao:

1) Identificar quais sdo as bases tedricas que sasteas motivacdes de empresas
alimenticias em estabelecer uma relacdo colabaratdbm demais agentes da cadeia de
suprimentos;

2) Descrever a estratégia utilizada por uma empresagper valor na relagdo com
0s consumidores em seus projetos de desenvolvirdentovos produtos de alimentos;

3) Investigar se o consumidor tem interesse em intecagn empresas alimenticias
em projetos de desenvolvimento de novos produbmeaticios voltados a salde e bem-estar;

4) Analisar o valor da relacdo colaborativa entregentes da cadeia de suprimentos

de alimentos voltados a saude e bem-estar.
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Para alcancar esses objetivos, em primeiro luggnébmeno do valor da relacdo
diadica entre comprador e fornecedor (doravante €-Estudado, juntamente com a sua
respectiva fundamentacao tedrica do estabelecintentelacdes entre estes dois importantes
agentes da cadeia de suprimentos. Ao longo do $soa#e pesquisa, a relacdo com outros
agentes pode ser observada. Passou-se, portant@gsiigar como centros de pesquisa € 0
consumidor podem agregar valor aos projetos de t’Blimentos voltados a saude e bem-
estar.

A presente pesquisa tem como intuito fornecer uerapgctiva mais ampla do valor
da relagdo, auxiliando no desenvolvimento da iaterfentre as areas de operacbes e
marketing Estudos recentes (como Lindgreen; Wynstra, 20®a¢lerson; Narus; van
Rossum, 2006; Corsasi al, 2013) afirmam n&o haver consenso sobre o quittorvalor
da relacdo; uma perspectiva conceitual ainda aktnéflo. Seguindo estas consideracdes, nao
€ utilizado um modelo conceitual pré-estabelecidoapa andlise de dados; ela segue
primeiramente uma logica qualitativa e indutivartipdo de observagbes especificas para
generalizacOes e teorias mais amplas.

Seguindo-se esta abordagem de pesquisa, identgfEe@omo perspectivas teoricas de
potencial uso a Economia de Custos de TransacBeorga de Dependéncia de Recursos e a
Visdo Relacional. Mais adiante, é empregada a ddgicantitativa e dedutiva, integrando
aspectos do comportamento do consumidor a and@seabos qualitativos. Cada um desses

dominios foi incluido com o proposito de forneceraurevisdo ampla do tema.

1.2 RELEVANCIA E DELIMITACAO DO TEMA

Por seu grau de importancia no direcionamento ddicps de gestdo, a relacao
interorganizacional entre C-F é amplamente exporaliteratura de cadeia de suprimentos.
O marketingde negocios jA& vem dando atencdo a criagdo de kalalguns anos, como
mostrou o estudo de Anderson e Narus, publicadd@98. A andlise da cadeia de valor é
uma forma de compreender a criacdo de valor, ardecuma configuracao vertical. A
analise da cadeia de valor se concentra especédit@rem relacionamentdsisiness-to-
business

Sua andlise é ponto de partida para a compreerss@oiatdo de valor na relacao,
porém nao € somente essa relacao diadica a respbpsétal. Sabe-se que ndo havera valor
caso ele ndo seja percebido pelo consumidor. (\AEERal, 2013). Portanto, a aproximacao

com outros agentes da cadeia de suprimentos pade lgeneficios mutuos. A pesquisa
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realizada por Lindgreen e Wynstra (2005) vem amminc desta abordagem. Os autores
alegam, com base na revisdo de pesquisas anteriaresxisténcia de dois niveis
complementares de analise: o valor na relacao ©-¥ador para o cliente final.

Nesta logica, Vieiraet al. (2013) propuseram investigar as motivacbes dos
consumidores em comprar produtos alimenticios acgare também o valor criado através
da relacdo C-F na cadeia de suprimentos de alisamganicos. Outrossim, os autores
expandem a cadeia de valor ao propor a integragiie@hsumidores finais na perspectiva da
cadeia de suprimentos, questionando como os agemed/idos na cadeia de suprimentos,
especialmente na relacdo C-F, percebem o consufmdor

Pela preocupacdo com o consumidor final, como @®re€sta pesquisa aborda a
guestdo da obesidade, atualmente relatada comepidemia mundial. A presenca constante
do tema em debates internacionais revela uma agéa emergente: as populacfes de
paises em desenvolvimento ja tém ciéncia do prableroomecam a enfrentar o desafio da
epidemia da obesidade. Paises comumente reconbemdm ‘magros’, tanto por questbes
culturais como por aspectos sociais, também temesaptado elevacdo nos indices de
obesidade nos ultimos anos. (OMS, 2013; OECD, 2PQB4). Este é o caso da maior parte

dos paises asiaticos, como mostra o Grafico 1.

Grafico 1. Crescimento da obesidade mundial emepéigem de individuos considerados
obesos (2003 versus 2008)
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foram destacados para melhor visualizacéo.



29

Dados do Euromonitor (2014a) mostram a india erarlag destaque no crescimento
da obesidade no ano de 2013, seguido dos Estadd®sUda América. Uma evolugéo
semelhante acontece no Brasil, que ocupa a terpes&gdo no ranking do instituto de
pesquisa europeu, com cerca de 50 milhdes de obagmspulacdo com mais de 15 anos.

O Grafico 2 mostra o crescimento de 5,7 pontosemtuais de 2006 para 2013.
Algumas politicas publicas, juntamente com as itréiss alimenticias, sdo consideradas
culpadas pelo avanco desenfreado da obesidade ahuodm destaque para a obesidade
infantil. No Brasil, dados divulgados em 2014 apamigue o0 sobrepeso atinge mais de 30%
das criangas entre 5 e 9 anos de idade; cerca%ded@(opulacao entre 10 e 19 anos; 48%
das mulheres e 50,1% dos homens acima de 20 dBGE,(2010; OECD, 2013; BRASIL,
2014).

Grafico 2. Frequéncia da obesidade no Brasil (202613)
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A epidemia da obesidade € causada, principalmeeta, ma alimentacédo “unk
food”, fast food— e pelo sedentarismo: habitos contraidos na di@adia vida moderna. A
obesidade, no entanto, ndo caminha sozinha: elardardrasticamente o numero de casos de
diabetes, de cancer, hipertensao, infarto do ndozée AVC, as chamadas DCNT. A
incidéncia da DCNT é conhecida por estar relacianaduma série de fatores de risco,
incluindo dieta, tabagismo, sedentarismo e estressee outros. (BRASIL, 2014).

As doencgas associadas a obesidade aumentaramcsiiyaimente 0s custos com
saude publica, sendo que os investimentos em sd@tdeaminham na mesma velocidade da

epidemia. Estima-se que a obesidade seja respomsave a 3% do total de gastos com a
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saude na grande maioria dos paises; nos EstaddedJieh América essa taxa sobre para 5 a
10%. (OECD; 2014).

Até recentemente, as DCNT eram vistas como um @mubl apenas do mundo
industrializado — nos paises mais desenvolvidasalitdo agora, no entanto, que as taxas de
DCNT crescem rapidamente também nos paises em vibbgerento e economias
emergentes. Isso representa um duplo problema gsas sociedades, jA que 0s custos
econdmicos e sociais relacionados a este aument@sa@nhecidamente significativos, como
ilustrado acima. O desafio para as economias emiggé encontrar a forma de compensar as
tendéncias de crescimento das DCNT, abordando efdeses de risco, e mais
profundamente, perseguir rotas para a prevencaesdascos em primeiro lugar. (OECD,
2013).

Para Mazzocchi, Traill e Shogren (2009), o desddimbesidade precisa ser encarado
pela perspectiva econdbmica. Segundo os autoressé \econdmica pode auxiliar na
compreensao do crescimento da obesidade no mupddiada metade da década de 1980.
Além disso, essa abordagem mostra de forma claragpe as taxas de crescimento da
obesidade sdo maiores entre as classes sociaibanas e paises em desenvolvimento.

Nesta mesma perspectiva, é questionado se a otbesidaa reflexo de uma falha do
mercado econ6mico. H4 mercado para todos os tiposlichentos — saudaveis e nao
saudaveis. Consumidores, produtores, intermediader@arejistas podem ganhar com o
comércio de bens e servicos definidos por direi®mpropriedade e protegidos pelo governo.
O poder do mercado esta em sua habilidade em jprequé as pessoas comercializem tais
bens e servicos, fazendo-os evoluir de baixo aie elor agregado. (MAZZOCCHI;
TRAILL; SHOGREN, 2009).

“Are we what we e&®’ é a questdo que vem norteando 0s pesquisadasedebs de
ciéncias da saude, humanas, sociais, agrarias bétanexatas. Os departamentos de
marketing das empresas de alimentos, em conjunto com ogeseite pesquisa e
desenvolvimento de produtos (P&D), tém se quedtiorsmbre o que 0s consumidores estao
fazendo para serem saudaveis. (EUROMONITOR, 2012).

Tratando especificamente do contexto brasileirMimstério da Saude (MS) lancou,
em agosto de 2011, o Plano Nacional de ac6es pamabate as DCNT. Uma das acdes é um
acordo com a industria alimenticia para a redugagquiintidade de sal (cloreto de sédio) e
gorduratrans nos alimentos. O MS enfatiza sua prerrogativauke @ aumento de peso dos
brasileiros € um dos fatores de risco responsgweis crescimento das DCNT no pais.
(BRASIL, 2011).
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No Brasil, a Gltima Pesquisa de Orcamento FamilROF) realizada pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) emceaa com o MS e publicada em 2010,
aponta que a desnutricdo, nos primeiros anos @ ®id excesso de peso e a obesidade em
todas as demais idades, sdo problemas de gramdémela para a saude publica do pais.
Problemas como estes sédo encontrados com certeéifrcig em todos os grupos de renda e
em todas as regides brasileiras.

O aumento do consumo de produtos industrializadosnalmente com alto aporte
caldrico, traz como consequéncia o aumento do ramerindividuos com sobrepeso ou
obesidade. De acordo com os resultados apresenpatliss POF dos Ultimos seis anos, a
frequéncia de individuos com sobrepeso aumentomais de um ponto percentual ao ano.
Ademais, metade dos brasileiros enfrenta probleroas a obesidade ou o sobrepeso. Isto
indica que, em cerca de dez anos, 0 excesso dgpdem alcancar dois tercos da populacéo
adulta do Brasil, magnitude idéntica a encontraa@opulacdo dos Estados Unidos. (IBGE,
2010).

O problema do excesso de peso e obesidade nas apoesl estimula o
desenvolvimento de produtos com reducéo calormapcos produtoBghts. Nessa corrente,
surge uma nova categoria de produtos: alimentasadad a salde e bem-esthedlth and
wellnes$. Nela estdo presentes os (a) alimer@etter For You(light, diet); (b) alimentos
naturalmente saudaveis (frutas, cereais); (c) aliosepara intolerancia (para celiacos, sem
lactose); (d) alimentos organicos; e os (e) alimefincionais. (EUROMONITOR, 2007).

Seguindo esta trajetoria, € visivel a mudanca dudsitds dos consumidores de
alimentos no Brasil: a categoria de alimentos eédasbligados a saude e bem-estar obteve
crescimento de 82% em cinco anos (2004 a 2009)ofeqio para 2015 é de USD 71,9
milhdes. Dados de 2013 mostram a China ocupandon@ipo lugar em gastos com produtos
voltados a saude e bem-estar em supermercadosdsedm Brasil, Estados Unidos da
América, Russia e México. (EUROMONITOR, 2007; 2014)

A ingestéo de produtos industrializados segue sema® tendéncia nacional, como
mostra a pesquisa publicada pela FIESP em parcemao ITAL em 2010, denominada
Brasil Food Trends2020, cujas tendéncias de consumo observadasapaea de alimentos
no pais sdo destacadas. Entre os quesitos malexistdo conveniéncia e praticidade, mas
também salubridade e bem-estar. (FIESP, 2010).sEdtés dltimos demonstram a

L A nova POF esta em andamento (2014/2015).
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preocupacdo do consumidor com sua saude e consequenento da demanda por alimentos
saudaveis e préticos.

Como afirmam a Organizacdo Mundial da Saude (OM8)Feod and Agriculture
Organization(FAO), padrdes de alimentacdo e mudancas nosokatetvida reduzem fatores
de risco de doencas. Com a longevidade e diverdasr@dades que surgem com o avancgar
da idade, grande parte da sociedade vem procuragttmlos de medicina preventiva, com o
intuito n&o de tratar, mas sim de evitar ou amerozenpacto de doencas que eventualmente
possam surgir ao longo dos anos, buscando assitemuemna vida saudavel e harmoniosa.

Os AF tém um papel importante neste contexto; @eop®r habitos de vida mais
saudéaveis tem levado milhdes de pessoas no muratterdem a uma alimentacdo mais
balanceada e saudavel. (EUROMONITOR, 2012). Posaguinte, o setor de alimentos
voltados a saulde e bem-estar, com especial ateag8oAF, foi escolhido para o
desenvolvimento deste estudo. Devido ao benefigmi¢ito e alto potencial de agregacao de
valor ao produto final, essa categoria apresemtardel de complexidade e peculiaridades
no que diz respeito aos relacionamentos das inasisitimenticias com seus fornecedores,
clientes e consumidores.

Uma dessas complexidades € a convergéncia desseforelacédo colaborativa entre
C-F é central para a criacdo de valor, por issmravergéncia de setores representa um
contexto especial para sua andlise. A criacdo lde seorre em redes de grandes empresas, ja
gue as organizacOes estdo cada vez mais focadasiasncompeténcias essenciaeré
competencgs Isto € especialmente relevante para a criacdovaler em projetos
interorganizacionais de NPD, onde essas compeffresgenciais serdo continuamente
desafiadas. Como peculiaridades, pode-se citarabadscimento de parcerias entre industria
e fornecedores de ingredientes funcionais. Taiscdels sdo encaradas como uma
oportunidade para o lancamento de produtos inédidasercado brasileiro. Os fornecedores
de ingredientes funcionais, entretanto, sdo poueograndes agentes internacionais.
(LINDGREEN; WYNSTRA, 2005; BRORING; CLOUTIER, 2008LIVEIRA et al, 2013).

Entretanto, o maior desafio surge das mudancasbetoas e sociais do mercado
consumidor, como o aumento de renda e do poderongpra da populacdo, a crescente

facilidade de acesso as informag@es e o increntantmbanizagdo. Isso requer que a industria

2 Neste estudo, a expressdo ‘“alimento funcionalp & restringe aqueles produtos com alegacdo de
funcionalidade registrados junto ao 6rgao regula@@XVISA); utiliza-se a expressdo de forma ampla,
considerando produtos industrializados com ingred&considerados funcionais pela industria alifoent
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de alimentos encare o consumidor de uma nova fqraurando nao apenas satisfazer uma
necessidade dele, mas sim criando valor na retzgyacele.

Neste caso, considera-se que o valor a ser criaglatregue ao consumidor é um
produto com atributos relacionados a salude e b&mn-é%r isso, as empresas alimenticias
estdo atentas as tendéncias e desafios mundialemanda por alimentos para manter seu
posicionamento competitivo. Investimentos em pesquidesenvolvimento e inovagao,
aliados ao monitoramento constante do ambientdai@gio sdo questdes cruciais.

No que tange ao desenvolvimento, melhoramento ammeeposicionamento de um
produto ou marca, o envolvimento do consumidor raesg vital, desde o inicio até o final
destes projetos. Pesquisas de mercado tradiciglhaisio sdo mais suficientes; elas nao
refletem os valores implicitos. Ademais, € latemi@enanda pela traducdo do conhecimento
incorporado nos projetos de NPD para aumentarlaoesgpreensao do consumidor sobre o0s
beneficios dos AF e ndo apenas trabalhar com ampEio do valor dos produtos pelos
consumidores. H4A um segmento voltado a salde esbtm-porém com distintos valores e
estilos de vida.

Aspectos como esses apontam para a necessidadanpetey de compreensédo do
valor da relacdo. Sabe-se que o0 sucesso das isvdepende da aceitagdo dos consumidores
aos novos produtos. Logo, a compreensado da cridgdalor nos relacionamentos pode ser
refletida nas iniciativas de desenvolvimento esdanodo, beneficiar a comercializagéo de

novas tecnologias e produtos alimenticios.

1.3 CONTRIBUICOES

O tema valor da relacédo ainda carece de estudosiggeem o valor para empresas e
o valor para o consumidor. (LINDGREEN; WYNSTRA, B)0Logo, como contribuicdo
académica, esta tese se propde a analisar o \aloglatdo entre os agentes da cadeia de
suprimentos em projetos interorganizacionais de N&[ainda emergente, setor brasileiro de
alimentos voltados a saude e bem-estar.

Como salientado por Choi e Wacker (2011), a grandmria dos estudos de SCM
utiliza teorias ja existentes (como a Teoria det@usde Transacdo ou a Visdo Baseada em
Recursos) para explicar suas questbes problemadaAiao poucos os estudos que trazem
contribuicbes tedricas a este campo de estudo. Rasw em tais constatacdes, esta tese

pretende, através de uma etapa de abordagem iadotiatribuir com o avanco teorico da
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area de valor da relacdo, mais especificamentmanar integracédo entre a area de operacgdes
e marketing

Pretende-se também auxiliar no desenvolvimento rdesator alimenticio com a
habilidade de se adaptar as novas circunstan@asréunidades, cuja cadeia de suprimentos
seja responsiva e que possa se envolver, de fogndicativa, com todos os agentes.
Ademais, almeja-se propiciar o desenvolvimento elorsalimentar brasileiro, tendo como
base a inovagcdo, o conhecimento e orientacédo pararcado. O alinhamento de estratégias
de salubridadehgalthiness)sustentabilidade e orientacdo para a inovacachaee para o
crescimento econdmico do setor. Varios fatores,ocanpolitica a niveis nacional e global,
incluindo um ambiente regulador robusto, irdo ieflciar o sucesso do Brasil em alcancar
seus objetivos neste setor.

Este estudo foca na relacdo entre os agentes ised&racadeia e também com os
consumidores de dois distintos mercados, um cor&ldeemergente e o outro, maduro:
Brasil e Escandinavia — especificamente, consuragd@orto-alegrenses e dinamarqueses.
Estes dois contextos sdo muito distintos ndo appoasazdes culturais, mas também por
uma série de outros fatores, como a demanda damihsr, a capacidade tecnolOgica e a
estrutura de mercado. Logo, o mercado escandinawalighentos voltados a saude e bem-
estar serd considerado para analise comparatiga penchmajk

1.4 ESTRUTURA DA TESE

Esta tese esta estruturada em nove capitulos.riintg desta introdugéo, os leitores
encontrardo dois capitulos (n° 2 e 3) focados efisaea literatura, conceitos e abordagens
tedricas envolvidas nos temas de valor da relagdia pmpresas e para o consumidor. E
importante ressaltar que a revisdo da literatura éautilizada para identificar e definir
hip6teses ou proposicdes, mas sim para explicacessidade e motivacdo para a realizacao
deste estudo, cuja abordagem é primordialmentdiadiPor esse motivo, ndo ha um modelo
conceitual previamente estabelecido ao final dekiescapitulos. Na sequéncia, o capitulo 4
apresenta a metodologia empregada, esclarecendmbinacdo de abordagens e técnicas
aplicadas. Os capitulos seguintes trazem os rdssltbtidos nas diferentes etapas realizadas.
O primeiro deles, capitulo 5, apresenta os resadtadxploratérios em formato de
contextualizacdo do setor, trazendo ao leitor dadbse a cadeia de alimentos funcionais, sua
estrutura, projetos de NPD e literatura acadénobaeso tema. O sexto capitulo apresenta o

caso escandinavo. Ja o sétimo, o caso brasileora@alitulo 8 o leitor encontrara a analise e
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discusséo dos casos. Nessa etapa, literaturasoamemte ndo abordadas e que se fizeram
importantes para a discusséo foram adicionadaélgs@ncomo sugere a abordagem indutiva.
Por fim, 0 nono e ultimo capitulo apresenta as losdes e contribuicdes deste estudo, bem
como suas limitagGes e sugestbes para pesquisaastut
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2 VALOR DA RELACAO

Valor € um dos conceitos mais debatidos na litematle marketing (DRUCKER,
1973; ANDERSON, NARUS, 1998; LIDNGREEN, WYNSTRA, @) DOYLE, 2008),
sendo assim nado é surpreendente que ainda hajouna nesta area de estudo; ndo ha uma
definicAo amplamente aceita. Valores sdo dificeisetem definidos; além do mais, clientes
possuem uma variedade de definicbes para o terralr'v (ZEITHAML, 1988). Esta
afirmacédo é corroborada por uma série de estudesagtesentam definicbes variadas ao
termo, como salientado por Lingreen e Wynstra (2@@bafirmarem que valor da relagéo
ainda carece de um conceito amplamente aceito.

Para Zeithaml (1988), valor pode ser visto comazéio entre os sacrificios feitos e os
beneficios desfrutados no contexto de uma diadeesampal. JA Anderson e Narus, (1998, p.
54) definem valor, em termos de mercados emprésadamo “0 quanto vale a pena, em
termos monetarios, técnicos, econémicos, de sendcbeneficios sociais de uma empresa
gue o cliente recebe em troca pelo preco que gi@ par uma oferta de mercado”. Essa ideia
de valor com untrade-offentre beneficios e sacrificios tem origem naditerm decustomer
lifetime value(RAMSAY, 2005).

No entanto, valor ndo € apenas um conceito relevamtrea dmarketing também é
de interesse para a economia e operacoes. (LINDGRBE NSTRA, 2005). O mesmo vale
para o conceito de “valor da relagdo”, cuja origeenda na perspectiva aearketingde
relacionamento e possui forte conexdo com a SCRbr@eito de valor da relacdo tornou-se
popular em pesquisas de negocios desde o inicicédolo XX, quando as relagbes
colaborativas foram reconhecidas como oportunidagemificantes para empresas
alcancarem resultados superiores. (ULAGA, 2003).

Pesquisadores conceitualizam valor de relacdesesamais em termos dos beneficios
e sacrificios dos agentes envolvidos ao longo dopte (ULAGA; EGGERT, 2006),
afirmacgao corroborada com a definicdo de valor @stp por Zeithaml (1988). Conhecer o
papel e as consequéncias econdmicas dos relacintearentre compradores e fornecedores
levou os pesquisadores a introduzir o conceito alervda relacdo. O ponto de inicio, de
acordo com Hunt (1991), est& no fato de que adelagtre empresas e seus clientes contribui
positivamente para seu capital, sendo assim, umpartemte fonte de valor para os agentes.

De acordo com Lindgreen e Wynstra (2005), o argtionkeasico por tras do interesse
do conceito de valor da relacdo € que empresasradonas e fornecedoras nao realizam

negocios uma com a outra apenas por causa do ealor bem transacionado. Além dos
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beneficios explicitos — técnicos, de servi¢co, entnds etc — na transacao, ha também outros
fatores que fazem um comprador ou fornecedor sey atrativo do que os demais, como por
exemplo a reputacéo, a localizacao e a capacicgadernmpvar.

N&o obstante, assumir que valor é relevante pacemportamento de diversos agentes
da cadeia é considerado pré-requisito para explmpaalquer atividade empresarial
(HOLBROOK, 2006), com importantes implicacoes gei@s. (CORSARCet al, 2013). A
difusdo da viséo relacional dos mercados pds ermanagcto um consideravel esforco em
repensar o processo de criacdo de valor, reconthecgue valor € originado em relagdes
comerciais de longo prazo, ao invés de ser merameobrporado em produtos ou servigos
transacionados entre a diade GERONROOS, 1997).

A literatura ligada ao valor da relacéo foi clarabeedominada por uma alternancia a
partir da ideia de valor sendo baseada na troca prbdutos e servigos, para aquela onde é
utilizado o valor de toda a relagcdo de negociosL8®N, 2003; LINDGREEN; WYNSTRA,
2005). O valor nao se limita a um objeto de tr&ta;precisa incorporar os direcionadores de
valor da relacdo entre empresas (ULAGA; EGGERT62BALMATIER, 2008) onde, por
exemplo, a qualidade da interac&o torna-se umandi&ioedo valor da relacao.

Anderson e Narus (1998) salientam que uma infiredde beneficios econémicos,
técnicos e sociais geram valor monetario para aresapcompradorab(yel), em troca do
preco pago por um produto ou servisofplie). Embora nenhuma referéncia explicita seja
feita ao valor da relagdo em si, os autores dawoird conceitualizacdo das dimensdes do
construto valor da relacdo, sendo ele emergente beéogficios de relagcdes sociais e
interativas.

Wilson e Jantrania (1996) propuseram que o valoretigcdo € composto por trés
aspectos distintos: aspectos econdmicos, estragegie comportamentais. Varias
operacionalizacdes desses aspectos tém sido sagyefichpfelet al (1991) medem o valor
da relacao utilizando elementos de produto (comephcabilidade), ao passo que Lapierre
(2000) faz uma distingdo entre elementos de proéutde relacionamento, tais como a
capacidade de resposta, flexibilidade, confiahileda competéncias.

Enquanto isso, Ulaga e Eggert (2001) caracterizaraaior da relacdo em termos de
beneficios de produto (por exemplo, qualidade, igesv e desempenho), beneficios
estratégicos relacionais (beneficios de longo pramds como a transferéncia de
conhecimento, NPD, entre outros) e beneficios pesgpor exemplo, relacdes interpessoais
entre os individuos, que se tornam as interacfewedeécios favoritas); e por fim, tempo e

esforco como sacrificios relacionais. Anos deptilgga e Eggert (2005) refinaram seu
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modelo, identificando os beneficios do valor dag@b como produto, servigo, troca de
conhecimento, reducéo da relacdo tempo-mercada@amamentos sociais.

Mais recentemente, ao aproximar clientes e forresdunindo-os em uma relagcéo de
interdependéncia, Hennebeeg al. (2009) propuseram dimensdes de valor da relacéo e
estratégias nas trocas diadidassiness-to-businesselativas ao grau de coincidéncia e
complementagdo entre si das estratégias apresentpdbps parceiros dentro dos
relacionamentos.

Esta breve revisdo da literatura sobre valor dacél mostra claramente que
importantes consequéncias relacionadas as congi@srade valor provenientes de
relacionamentos se formam entre os agentes deineg@cestudo de valor percebido fornece
informacdes valiosas sobre o processo de tomadiasdo. No entanto, estudos realizados
sobre o tema tém sido encarados com cautela, $asead limitacdes, afirmam Corsaitoal.
(2013).

Em um fluxo paralelo p6rém conectado a pesquisal,atupartindo da ideia de que
“todos os relacionamentos possuem valor, mas algetss possuem mais valor do que
outros” (FORD; McDOWELL, 1999, p. 430), o debatédormoo valor da relacdo tem se
tornado alvo de pesquisadores (por exemplo: Ravatdnroos, 1996; Anderson; Narus,
1998; Eggertet al, 2005; Lindgreen; Wynstra, 2005; Ulaga; EggerQ&0Gronroos, 2011
Corsarcet al, 2013; Gronroos; Voima, 2013).

Tais estudiosos tém proposto modelos para concedtuaedir o valor da relacao
cliente-fornecedor, através da identificacdo dasedsdes que tal conceito, principalmente
em termos de beneficios e sacrificios, tanto dotgale vista dos clientes quanto dos
fornecedores. Por irrelevarem a natureza interatioi® conceito de valor da relacéo,
frequentemente aplicam-no de uma forma estaticenaspincorporando parcialmente suas
caracteristicas criticas.

Para preencher essa lacuna, estudos recentes dexramsgue considerar o valor em
perspectiva relacional e interacional apresentaarmais consequéncias de longo alcance.
Tem sido postulado que as interacfes de negogiossentam processos com consequéncias
criticas para o valor de relacionamento: interacfesrridas entre as partes levam a
consideracfes de valor como sendo especificas determinado tempo e espaco, bem como
dependentes de um contexto. (FORD; HAKANSSON, 2Q@BRSARCet al, 2013).

Além disso, os conceitos de valor utilizados enag@ts de negocios que foram
analisados até o momento tém refletido apenasghamente a complexidade da percepcao de

valor pelos agentes, particularmente relacionada aomerosos fatores intangiveis,
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intrinsecos e emocionais, partes importantes deagéio do construto. Portanto, de forma
sucinta, este estudo considera valor da relac&adm positivo visto por uma empresa ao
estabelecer relagcbes com outra empresa; em oatiagas, 0 que uma determinada empresa
vé de bom ao se relacionar com outra. Dando cadtde a discusséo, o topico a seguir

aborda o conceito de criagao de valor para a empres

2.1 CRIACAO DE VALOR PARA A EMPRESA

Esta natureza fenomenoldgica de valor, que tem reédonhecida em nivel tedrico,
vem sendo negligenciada em termos de implicacdesgeais. Assim, o foco deveria alternar
das caracteristicas estruturais dos relacionam@mogxemplo, do “objeto de valor”) para os
agentes que avaliam esses objetos (por exemplelesqyue sdo o “sujeito de valor”).

Este estudo foca na criagdo de valor na relac&o gampresa. Ou seja; uma relacao
cria valor para o comprador e para o fornecedos: &) as trocas se tornam previsiveis e
seguras, ja que 0s agentes aprenderam como caol@aniza suas operacdes empresariais, e
(2) o aprendizado e adaptacédo dos agentes envslnacelacdo podem resultar em um novo
produto, servi¢o ou solucdo. (FORDal, 2011; LINDGREEN; WYNSTRA, 2005).

A criacdo de valor passou a se destacar no amiipoesarial no inicio do séc. XXI,
guando Prahalad e Ramaswamy (2004) afirmaram qcieemmte de uma empresa poderia
participar de forma ativa no processo pelo quahsoelstas empresas geram valor. Isto quer
dizer, o cliente e a empresa estariam intimamemtel@dos na criacdo conjunta de valor, a
gual seria diferencial para o cliente e sustentfaeh a empresa. O cliente poderia ser
entendido como outra empresa ou mesmo o0 consufimaar

A forma como o valor se desenvolve nas relacbesmais danarketinge como ele
€ gerenciado e seu impacto na forca do relacion@aneeduracéo sédo temas foco da edicdo de
abertura do ano de 2012 (v. 41), da revista aca@dndustrial Marketing ManagemeriEsta
edicao especial, intitulad&alue in Business and Industrial Marketjrgi editada pelo editor
convidado Adam Lindgreen. Nela, Lindgreetnal. (2012) apresentam uma visédo geral sobre
as pesquisas realizadas sobre o ‘valor (aspas rapnal) que empresas/empresarios
analisam, criam e entregam.

Tal revisdo destaca as mudangas em nossas nocdedodes identifica sete areas
passiveis de serem pesquisadas, sendo uma dasiaade relacionamento. As demais sao:
proposicao de valor, gestao chgpabilities métricas de valor, horizonte temporal, imperativo

da inovacdo e foco tatico. Com respeito ao relaciento, os autores reafirmam que a
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compreensdo da relacdo colaborativa entre C-F étapiehave para a compreensdo do
processo de criagdo de valor nos chamados nedisagess to busine§32B).

Smals e Smits (2012) adotam a divisdo entre vataregiveis e intangiveis (ou ainda,
diretos e indiretos), de acordo com o0 conceito eleeficiosversussacrificios citados no
inicio deste capitulo (como Zeithaml, 1988). A céia deste valor, entretanto, pode ser
compreendida de diferentes formas, de acordo cons& de cada agente envolvido na
relacdo. Por exemplo, tangivel pode ser o vala@aciehado a questdes monetarias para o
fornecedor de um ingrediente altamente tecnolégicexclusivo — porém considerado
intangivel para a empresa compradora, que terdeenpartfolio um produto diferenciado.
Permanece, portanto, a dificuldade em conceitugwadmente mensurar o valor da relacao.

Dentre os valores intangiveis elencados pela fitexapode-se citar a confianca,
reputacdo e comprometimento, habilidades e conteetoradquirido. Ja tangiveis podem ser
o rendimento, volume e salvaguardas. Alguns sasiderados mais faceis de criar pela
perspectiva da empresa compradora, outros pelaesmpornecedora, sem olvidarmos
também de outros agentes, tais como instituicoestsede pesquisa. (WALTER; RITTER,;
GEMUNDEN, 2001; TERPENt al, 2008; NYAGA; WHIPPLE; LYNCH, 2010; SMALS;
SMITS, 2012). Por conseguinte, o proximo tépicordboo estabelecimento de relacbes

interorganizacionais, suas motivacgoes e resultados.

2.2 ESTABELECIMENTO DE RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

Estudos em relagdes interorganizacionais tém elmlodnstantemente, fornecendo
guestdes tedricas e empiricas para serem explor@RASSet al, 2004; CROPPER al,
2008). O estudo de Brass$ al (2004) mostra que o estabelecimento de RIO, cades,
transferem informacdo que proporciona similaridai@tacdo e geracdo de inovacgoes;
mediam transacdes entre organizagfes e cooperag& pessoas; e proporcionam acesso
diferenciado a recursos e poder.

Para Gulati, Nohria e Zaheer (2000), a formacamedes estratégicas é definida como
uma composicao de lacos interorganizacionais duradce de significancia estratégica para
os envolvidos. Podem fornecer a empresa acessof@snacdes, recursos, mercados e
tecnologias, com a vantagem do conhecimento, esataonomias de escala, além de
permitir as organizacdes alcancarem objetivos tégiams, como o compartiihamento de

riscos, terceirizacao de estagios da cadeia de @alivisdo de func¢des organizacionais.
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Oliver (1990) apresenta, em seu estudo, seis g@maias consideradas criticas para o
estabelecimento de RIO. Sao elas: (1) necessidadmiando ha requisitos legais ou
regulatorios que podem impelir as organizacOestabelecerem RIO; (2) assimetria — diz
respeito as RIO direcionadas pela busca da capkcidan exercer poder sobre outra
organizacdo ou sobre 0s seus recursos (compet{@oakgciprocidade — a RIO é estimulada
por um objetivo/interesse em comum (colaboracaopemcéao); (4) eficiéncia — contingéncia
orientada internamente: a formacao da RIO é voléad#lhoria da taxa de input/output de
processos; (5) estabilidade — o estabeleciment®l@apode ser uma resposta adaptativa as
incertezas impostas pelo ambiente, e (6) legitideda pressdes do ambiente institucional
fazendo com que as organizac¢des incrementem sitenidgde, possivelmente através de
RIOs.

Dentre as seis contingéncias apresentadas porrd@li®90), trés delas abordam a
guestao do recurso da empresa como motivo para Ra@e fazendo referéncia a Teoria da
Dependéncia de Recursos. Ao realizarem uetsvork analysisobre RIO, Oliver e Ebers
(1998) mostraram que essa € a teoria dominante nasipo de estudo. No mesmo estudo,
Oliver (1990) traz um quadro com cinco das seidiogéncias anteriormente apresentadas,
ilustrando suas caracteristicas em cinco tiposeticipnamentos, dentre 0s quais estdo 0s
projetos conjuntos.

Os projetos em conjunto podem ser compreendidos ocomprojetos
interorganizacionais. Para Oliver (1990), essa BX8te quando (de acordo com o foco da
autora), duas agéncias trabalham em conjunto dareejpr e implementar uma atividade
especifica, um projeto, sem formar uma nova orggéiz (umarewcq segundo Dacin; Reid
e Ring, 2008). Ainda, a autora reforca a ideia de g escassez de recursos é uma forte
condicdo para o desenvolvimento de RIO, pois quandeagnanimidade dos recursos no
ambiente € insuficiente, as organizacfes nao tgractdade para gera-los individualmente.
Logo, o estabelecimento de RIO surge como altenagdara a execucao de projetos. Suas

motivacdes e resultados sao abordados a seguir.

2.2.1 Antecedentes ou MotivagcBes; Consequéncias ou Readlbs

Compreender as questfes que antecedem a formagmad®IO é relevante para
compreender suas barreiras e resultados. Rtaalk (2004) avaliaram os estudos realizados
no ambito das redes e organizacfes. A andlise dmsea estd organizada em torno de

antecedentes e consequéncias de redes por nivegatise (interpessoal; interunidades;
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interorganizacionais). Eles apontam os projetosramganizacionais como uma modalidade
de relacionamento interorganizacional. No Quadrestho apresentados os antecedentes e

consequéncias das redes interorganizacionais ajmsnp@r Brasst al (2004).

Quadro 1. Antecedentes e consequéncias das rédesganizacionais

Antecedentes Consequéncias
* Motivos * Imitacéo
Redes » Aprendizado * Inovagédo
Interorganizacionais » Confianca » Sobrevivéncia organizacional
* Normas e monitoramento » Desempenho
» Equidade
» Contexto

Fonte: Adaptado de Brassal.(2004)

Como pode ser visualizado no Quadro 1, de acorao Boasset al (2004), os
antecedentes das redes interorganizacionais sa&wiigos, 0 aprendizado, a confianca, as
normas e monitoramento, a equidade e o contextan@ivos destacados na pesquisa sao a
aquisicao e acesso a recursos, a incerteza enapbvidecessidade de legitimidade, o alcance
de objetivos coletivos (condizente com Oliver, 1999 acesso a mercados e tecnologias,
ganhos de escala e escopo, 0 aprendizado comaddijlla redugcdo do oportunismo e o
compartilhamento de riscos. (GULATI; NOHRIA; ZAHEERO00).

O aprendizado conjunto, e a experiéncia obtidavésrdele, é visto como uma forma
de obter destaque dentro da rede. A confiancasymwrez, é considerada fator chave para o
sucesso da RIO. J& as normas e monitoramento ptafemelhor aproveitamento quando
estabelecida uma RIO, pois a cobranga vem de afobasais) as partes. A equidade aparece
como antecedente por considerar que a similarigadie facilitar a parceria. Por fim, o
contexto (historico, institucional, cultural) coram grande parte das relacGes, também recebe
atencdo ao firmar-se uma RIO. (BRA&Sal, 2004).

Como consequéncia, sdo apontadas a imitagcdo, aga@oy a sobrevivéncia e o
desempenho da organizagcdo. A imitacdo aparece comgequéncia por ser facilitada por
este tipo de configuracdo interorganizacional. Jainavacdo € estimulada pelo
compartilhamento de informacdes, em especial estrempresas que cooperam, porém nao
concorrem entre si. Os autores afirmam que a faimalg RIO n&o condiciona apenas a
inovacdo como resultado, mas também a inovacamateomo o investimento em P&D.

A sobrevivéncia da organizacdo também € consideuatia consequéncia por ser

favorecida pela troca de conhecimentos, acessfoamacdes e recursos, entre outros. Por
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ultimo, os autores destacam o desempenho: o cadthparénto de diferentes aspectos entre
0os participantes da RIO favorece o alcance de medhaesultados individuais das

organizacdes envolvidas. (BRA8Sal, 2004).

2.3 RELACAO DIADICA: COMPRADOR-FORNECEDOR

Este tOpico apresenta uma breve revisdo sobre agérelentre C-F pois, como
mencionado no capitulo 1, esta € uma relacao ip@rno estudo da SCM. Ela costuma ser,
de forma geral, classificada de dois modos: codparau competitiva. A decisdo de manter
uma relacdo competitiva € baseada na logica dossrescondmicos. Os riscos associados com
a transacao influenciam o tipo de relacionament epentualmente emerge de uma relacéo
contratual. Muitos pesquisadores investigaram &amdica da relacdo C-F e, geralmente,
postulam a importancia de relacionamentos coopeste de longo prazo. (CHCt al,
2006). Por isso, a relacdo colaborativa entre €nfr e destacado na literatura desde o ano
2000.

Neste tipo de relacdo, o comprador e o fornecedbatham juntos, como uma equipe,
para alcancar um objetivo em comum. Sdo compatialhanformacdes, recursos, pesquisa e
desenvolvimento e processos. Reconhece-se quémidmentre os fornecedores parceiros é
diferente daquela entre competidores. Sendo asSimgcessario que 0s compradores
conhecam a dinamica existente entre fornecedorasgeai-las de forma adequada. (CHEN;
PAULRAJ, 2004; CROPPERt al. 2014).

A necessidade de trabalhar em conjunto foi deseiackd por fatores oriundos da
propria sociedade, da mudanca de seus padrfes miunco. O mercado enfrenta
transformacdes tais como a diminuicdo do ciclo da \dos produtos, a tendéncia da
customizacdo em massa e a inovacdo de produtosSIMCHI-LEVI; KAMINSKY; E.
SIMCHI-LEVI, 2003; CHOlet al, 2006).

Essas alteragfes ressaltam a necessidade dermemsts em ativos especificos, alto
nivel de troca de informacdes e confianca. Compesdeconhecem sua interdependéncia no
trabalho dos fornecedores ao consolidarem contcitdsngo prazo. A tomada de deciséo e a
articulagéao para resolucao de problemas séo t#gtasodo consensual.

Em seu estudo, Chen e Paulraj (2004) desenvolvenamodelo conceitual, com base
em uma perspectiva estratégica para a gestdo daacdd suprimentos, onde o melhor
desempenho € alcancado com a construcdo de uno sélationamento C-F. Os autores

propuseram cinco elementos a serem observadossté@giestes relacionamentos. Sao eles:
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(1) reducéo da base de fornecedores; (2) relacientm® de longo prazo; (3) comunicacao;
(4) equipes multifuncionais, e (5) envolvimentofdmecedor.

Primeiramente, com respeito a reducéo da baserdectdores, Chen e Paulraj (2004)
postulam ser adequado trabalhar com um numeraalilmitie fornecedores qualificados. Essa
decisdo pode trazer beneficios como maior faciédaa troca de informacdes, a reducédo de
custos da gestao de inventéarios, descontos pomeotiquantidade — economias de escala e
tempo. Relagcdes com tais caracteristicas necessieamsforco e confianca de ambas as
partes. (CHARVET; COOPER; GARDNER, 2008).

De maneira complementar, o relacionamento a longzop pode também ser
considerado uma estratégia para se diferenciarmnmarcado extremamente competitivo.
Através de relacionamentos longos e proximos, e@sepas podem compartilhar riscos e
recompensas. As aliancas estratégicas de longm @@z desenvolvidas com um grupo
pequeno de fornecedores. A SCM quebra a visdocioadl de que as empresas que
participam da mesma cadeia de suprimentos funcionamo entidades isoladas cuja
sobrevivéncia depende da competicdo. Essa visaosigonsubstituida por uma visado de
cooperacao para competir. O resultado € uma relgmdita-ganha, onde ambas as partes tém
beneficios. (LAMBERT; COOPER, 2000; CHEN; PAULRARD04; CROPPERt al, 2014).

A comunicagdo também € fator importante para ossacelo relacionamento C-F.
(CHEN; PAULRAJ, 2004). O mesmo é valido para os asmagentes da cadeia de
suprimentos. O fluxo unidirecional de informacOe®de acarretar problemas no
relacionamento. Para trabalhar, achar e propoc&etuem conjunto, 0s parceiros precisam
estar dispostos a se comunicarem exaustivamenteanalogia da informagao auxilia neste
sentido.

Outro componente que pode influenciar o sucessreldeionamentos na cadeia de
suprimentos sdo as chamadas equipes multifuncioBdés contribuem para a selecéo
adequada de fornecedores, ou para a defidedmhde produtos, exatamente por conter
expertsde diferentes areas de atuacdo. As equipes poderagit e assim proporcionar, de
maneira efetiva, maior integracdo na cadeia. (LARRBE COOPER, 2000; CHEN;
PAULRAJ, 2004). Por fim, de acordo com Chen e Raul2004), o envolvimento, a
integracdo do fornecedor é ponto importante para relacionamento bem sucedido,
principalmente na etapa de pesquisa e desenvoltonmtEnnovos produtos e planejamento
estratégico.

A decisdo de manter uma relacdo competitiva é dasew l6gica dos riscos

econdmicos. Os riscos associados com a transaffdeniciam o tipo de relacionamento que



46

eventualmente emerge de uma relacdo contratuahdQuiaouver um contexto de ganha-
perde, o custo de deixar a relacdo € baixo; a ppag@do principal passa a ser 0 risco
econdbmico. Por outro lado, quando o contexto candaa relacionamento mutuamente
benéfico, tem-se uma relacéo de cooperacao.

Em geral, ambos o0s tipos de relacionamento desorewen estado de
interdependéncia, onde o futuro de ambas as parteam-se entrelagados, pois a deciséo de

uma empresa em cooperar ou competir acaba afetamgtoa parte.

2.3.1 Revisao da Literatura de Relacionamento Comprador-Brnecedor na Gestédo da
Cadeia de Suprimentos

Com o intuito de identificar as principais temasiestudadas no ambito de real¢cbes C-
F na SCM, bem como suas abordagens tedricas, aeae uma revisdo da literatura
publicada nos ultimos anos. A discussdo a seguiteéamente descritiva em relagdo a
frequéncia das tematicas emergentes nesse cangsiudi®, pois visa, sobretudo, identificar
as teorias econdémicas e/ou social seminais utdzadmo base em tais pesquisas.

Para tal, utilizou-se como palavras-chave os séggitermos (em inglés): (supply
chain managemerd (2) buyer-supplier relationshipA busca por estes termos foi restringida
aos seguintes campos: titulo, resumo e palavragecim@ periodo de 2007 a 2012. Foram
utilizadas para esta pesquisa as bases de @aesald InsightScience Direce Ebscohost
Com estas definicbes de pesquisa, foi identificado total de 21 artigos publicados em
revistas relacionadas a area de ciéncias econ@micas

O primeiro deles, em ordem cronoldgica, é o artigdelle, Miller e Akbulut (2007).
Nele, os autores ajustaram falhas de modelos dailwds para a coordenacdo de
relacionamentos C-F no ambieriest-in-timeja consolidados. Além disso, desenvolveram
um modelo ampliado, incorporando fatores adicionai®s resultados obtidos
matematicamente foram confrontados com uma sérienttevistas com representantes e
fornecedores.

No segundo artigo identificado, Krause, Handfieldyder (2007) investigaram o0s
esforgcos para o desenvolvimento de bons relaciom@$€-F de empresas americanas, tais
como comprometimento, acumulagcéo de capital secd#sempenho de compra. Os autores
identificaram inter-relacdes, entre a pesquisa &M 80 desenvolvimento de fornecedores e
a pesquisa em teoria organizacional em capitalakociapazes de explicar como o

comprometimento de uma empresa compradora em woiageamento de longo prazo, o
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capital cognitivo (objetivos e valores), a estratude capital (compartiihamento de
informacdes, avaliacdo e desenvolvimento de fodwes) e o capital relacional (duragdo do
relacionamento, dependéncia do comprador/forneredtiio relacionados com a melhora do
desempenho da empresa compradora (melhora no pregiijade, entrega e flexibilidade).
Os resultados sugerem que as relacOes estrutudiscapital relacional variam de acordo
com o tipo de melhoria de desempenho considerado.

No ano de 2008 foi publicado o artigo de Kim e Ra008). A proposta dos autores &
sugerir umframeworkconceitual para alinhar questdes estratégicasglesis da SCM, bem
como discutir o efeito de-businessneste alinhamento. O-lrisinessé utilizado como
variavel moderadora para o alinhamento entre gessétruturais (niumero de fornecedores,
nivel de integracdo da cadeia, etc.) e questOestégitas (relacionamento C-F) da SCM.
Kim e Park (2008, p. 1044) propdem a utilizacasee modelo para estabelecereestipply
chain progression paradigin

Diferentemente, Lawson, Tyler e Cousins (2008)adim que, apesar da importancia
de parcerias estratégicas, o processo de acumuapital social no relacionamento C-F que
acaba contribuindo para melhorar o desempenho doprealor ainda nédo estd bem
compreendido. Por isso, os autores se ampararanienda do Capital Social para
desenvolver um modelo capaz de interligar o capéiacional positivo, seus antecedentes,
integracéo e proximidade de fornecedores, paraarallo desempenho do comprador.

Paulraj, Lado e Chen (2008) realizam uma revis&tersiatica para investigar 0s
antecedentes e resultados de desempenho da cog@minterorganizacional, visto que ela é
considerada um fator critico na promocdo da coljdmr estratégica entre empresas.
Amparados pela Visdo Relacional, a comunicacaordrganizacional € proposta pelos
autores como uma competéncia relacional, que pedertvantagens estratégicas para 0s
parceiros da cadeia de suprimentos. Os resultantoshboram com essa proposicao.

Por fim, ainda em 2008, com base em algumas pregdeg sobre as construcoes,
medicdes e itens utilizados, van der Vaart e vankD@008) analisam pesquisas do tipo
surveyno que diz respeito aos relacionamentos na catéeisuprimentos para melhorar a
integracdo e, consequentemente, o desempenho.lideadétalhada revela que, no nivel de
elementos que compde os construtos usados paraumaers integracdo da cadeia de
suprimentos, trés categorias podem ser distinguidigdes, praticas e padroes.

Publicado no ano de 2009, tem-se o estudo de @aig ¥ Hu (2009). Eles abordam,
com base nas teorias econdmicas (TCE, do irnigi@ssaction Cost Economical Economia

dos Custos de Transacgao; e RBV, do indgtétational Based Viewou Visdo Baseada em
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Recursos), os mecanismos de governaugesi-integrationno contexto de relacionamentos
buyer-seller Eles identificaram quatro elementos @igasi-integration sao eles: contratos
legais, resolucdo conjunta de problemas; planejimem conjunto e comunicagao
colaborativa. Os autores examinaram, pela perspeda RBV, a interdependéncia destes
guatro elementos. Como resultado slavey realizada, eles afirmam que contrato legal,
planejamento em conjunto e comunicagéo colaboratiggam positivamente o desempenho
do fornecedor, enquanto a resolucdo conjunta delggmas e a comunicacdo colaborativa
aumentam significativamente o comprometimento dogrador no relacionamento.

Ja Y. Liu, Lo e T. Liu (2009) utilizam como aliceras teorias econdmica e social. Os
fundamentos da TCE e da Mudanca Social sdo apBdadestigar os diferentes papéis que
mecanismos de governanca transacional e relackxeatem em dificultar o oportunismo e
melhorar o desempenho em um relacionamento de gopr@mia emergente — no caso, a
China. Os autores apresentam como uma das limgagofato deles terem optado por
investigar apenas quatro mecanismos de governanigdizando a necessidade de se explorar
este tema de forma mais abrangente, também ensqéiges emergentes.

Ainda, Narasimharet al. (2009) também utilizam a teoria da Mudanca Sqezah
uma melhor compreensdo do relacionamento C-F, zaitio uma multinacional
dinamarquesa como exemplo para demonstrar a coiti@iex da situacdo déock-in
envolvida nesta relacdo. Os resultados indicam cpre, uma maior eficiéncia, o fornecedor
pode transferir a reducdo de custos adquirida petasmiomias de escada e efeitos de
aprendizagem com a reducao do preco.

Ja em 2010, Cai, Yang e Hu (2010), sustentadosTjggla exploram a relacéo entre o
volume consolidado e os resultados da cadeia densmios, tais como custos de
coordenacdo do comprador, desempenho do fornecedpacidade de aprendizagem do
comprador e do fornecedor. A satisfacdo do compraagmbém foi examinada. Como
resultado, os efeitos da consolidacdo do volume eét@o limitados a melhora do
desempenho da cadeia de suprimentos, mas tamb@mnaizagem organizacional.

Cannonet al. (2010), investigam o relacionamento de longo-pramtre C-F em
mercados internacionais. Para os autores, efatatvios da confianca e desempenho neste
tipo de relacdo sdo moderados pela cultura (mgecdxamente, pela dimensdo de
individualismo/coletivismo). Os resultados sugereoe as diferencas culturais de fato

merecem consideracao no desenvolvimento de estsidg sucesso.
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O estudo de Kinet al. (2010) examina ambas as perspectivas do relacemant-F,
explicando o porqué de suas diferencas (quandteaxisOs autores utilizam como vertentes
tedricas a Dependéncia de Recursos, a TCE e a t#ofapital Social.

O ultimo artigo do ano de 2010 é de autoria deffiefe(2010). Para o autor, é
numerosa a literatura cujo foco seja o desenvolimale relacionamentos C-F, porém
escassa a literatura sobre em quais circunstamciasomprador deve encerrar essa relacao e
mudar para um novo fornecedor. Por isso, o autoprepde a expandir dramework
desenvolvido por Wagner e Friedl (2007) para aaalisna decisdo estratégica deste tipo. Os
niveis de analise séo sustentados pela TCE.

Seguindo os critérios de busca elucidados no irdesta secdo, pode-se identificar
dois estudos publicados no ano de 2011. O de Mill&evilla e Choi (2011), na onda
contraria dos estudos que enfatizam o lado positorelacionamentos colaborativos entre
C-F, com base nos argumentos do capital socisgutmes em questao apresentam o “lado
negro” do Capital Social neste tipo de relacionamen

O segundo artigo do mesmo ano é de Zacharia, Nixiseh (2011). Os autores
comentam que as empresas estdo cada vez mais ee@sndlo conhecimento e da
experiéncia em organizagfes — para inovar, resq@r@slemas e melhorar o desempenho.
Levando isso em conta, 0s pesquisadores examirdwastapabilitiesque podem permitir
as empresas colaborar de forma efetiva, combinaoddecimento eexpertiseem uma
iniciativa de colaboracdo. Como bases teoricagubsres apresentam a Visao Baseada em
Conhecimento (KBV) e a Visao Relacional.

Dentre os estudos mais recentes, tem-se o artigagiadeakis, Doran e Chen (2012).
Nele, os pesquisadores investigam como as empuedas estabelecer relagbes de negocios
bem sucedidas com fornecedores chineses, explorasdoaracteristicas marcantes da
natureza do relacionamento C-F com a emergénchdea como uma poténcia econémica
dominante.

O impacto das caracteristicas culturais da gestiioesa uanx) na natureza e
desempenho dos relacionamentos de fornecedoresranidi analisado. Os resultados
apontam a importancia do controle social da estutie governanca do relacionamento do
fornecedor e aponta que ambos os mecanismos deoleofgocial e formal) devem ser
implementados para relacionamentos mais efetivas foonecedores chineses. Os autores
destacam a necessidade de um novo paradigma ded8i@Mdado para a cultura chinesa. Para
eles, os modelos ocidentais baseados na teoriandiagéncia e teoria organizacional ndo sao

suficientes para o contexto chinés.
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Em outro artigo também publicado em 2012, HoejmBsanmer e Millington (2012)
abordam o emergente topiGreenSupply Chain Manageme(@®SCM) através da andlise de
relacionamentos C-F no contexto do Reino Unido.aO®res mostram a importancia da
confianca nesta relacao.

Também Kudla e Klaas-Wissing (2012) analisam ocrefeamento diadico C-kRo
contexto da sustentabilidade, utilizando como obgghpirico a area de servigos logisticos e,
como base, a Teoria da Agéncia. Ainda no ano d&,20a et al. (2012) exploram como 0s
chamados quatro tipos de justica (distributiva,cessual, interpessoal e informacional)
influenciam o desempenho de relacionamentos diagioacontexto C-F.

Ja Lumineau e Henderson (2012) refinam teoricamergstendem empiricamente o
debate sobre o tipo de interacdo entre a expesiéetacional e a governanca contratual
(Visdo Relacional e TCE) em uma area ainda poutwdada: as disputas da cadeia de
suprimentos. Por dltimo, Oosterhuis, Molleman e #an Vaart (2012) apresentam, em seu
artigo, um modelo amparado na teoria do Capitaiabgara explicar por que e quando
compradores e fornecedores diferem entre si naepefio de determinados atributos do
relacionamento.

De acordo com a analise de citacdes realizada parv€t, Cooper e Gardner (2008),
as publicacdes sobre SCM estdo mais presentegaa@rgestdo da producéo e operacdes e
logistica. Os autores afirmam que € crescenteraletd literatura de SCM, o foco em
relacionamentos diadicos entre firmas, mas queaaédhcipiente 0 seu desenvolvimento
tedrico. Desse modo, a identificacdo das corraet@icas estudadas nas RIO em cadeias de
suprimentos pode auxiliar no desenvolvimento teddiesta tematica.

Logo, na proxima secdo serdo apreciadas as tedeasficadas na revisado realizada
sobre a SCM e a relacéo diadica entre C-F. Serdimlatios os elementos que emergiram da

revisdo da literatura e que podem explicar o estdgidesenvolvimento do tema.

2.3.1.1Perspectivas Teoricas Identificadas

A constante evolucdo do ambiente de negdécios eafathecessidade de se repensar a
cadeia de suprimentos como um todo, e isso inclgestdo da mesma. Como se pode
perceber pela revisdo realizada, o tema SCM ¢é emr@ multidisciplinar. Os académicos,
por derivarem de disciplinas diversas, adotam rdasi perspectivas — correntes teoricas

econdmicas e organizacionais — para analisar a Cibleia fundamental por tras da gestéo
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da cadeia de suprimentos é baseada na crenca de &ficgéncia pode ser melhorada pelo
compartilhamento de informacgé&o e planejamento enuoto.

A visdo sobre relacionamento C-F vem evoluindo desdlécada de 1980. Naquela
época, compradores e fornecedores eram vistos pame de um jogo de soma zero. Na
década seguinte (1990), a colaboracdo comecgou avistr como uma possibilidade,
mostrando aos compradores e fornecedores que &regdp poderia trazer beneficios para
ambos.

Ja no século XXI, percebe-se a evolucdo para us@\wrientada por redes, onde
compradores e fornecedores fazem parte de um stmreai econdmico de negdcios. Hoje é
facil perceber o que Lambert e Cooper (2000) resssah em seu estudo: que a identificacao
dos agentes da cadeia de suprimentos € vital pareesso da gestao.

Nessa evolucao, percebeu-se que diferentes temiigidualmente ou em conjunto,
vém sendo empregadas para o estudo dos relaciottmmaEmnre C-F no ambito da SCM,
apesar de ainda se destacar a TCE. E interessms@tar que todas as correntes teoricas
identificadas provém de outras areas de estudouilas problematicas, tendo sido adaptadas
para o entendimento dos relacionamentos da cadeiaptimentos.

A integracado de toda a cadeia, a interacdo paosaada de decisdo em processos e
desenvolvimento de produtos e servicos pode ttaeeeficios para todos os agentes. Sendo
assim, a unido de perspectivas tedricas diverddie# bem vinda para a analise dos recentes
fendbmenos na SCM e seus relacionamentos. Tamanligdigeiplinariedade pode ter
ocasionado a falta de robustez tedrica por traS@s. Percebe-se que, salvo excecdes, 0s
modelos tedricos de SCM sao validados apenas deafempirica, deixando aberta uma
lacuna entre teoria e pratica. Burgess, Singh @dlor(2006) relatam que 20% dos artigos
por eles analisados ndo apresentam uma teoriarda ftiscernivel.

Utilizando como base a revisdo acima, percebe-ss&o diversos os temas estudados
e publicados pelos pesquisadores da area. Nao nimdbngada convergéncia entre as
perspectivas teoricas utilizadas nestes artigos, pode-se destacar a presenca de algumas
teorias. A Figura 1 resume as abordagens iderddiaa revisdo da literatura realizada. Nas
secbes seguintes, as abordagens aqui identificade® brevemente descritas; serdo

aprofundadas aquelas consideradas fundamentais pasaseguimento desta pesquisa.



52

Figura 1. Abordagens tedricas e vertentes ideatiis nas revisdes realizadas
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Fonte: Elaborado pela autora (2013).

De forma complementar, ressalta-se que com respedabordagem metodoldgica,
90,5% da amostra de artigos com foco em relacioneam€-F no ambito da SCM sé&o
guantitativos. Dois deles sao revisfes sistematieabteratura. O restante (9,5%) emprega

técnicas qualitativas de pesquisa.

2.3.1.1.1 Economia dos Custos de Transacéao

A primeira delas € a TCE. Dentre as vertentes ddateecondmica, ela é a mais
utilizada, correspondendo a 25,6% dos artigos amo ho relacionamento C-F. De acordo
com a TCE, um contrato formal usado como um meganifransacional é a principal
ferramenta utilizada para assegurar uma transagéando o oportunismo. A teoria apresenta
trés possiveis formas de governanca: o mercadierarduia e as formas hibridas. A escolha
entre cada uma dessas formas depende da analiseisios de producéo e de transagéo da
firma. (WILLIAMSON, 1979; 1985). Por sua relevanciao contexto de relacdes
interorganizacionais — bem evidenciado ao longoedsao anterior — esta perspectiva teorica

serd aprofundada ao final desta secéo.

2.3.1.1.2 Capital Social
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Uma delas é a teoria de Capital Social. Ela apagataproximadamente 23,8% dos
artigos levantados. O Capital Social é uma teaiacional que, segundo Nahapiet (2008),
tem as conexdes entre agentes como sua unidadéléea

N&o ha uma definicdo amplamente aceita para a £sgwe'capital social”. De acordo
com Nahapiet e Ghoshal (1998), ele pode ser defin@mo a soma dos recursos atuais e
potenciais embebidos, disponiveis através e darvath rede de relacionamentos. Tal
abordagem afirma que as redes de relacionamentonsdecurso valioso para as interacdes
sociais. (BORDIEU, 1986pudNAHAPIET, 2008).

O estudo do relacionamento diadico C-F sob a d@licteoria do Capital Social pode
evidenciar as capacidades coletivas, auxiliandanddise dos relacionamentos entre duas ou
mais instituicbes, com a finalidade de atingir tlages comuns. Pode trazer respostas sobre
por que algumas organizacfes e pessoas se destacasfera de RIOs. Ademais, pode

encorajar o comportamento cooperativo, como a fofimae aliancas.

2.3.1.1.3 Mudanca Social

Foi utilizada também a otica da Teoria da Mudangeaidh presente em 9,5% da
amostra trabalhada. S&o diversas as teorias sgiciatbque compde a mudanca social. Suas
origens estdo em Auguste Comte, Emile Durkheim g Marx, por exemplo. As grandes
teorias sobre as mudancas sociais sdo as teowhsakxie as perspectivamarxiang
weberianae funcionalista oudurkheimiana Concepcfes mais contemporaneas trazem a
perspectiva culturalista de Parsons, os individtedi metodolégicos e os neofuncionalistas.

De forma resumida, a Teoria da Mudanca Social, dums@os trabalhos de George
Homans e continuada por Blau (1964) propde quengpodamento social € o resultado de
um processo de troca. O objetivo desta troca émaar os beneficios e minimizar os custos.
Os individuos pesam os beneficios e riscos potend@arelacdes sociais: quando 0s riscos
superam os beneficios, o individuo iré terminaabandonar essa relacéo.

Ainda, de acordo com a Teoria da Mudanca Sociam@sanismos relacionais focam
nos papeis das interacdes sociais e relacionamsottemente enraizadosnjbeddnedsem
atividades econdmicas. (GRANOVETTER, 1985). Estescanismos relacionais sé&o
reconhecidos como instrumentos de controle do opisrno e capazes de nutrir a cooperagao
entre C-F

Os teoristas da mudanca social sugerem que o ddsegmortunismo individual é

controlado pela perspectiva de ostracismo do parceuando mecanismos relacionais



54

apoiam a cortesia entre eles. (LEVINTHAL; FICHMAMN988 apud Y. LIU; LO; T. LIU,
2009). Portanto, a contribuicdo desta lente teduéza a compreensédo do relacionamento C-F
na SCM vem ao enfatizar processos direcionadosisiagdio para a troca entre as partes, e

técnicas para administrar a incerteza e a depeiadémcrelacionamentos.

2.3.1.1.4 Visdo Baseada em Recursos

Esta vertente tedrica foi aplicada em 4,8% da amade artigos. A RBV, termo
cunhado por Wernerfelt em 1984, foi uma das abemkagedricas mais utilizadas na area de
cadeia de suprimentos durante as décadas de @Q®@0egundo Miles e Snow (2007). Ela é
hoje considerada uma das teorias mais proemingrdaes descrever, explicar e prever
relacionamentos organizacionais (BARNEY; KETCHENRWBHT, 2011).

A ideia central da abordagem é de que os retortiosaada média sao resultados dos
recursos internos de uma empresa. Ou seja, a RE@vidma empresa como uma coletanea de
recursos produtivos, e seu crescimento dependdildagéo destes. Sdo quatro os atributos
para que o recurso provenha vantagem competitnaagampresa: (1) valor; (2) raridade; (3)
imitabilidade imperfeita, e (4) ndo-substituicdaisTrecursos podem ser categorizados como
(a) fisicos; (b) humanos e (c) organizacionais;ireda classificados como tangiveis e
intangiveis. Ainda, como a RBV sugere, a capacidisdem recurso em gerar lucro ou evitar
perdas depende muito do ajuste para o ambientenextie uma determinada estratégia.
(WERNERFELT, 1987; BARNEY, 1991).

Ao incorporar as ideias e conhecimento de seugpascda cadeia de suprimentos, as
empresas lideres podem direcionar a rede paravagéo, bem como reducdo de custos — a
induUstria pode tanto ser inovadora quanto eficiehéado visdo e investimentos baseados na
RBV, as empresas podem néo apenas usar as haéslidadseus parceiros para melhorar sua
propria eficiéncia, mas também utilizar seus comhetos para melhorar produtos, servigos,

processo de P&D e, inclusive, inovar em outrassarea

2.3.1.1.5 Visdo Baseada em Conhecimento

Foi identificada também a aplicacdo da Visdo Basean Conhecimento
(correspondente a 4,8% na amostra anteriormergagi{KBV, do ingléKnowledge based-
view). KBV € uma expansao da RBV. Esta abordagem sugerea razdo primaria de uma

organizacgéo € a criacao e aplicagdo do conhecin(PEBISETZ, 1991); ou seja, que o papel
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da empresa € criar, adquirir e implantar conhedimearganizacional que leve a um
desempenho superior. (NONAKA, 1994).

A utilizacdo da KBV no entendimento do relacionatoe@-F e na SCM considera
gque o conhecimento € o recurso estratégico maigfisaivo de uma organizacao; ao tracar
um relacionamento, a juncdo e gestao das disexjaesrtises de ambas as organizagbes pode
levar & obtencdo de vantagem competitiva sustdntveor consequéncia, desempenho

superior.

2.3.1.1.6 Visao Relacional

A Visao Relacional, também considerada uma extedsa®BV, foi utilizada em
14,3% dos artigos analisados. Esta perspectivaesuge as relacdes idiossincraticas entre
organizacdes sdo fonte importante de vantagem ddivwpe(DYER; SINGH, 1998).

O desenvolvimento de relacionamentos, aliangcas favmecedores que tenham as
competéncias chave para um determinado projeton@emo competéncias suplementares
gue venham a agregar a empresa em questao, shoiagsseo atual cenario competitivo.

Por isso, na temética da SCM e seus relacionamemtéisdo Relacional pode vir a
complementar a outras abordagens tedricas, conkamostrando a possibilidade de uso de
recursos relacionais para a obtengédo da vantagempetitiva sustentavel, ou ainda a criacédo
de valor nos relacionamentos. Mais detalhes soste abordagem serdo apresentados na

proxima secao.

2.3.1.1.7 Teoria da Dependéncia de Recursos

Ainda, foi utilizada em um dos artigos a TeoriaDbgpendéncia de Recursos (4,8% da
amostra). De acordo com esta teoria, sd0 poucasnmgsesas que podem controlar
internamente todos 0s recursos necessarios para gopresa funcione de forma eficaz. A
terceirizacdo faz com que a empresa dependa dasartipresas para obtencdo de recursos
criticos, aumentando assim a probabilidade de esdniprevisiveis. Esta teoria sugere que
relacionamentos bilaterais emergem com organizag@igiduais para assegurar recursos
indispensaveis. (PFEFFER; SALANCIK, 1978). Alguntgssas caracteristicas puderam ser
identificadas durante a analise de casos desta Peseisso, esta teoria serd retomada na

proxima secao.
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2.3.1.1.8 Teoria da Agéncia

A Teoria da Agéncia, apreciada também em 4,8% dsstay se propde a explicar as
relacbes contratuais entre os individuos de umanargcdo, considerando que estes
individuos sdo motivados, em esséncia, por seagesdes. Sempre que ha conflitos entre as
partes surgem o0s problemas de agéncia, que reselancustos de agéncia. (JENSEN;
MECKLING, 1976).

O uso da Teoria da Agéncia — e também da TCE -agsodfornecer justificativas
para as decisdes de fazer ou comprar. Os mecanismsacionais (contratos e investimentos
em transacdes especificas) e relacionais (configmgeorganizacional e normas relacionais)
sdo fatores importantes na reducdo do oportunismma enelhora do desempenho do
relacionamento diadico C-F.

A juncao de teorias preocupadas com as relacdegodernanca da cooperagao
organizacional, integrando pontos de vista da eoome da teoria organizacional, parece ser
um importante caminho para a gestdo das cadeigsplgnentos, apesar de ainda se ter o

predominio de teorias econémicas como correntecteor

2.4 ABORDAGENS TEORICAS DESTA PESQUISA

Como apresentado previamente, a analise da litaratadémica publicada na area de
SCM nos ultimos 10 anos — especificamente nos ioglamentos entre comprador e
fornecedor (HOPPE; VIEIRA; DE BARCELLOS, 2014) —sndesafia a pensar como poder-
se-4 formalizar as definicbes e conceitos elabaradé hoje. Apesar da predominancia de
teorias de carater econdémico, fica claro que naarhd perspectiva tedrica mais adequada
para sustentar a complexidade envolvida no temaa Qdjeto empirico demanda uma
abordagem tedrica distinta. Além disso, para a ceemnsado do problema de pesquisa, 0S
pesquisadores utilizam as teorias tanto de forgiaidual como em conjunto.

Percebe-se a integracdo de teorias de vertentéragmne social para o entendimento
do relacionamento C-F. Essas teorias estdo predaspm as relacdes de governanca da
cooperagao organizacional, integrando pontos dda vida economia e da teoria
organizacional. A teoria organizacional de fato epalixiliar na gestdo das cadeias de
suprimentos. O principal propésito do estudo daagesla cadeia de suprimentos é dar
suporte as estratégias competitivas e metas tegaelas empresas. Por isso, a cadeia de

suprimentos precisa estar alinhada com as estatdgs empresas.
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Evidentemente, ndo é possivel considerar todasrenddes destas condicbes em um
anico estudo. A intengdo deste trabalho ndo éxsrrséivo, mas sim estudar um subconjunto
dessas possiveis variaveis e produzir um passenmeertal para uma melhor compreenséao do
complexo fendmeno interorganizacional em um cootepvbal. (HOPPE; VIEIRA; DE
BARCELLOQOS, 2014).

Por isso, em seguida serdo brevemente elucidadasréss identificadas como base
para este estudo. Primeiramente sera apresentaatmamia de Custos de Transacgao. Por ter
sido identificada como teoria de destaque na revish literatura de relacOes
interorganizacionais na gestéo da cadeira de saptos, ela foi utilizada como base para o
desenvolvimento das primeiras categorias de anddiste estudo. Valendo-se da abordagem
indutiva desta pesquisa (descrita com mais detalbesapitulo 4), ao decorrer da analise de
dados pode-se identificar outras abordagens tedgeado utilizadas em conjunto com a
TCE. Dentre elas, duas receberam destaque. Deslig, serdo aqui também aprofundadas as
perspectivas de Dependéncia de Recursos e Visaoi el

2.4.1 Economia de Custos de Transacéao

Ronald Coase (1937) deu inicio ao estudo da ec@ndos custos de transacdo ao
afirmar a existéncia de custos além dos tradicineate tratados pela economia industrial.
Para o autor, transacdes sdo compostas por operggéepor sua vez, envolvem custos para
serem realizadas. Portanto, definem-se como cudtodransacdo aqueles proprios do
desenvolvimento da transacéo, ou seja, aquilo guiespende ao efetivar a transferéncia de
um bem.

De acordo com essa abordagem, um contrato fornaousomo um mecanismo
transacional € a principal ferramenta utilizadaapassegurar uma transacéo, evitando o
oportunismo. Os custos de transacdo podem seificades comoex-antee ex-post Os
custosex-antereferem-se aos custos de procurar, preparar, @@gecsalvaguardar uma
transacao, seja por contratos formais ou infornd@isosex-postestéo relacionados a gestéo,
monitoramento, ajustes e adaptacfes que se facaessdeias ao longo do processo.
(WILLIAMSON, 1985).

S8o os custos de transacdo os responsaveis paoir defiempresa. O mercado,
entendido como provedor eficiente pela teoria ecood classica, disponibiliza ativos para
serem consumidos a um determinado custo. Enquarissto da aquisicdo dos ativos do

mercado € alto, a empresa surge como um conjuntoadsacdes de longo prazo menos
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custosas do que aquelas a curto prazo — repreasmpaths relacdes de mercado — ficando
estas sujeitas a gerar maiores custos de trang&@@ASE, 1937).

Para Williamson (1979, 1981, 1985) a ocorrénciant@ transacdo se da em face da
existéncia de partes, as quais o autor define catiamades. Uma transacao ocorre quando
um bem ou servico é transferido de uma atividade matra, sendo estas atividades
delimitadas por interfaces tecnolédgicas diversifasa Ademais, a andlise dos custos de
transacao desenvolve-se em trés niveis: (1) al@strdo negocio; (2) as partes operacionais —
guais atividades devem ser desempenhadas pela sam@preom qual finalidade, e (3) a
organizagdo dos ativos humanos. Cada nivel ufitimaas de controle para a realizacao de
suas transac¢des, que variam de acordo com a raterwlogica das atividades envolvidas.

Por esta perspectiva, a analise dos custos de¢@msonstitui-se como um relevante
elemento na estratégia empresarial, ja que elandepéos custos que representam a
eficiéncia; ou seja, o foco econdmico. Diversatexéles foram aprofundadas em trabalhos
posteriores e, apesar de criticada (ex.. Notebd#82; Ghosal e Moral, 1996) por nao
considerar aspectos da organizacdo (como dinamisstituras informais, regras culturais,
normas sociais e redes), a TCE aborda um nivelndksa analitico para compreender o
impacto das transacdes na estrutura de custos deemnpresa. Em realidade, ndo apenas a
transacdo em si, mas também seu tempo de duratg&onoe os custos que tendem a ser
minimizados pela empresa, uma vez que serdo ddaoum maior tempo.

A TCE é apresentada em duas dimensdes. A priméia Gs8 pressupostos
comportamentais: a TCE considera que as caraatasistomportamentais dos agentes
envolvidos nas transacdes influenciam os contrasiabelecidos e, por conseguinte, a
governanca utilizada. As caracteristicas de destaweste contexto sdo a racionalidade
limitada e o oportunismo.

O pressuposto da racionalidade limitada, conceito arigem nos trabalhos de Simon
(1957), se refere ao fato das decisGes nédo setaimémte racionais. O individuo, apesar de
pensar agir racionalmente, ndo € capaz de predmstos eventos relacionados a um
determinado fendbmeno — que, aplicado a TCE, setrarnsacdo. Sempre ha margem para
falhas e suas adaptacfes. Ou seja, 0s agentesvidogosdo intencionalmente racionais,
porém ha limitac6es de natureza cognitiva envod/itatransacao.

O oportunismo, por outro lado, caracteriza-se camagao nao cooperativa de agentes
em uma transacdo, primordialmente pela assimetrfiarmacional entre eles (conceito
introduzido por Akerlof, 1970). E possivel que, ideva ela, um dos agentes obtenha

vantagem em uma negociacao em decorréncia do desuorento da outra parte. De acordo
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com a TCE, nem sempre 0S agentes agirdo desta samtadas as transacoes; ela indica a
possibilidade do comportamento oportunista exestiruma relagéo.

Ambos os pressupostos comportamentais destacampoasibilidade de elaboracdo de
contratos completos. Por instante, sdo necessaeageciacfes continuas — refletindo a
necessidade de flexibilidade entre os agentes&des|na relacéo.

J& a segunda dimensao € econbmica e denominadasdiesedas transacdes. Elas sédo
entendidas como (a) incerteza (primaria, secundéstatégica ou comportamental); (b)
frequéncia de ocorréncia (ocasional; recorreni{g) especificidade do ativo (ndo especifico;
misto, idiossincréatico), cujas oscilagcbes expdemlimdtes da racionalidade limitada e
facilitam a acao oportunista. (WILLIAMSON, 1985; @&80N; MADHOK; WU, 2006).

Dentre elas, a especificidade de ativos recebeaglest por ser considerada no
processo decisério para eleicdo da melhor formanmgcional, ja que pode incorrer em
elevados custos para seu estabelecimento. Quanto foaa especializacdo da transacéo,
mais dificil serd sua utilizacdo por outra orgagdra J& ativos pouco especializados
provocam um comportamento oportunista nos envadvida transacédo que, utilizando do
poder de mercado, buscam eficiéncia através dastuoptades que lhes favorecam.
(WILLIAMSON, 1979, 1981, 1985).

Com relacdo a frequéncia da transacao, ela possihilobtencdo de conhecimento
mutuo dos agentes envolvidos na transacdo, pedwoittambém o desenvolvimento da
confianca entre eles para o alcance de um objetwtum. Logo, em estudos longitudinais,
os efeitos da frequéncia na evolucéao de contraidsrp ser acompanhados. (SILVA; BRITO,
2013).

Por ultimo, o conceito de incerteza foi utilizador gCoase (1937) para explicar a
existéncia da firma. Para o autor, a firma é jigstifa como um método eficaz para
organizacdo da producao, visando economizar cuktosrrentes de falhas de mercado. Ja
Williamson (1975) usa o conceito em termos da cewighde dos eventos, evidenciando a
racionalidade limitada dos gestores. As incertgzamarias se referem, entre outros, as
mudancas imprevisiveis nas preferéncias dos codsues. Ja as secundarias estao
relacionadas com a falta de informacdes dos gestan® relacdo aos seus concorrentes. As
incertezas estratégicas, por fim, estdo ligadagpadunismo.

A incerteza exerce influéncia sobre as caracteaistidas instituicdes, pois a
capacidade dos agentes em prever acontecimentwesytode estimular a criacdo de formas
contratuais mais flexiveis, regulando a relacéoeeas partes envolvidas na transacéo. Tal

flexibilidade é fundamental em um contexto de iteza, onde o surgimento de eventos néo
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antecipados implica a necessidade de mecanismosahikzem a adaptacao da relacao entre
0s agentes da cadeia de suprimentos.

De forma geral, no contexto da teoria das orgabesca incerteza vem sendo
compreendida como “o grau de imprevisibilidade miaslancas e do grau de dissimilaridade
dos seus elementos, caracterizados e consolidamldengo dessas Ultimas décadas nas
dimensdes dinamismo e complexidade ambiental” (8{LBRITO, 2013, p. 183), nao
estando relacionada a temporalidade.

A TCE € uma importante teoria de andlise dos retarnentos entre C-F e representa
a visdo mais amplamente aceita na qual uma empyesa decisbes de terceirizagcdo, com
base em raz6es econbmicas. Ela possibilita a andtisrelacionamento por trés possiveis
formas de governanca: o mercado, a hierarquia ferags hibridas (Quadro 2), sendo a
escolha entre elas relacionada com o0s pressupoatdsriormente apresentados.
(WILLIAMSON, 1985).

Quadro 2. Tipos e caracteristicas das estruturgeiEnanca

Mercado Hibrida Hierarquia
* Incentivos fortes, ajuste |« Incentivos médios, ha « Incentivos fracos;
via preco; falhas que impossibilitam| «  Forte impacto de falhas de
* Pouca necessidade de ajustes autbnomos via mercado;
controles administrativos; preco; * Cumprimento de contratos
« Contratos cumpridos senl * Necessidade de prejudicado, sujeito a acdo
risco de comportamento coordenacao dos oportunista;
oportunista. individuos dentro de « Barganha pode ser
sistemas de incentivos e ineficiente; necessidade de
contratos para coibir coordenagdo e imposi¢ao
comportamento da autoridade para
oportunista e reduzir os alcancar resultados
custos de transacdo em Um eficientes.
ambiente de assimetria
informacional.

Fonte: Adaptado de Williamson (1985).

A forma hibrida combina vantagens das outras doamas de governanca; mas a
escolha entre cada uma dessas formas depende li#e algs custos de producdo e de
transacdo da firma. No entanto, os relacionamenéxs costumam ser nem puramente
colaborativos nem oportunistas.

Por isso, € necessario ter atencdo as classifisagdzadas na analise do valor da
relacdo. A complementariedade com outras abordageogortuna para driblar possiveis
limitacbes — a TCE aparece, na maioria das vemsglosusada em conjunto com outras
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abordagens, apesar de se destacar dentre as eentienteoria econbmica para a analise de
relacdes diadicas, entre C-F.

As categorias de analise prévias deste estudos@pezlas no capitulo 4) foram
construidas com base na logica da TCE. A proposenténder quais pressupostos e
dimensbes das transacdes estdo associadas a cdacamlor nas relacbes para o
desenvolvimento de projetos de NPD de alimentasdob a salde e bem-estar.

2.4.2 Teoria da Dependéncia de Recursos

A Teoria da Dependéncia de Recursos (RDT, do iggspurce Dependency Theory
afirma que as empresas estdo enraizadas em umdeaeetacdes de troca e que, a fim de
lidar com o seu ambiente de incerteza, tornam-peratentes de outras empresas para a sua
sobrevivéncia. (PFEFFER; SALANCIK, 1978). Assimpader de uma empresa depende das
relacoes de dependéncia de recursos que tem coas eatpresas.

De acordo com Pfeffer e Salancik (1978), sdo pouwsmsmpresas que podem
controlar internamente todos 0s recursos necesspai@ que a empresa funcione de forma
eficaz. A terceirizagdo faz com que a empresa aigpde outras empresas para 0S recursos
criticos e, assim, aumenta a probabilidade de esemiprevisiveis.

Em outras palavras, ela sugere que o comportanoegémizacional € um reflexo da
administracdo de sua dependéncia em recursos exterrda demanda exigida por quem
controla os recursos. O grau de dependéncia é datrmina a resposta da empresa. Para 0s
autores, interdependéncia € um fenbmeno que edstgualquer situacdo que um agente néo
controle inteiramente as condi¢cdes necessariasfizacar o resultado desejado. O Quadro 3
apresenta as principais caracteristicas da Teerizegpendéncia de Recursos, dando énfase ao

foco de suas suposi¢cdes com respeito ao comportamkganizacional.
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Quadro 3. Caracteristicas da Teoria de Dependéedrecursos

Fat_or d? Suposicdes Foco
Explicacao
A escolha organizacional é restringidd Ambiente da tarefa;
pelas multiplas pressdes externas Comportamento de escolha ativo;
Os ambientes organizacionais sdo Lidando com interdependéncias;
Contexto do coletivos e interconectados Pressobes visiveis;
comportamento| A sobrevivéncia organizacional Adaptacao;

organizacional | depende da capacidade de respostg &srenciamento de recursos escasgos;
demandas e expectativas externas
A organizagdo busca estabilidade de | Reducgé&o da incerteza;

previsibilidade Poder e influéncia;
Motivos do As organizac¢des buscam legitimidade Mobilizacacedarsos;
Controle dos critérios externos;
comportamento

As organizagfes sao impulsionadas peloteresses politicos e calculistas;
interesse N&o submisséo.

Fonte: Adaptado de Oliver (1991)

organizacional

Como se pode perceber pelo Quadro 3, a escolhaipaginal é limitada por
diferentes pressdes externas; os ambientes s&wasle interconectados, e as organizagoes,
para sobreviverem, devem ser capazes de resposdiEndandas e expectativas externas.
Ainda, a teoria ressalta o aparecimento de demandampativeis e agentes externos que
podem alterar o ambiente anteriormente existeREEEFFER; SALANCIK, 1978).

Pfeffer e Salancik (1978) propdem cinco formas paraimizar as dependéncias,
sendo uma delawint venturese outras formas de RIO. O aumento da assimetrieede
vantagem de poder para uma das partes, podendltaresn aumento simultaneo da
dependéncia entre as partes, ja que a interdepgadi@de variar para ambas as dimensdes,
afirmam Gulati e Sytch (2007).

Portanto, altos niveis de dependéncia conjuntassadamente elevam a interacao
econbmica entre as partes, levando-as a uma ar@entalacional mais profunda. Isso resulta
no aumento do grau de ac¢des conjuntas, maior cqafiantre as partes e aprimora a troca
informacional da relagcéo diadica. Essa perspeétivenominada l6gica do imbricamento.

Tal perspectiva sugere que o aumento da qualidadmtdracdo entre os agentes
interdependentes aumenta o valor da relacdo, umawe seus valores, atitudes e desejos
tendem a convergir. Assim, as relagdes entre catopra fornecedor caracterizadas pela
dependéncia conjunta seriam regidas pela logicenddcamento, o que implica em custos
reduzidos de transacdo, maior resisténcia frenge r&wos relacionais e aumento das
oportunidades de criacéo de valor. (DYER, 1996; &UL.SYTCH, 2007).
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Ha também a chamada logica do poder — quando esaliédicas colaborativas e de
longa duracdo séo vistas como uma hierarquia erdméo; considera-se que esse tipo de
relacdo ndo necessariamente implica em maior ¢gaiantre as partes. Nessa perspectiva,
os fornecedores veem valor na relacdo, porém o r@mop posiciona-se com superioridade
no relacionamento quando possivel, caracterizandorelacdo de poder e dominio por parte
do comprador. Deste ponto de vista, analisa-seeat&o de como as diferentes facetas da
interdependéncia podem impactar sobre o valor toi@dio no relacionamento e, dessa forma,
afetar o desempenho das empresas envolvidas. (B@X; GULATI; SYTCH, 2007).

Para a RDT, as empresas néo respondem merameggiedes externas e controle
por meio de conformidades. Deste modo, diversaatégtas podem ser investigadas para
alterar o status quo A habilidade de manter autonomia sobre novas irg@ncias
organizacionais sdo uma vantagem da nao conforeidB&EFFER; SALANCIK, 1978).

O problema das salvaguardas, discutido na TCE, néeleante a discussdo da
dependéncia na RDT. Isso porque os ativos espexifitdo origem a problemas de
substituicdo. No entanto, a TCE difere dessa petispepor concentrar-se em problemas de
governanca e suas solucdes concomitantemente, 2de\aministrar a dependénebapost
com destaque para a eficiéncia das implicacéegstaghas de governangca de uma empresa.
(RINDFLEISCH; HEIDE, 1997).

No contexto desse trabalho, as relagbes entre emimipe fornecedor caracterizadas
pela dependéncia conjunta sdo regidas pela logicantbricamento, o que implica em
reducdo dos custos de transacdo, maior resistEo@aaos riscos relacionais e aumento das
oportunidades de criacdo de valor. (GULATI; SYTQAQ7).

2.4.3 Visao Relacional

A Visdo Relacional (RV, do ingléRelational View pode ser considerada uma
extensdo da RBV. De acordo com ambas as abordagemsnpresas sdo consideradas um
conjunto de recursos, cruciais para a formulacdestitégias. Enquanto a RBV foca nos
recursos internos da empresa, a RV sugere quéagdes idiossincraticas entre organizacdes
sao fonte importante de vantagem competitiva. (DY&RGH, 1998).

Ou seja, o valor gerado pela relacdo entre as esagprado pode ser adquirido
individualmente pelas partes; eles sdo o resultldorecursos combinados dos agentes. O

desenvolvimento de relacionamentos, aliancas coneéedores que tenham as competéncias
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chave para um determinado projeto, ou mesmo compatesuplementares que venham a
agregar a empresa em questdo, sao essenciaisarm campetitivo.

Dyer e Singh (1998) propbéem que a relacdo poder ggratro beneficios: (1)
investimentos em ativos especificos de uma relacgassivel apenas nas RIO com base na
confianga); (2) troca de conhecimento — que oaberedo a processos e rotinas de integracéo
e compartilhamento de informacdes; (3) Recursoassss porém complementarios — o que
resulta em maior sinergia e melhor comunicacaardim (4) menores custos de transacao —
devido a mecanismos de governanca mais eficazes,base em garantias informais, tais
como confianga e reputacao. (DYER, 1996; DYER; SHNE998).

A Visado Relacional pode valorizar perspectivasagstiicas classicas como a TCE,
sugerem Balestrin, Verschooore e Peracia (2014).a@sres investigaram como acdes
coletivas interorganizacionais reveem e complenmerda visdes dominantes no campo da
estratégia. Para eles, no contexto de redes, gdedlos custos de transagdo pode ocorrer
através do estreitamento das relagdes, minimizasdixigéncias contratuais e aumentando a
confianca entre as partes. As caracteristicas dasob essa O6tica sao: (1) desenvolvimento
de mecanismos que fortalecam o0s niveis de confiamcaeputacdo por meio de
relacionamentos de longo prazo entre os agentgsedRcdo de custos através de ativos
especificos coletivos e reducdo do oportunismo pstabelecimento da confiangca entre os
agentes, e (3) maiores lucros decorrentes da éttigdos custos de transacéo.

Percebe-se que, na tematica de valor da relacdts@ Relacional pode vir a
complementar outras abordagens teoricas, como a &C& RDT. Ela demonstra a
potencialidade e possibilidade do uso de recurslagionais — como a confianga, para a
obtencdo de vantagem competitiva e criagdo de @iorRIO. ISso ndo se restringe aos
agentes envolvidos nas classicas transacdes diaditas também ao consumidor final,
agente tradicionalmente posicionado ao final deeieade suprimentos, como discutido no

capitulo seguinte.
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3 VALOR PARA O CONSUMIDOR

No mercado atual, o cliente final ndo € mais merdene Ultimo agente da cadeia de
suprimentos, mas sim a razao principal das acGesdas por todos os demais agentes
envolvidos na mesma cadeia de suprimentos. Porémag@ entrega do servico e a logistica
envolvida para tal ndo é mais suficiente por spara este cliente. O valor percebido pelo
cliente no relacionamento com a empresa tambénsenesal para os agentes envolvidos.
(ANDERSON; NARUS; VAN ROSSUM, 2006; GRONROOS, 2011)

Os consumidores tém se tornado mais conscientes eslprodutos que adquirem. A
psicologia do consumidor esta baseada nas questedadas pela a psicologia em geral:
memoria e cognicdo, afeto e emocao, julgamentomadas de decisdo, dinamicas de grupo,
entre outros. (AJZEN, 2008). Muitos consumidores sao mais orientados pela marca; ao
invés disso, eles estdo orientados pelo estiladieque levam. Isso significa que, ao comprar
determinada marca de produto, o consumidor est&zenflo pelo o que ele representa, ou
porque o produto se adequa ao estilo de vida ceieesdolheu seguir. (LANDSTROM,;
HURSTI; MAGNUSSON, 2009).

Ajzen (2008) afirma que o comportamento humanoviddal é uma funcdo da
intencdo de comportamento. Outros autores (comodvipMinor, 2006; Blackwell; Miniard,;
Engel, 2011; Solomon, 2011) conceitualizam o prazetecisorio de compra como sendo a
busca da resolucdo de um problema. Por resolucapratdemas entende-se uma acgao
pensada, tomada a fim de promover a satisfacdmelesssidades. Muitos fatores podem
modelar o resultado final do processo decisériduindo-se inUmeras motivacdes internas e
influéncias externas. (DE BARCELLOS; CALLEGARO, Z)0

As vezes, a resolucéo de problemas no contextoodpartamento do consumidor
envolve 0 peso e avaliacdo de atributos funciommis produtos. (DE BARCELLOS;
CALLEGARO, 2002). Dhar e Wertenbroch (2000) definbeens funcionais ou utilitarios
como aqueles cujo consumo é guiado de forma cuegnitnstrumental e orientada por
objetivos, além de desempenhar uma tarefa funcmngkatica — caracterizando a tomada de
decisdo como algo racional.

Outras vezes, preocupagdes como os beneficios ined@redominam e o objeto a
ser consumido é visto simbolicamente, em termosedpostas emocionais. Para Dhar e
Wertenbroch (2000), os bens hedbnicos sdo aquelgs @onsumo € caracterizado

primeiramente por uma experiéncia afetiva e sealsolé estética ou prazer sensual, de
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fantasia ou divertimento. Considera-se que a naauags acdes de compra e consumo reflita
uma mistura destes. (BLACKWELL; MINIARD; ENGEL, 201

A teoria da tomada de decisdo do consumidor é riastdilizada em estudos que
procuram investigar o consumo de alimentos (NORGBA& al, 2007; ESSOUSSI;
ZAHAF, 2008, 2009; MAGISTRIS; GRACIA, 2008; VAN DERIERWE et al, 2010). Seu
interesse resulta do fato de que normalmente arimaias compras d@mmoditie® feita de
forma repetitiva, de modo que o processo decidire bastante reduzido. No entanto, na
medida em que o produto apresenta diferencial coiimpe(tais como no caso de alimentos
inovadores, como 0s organicos e funcionais), ogase tende a complexidade, o que torna
relevante o estudo do valor para o consumidor.BBRCELLOS; CALLEGARO, 2002).

A mudanca deste comportamento se da por motivesgtis. Influéncias externas, do
ambiente, parecem ser possiveis norteadoras daangasl do consumidor. Dentre elas,
podemos citar: as leis e normas regulatorias; alismmws e contexto de consumo; a inovagao
tecnoldgica e social e, possivelmente como conseipiéos valores individuais do proprio
consumidor final.

Semelhante aos estudos de valor da relacdo (egjtuh pesquisa sobre valor para o
cliente também sustenta que a rentabilidade de lisnte depende de todos os custos
monetarios e ndo monetarios, além dos beneficie® galacionamento com o cliente gera ao
longo do tempo. (HEINZt al, 2003; PAYNE; FROW, 2005; RYALS; KNOX, 2005).

O papel da funcionalidade e do desempenho de urpaesané creditado ao valor,
afirmam Anderson e Narus (1998). As empresas ném@ssompreender quais sdo 0s
mecanismos utilizados para criar valor para o amndor, lembrando-se de sua interligacéo
com diversos outros fatores como preco, qualidsatésfacdo e o proprio comportamento do
consumidor.

A criacdo de valor na interacdo entre o consumaama empresabysiness. to
consumerB2C) é considerada questdo-chave pedoketing Além disso, o valor percebido
pelo consumidor é tido como essencial para a @iagivantagem competitiva para uma
empresa, e a criacdo de valor € uma das raz6es de selacionamento C-F. Assim como o
relacionamento entre estes dois agentes, a relatg#e criacdo de valor e RIO tem sido
estudada sob diferentes perspectivas tedricasdésttomo o de Ulaga (2003) enfatizam que
o valor emerge do processo de interacdo recipnoite eonsumidores e fornecedores, e nao
apenas através do uso do bem ou servico.

Nessa mesma logica, Gronroos e Voima (2013) afirmamn a criagdo de valor é

diferente para cada um dos agentes, porém complarasen(a) a empresa como facilitadora
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de valor, e (b) o cliente como criador de valorndmamentalmente, ao prover valor em
potencial, a empresa € uma facilitadora de valoa paconsumidor. Ja o consumidor é o
proprio criador de valor.

Possibilitar que o consumidor crie valor, portagopais um dos desafios da empresa.
A intensa competicdo entre os mercados exige dasesas a capacidade de desenvolver e
gerenciar recursos de forma eficaz. E necesséaia, giar valor para o consumidor de forma
efetiva, 0 gerenciamento de recursos anteriormeéte considerados, tais como rapidez,
flexibilidade e inovacdo. Desse modo, 0 conhecimemecisa ser visto como um recurso
estratégico e valioso nas organiza¢cfes cujo objsiya alcancar uma vantagem competitiva
sustentavel. (AFONSO; CALADO, 2011). Uma dessassipdglades € ilustrada pela

abordagem de cocriacao de valor, a seguir aprekenta

3.1 COCRIACAO DE VALOR E O CONSUMIDOR

A tecnologia da informacdo fornece aos consumidaessso as informacdes
ilimitadas, e também a comunicacdo com outros coitkures e empresas. I1Sso € visto como
senso do consumidor de empoderar-se, de assunpapeh junto as empresas. Um resultado
disso é o desejo dos consumidores em desempenh@apehmaior no processo de criagdo de
valor — o que pode ser chamado de cocriacéo. (HOMER 2010).

A cocriacdo, importante manifestacdo do engajameidoconsumidor, € uma
tendéncia em varios tipos de negocios. Ela consstmteracido entre diferentes agentes da
cadeia de suprimentos — organizacfes ou individQosbjetivo comum é criar valor para
todos os agentes envolvidos.

O conceito cocriacdo passou a ser debatido comintarssidade no inicio do século
XXI. Vargo e Lusch (2004) passaram a discutir tairdagem a partir da chamada l6gica do
servico dominante (do inglé&ervice Dominant LogjcSDL). De acordo com esta ldgica, a
cocriacéo de valor no contexto B2C ocorre quandbosnagentes se relacionam para criar,
em conjunto, um valor Unico para o consumidor ebtam para a empresa alcancar uma
vantagem competitiva sustentavel.

Uma das contribuigcdes da SDL é a indivisdo de goodiservigo. Para Vargo e Lusch
(2011), servico € fundamentalmente a base de toadea ndo importando se a empresa esta
fornecendo um servi¢co ou um produto. Seguindo a,®0droduto € um mecanismo usado na
provisdo de um servico. Uma das premissas € quoo & definido e cocriado por e com o

consumidor final; ndo incorporado na produgao.
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O consumidor percebera o valor do produto ao atligy de acordo com os seus
beneficios implicitos. O produto, de natureza teglgireflete na verdade um servico: os
consumidores investem em um beneficio ou valoceno produto fisico em si. Isto implica
na necessidade da empresa encarar 0 consumidorwuarsoprodutor e procurar maximizar
as ofertas de acordo com suas necessidades. Ajmesanceito de cocriacdo de valor ter sua
origem associada a SDL, existem muitas criticassa abordagem.

Pela perspectiva do cliente, o valor ndo é criadla pmpresa; a empresa € um
facilitador e apenas o consumidor pode criar valoatravés de sua experiéncia com o
produto. (GRONROOS, 2011; GRONROOS; VOIMA, 2013n Euma, a cocriagéo de valor,
conceito originado nanarketing de servicos, traz consigo aspectos relacionadas &o
abordagem econdmica, de redes e gestao.

A empresa € responsavel por permitir, entregaraoilithr o uso de um servico, e é
apenas através do uso que o cliente podera ct@r ¥ssa nocdo determina que a empresa e
o cliente estdo envolvidos em diferentes processss. a perspectiva de valor de uso implica
no envolvimento da empresa na geracao de valorodemgal, enquanto o cliente, sozinho, é
o responsavel pelo seu uso, criando assim o réal. (GRONROOS, 2011; GRONROOS;
VOIMA, 2013).

A cocriacdo de valor pode ser compreendida como estetégia empresarial.
Identificar oportunidades para trazer valor paiantés — e transformé-lo em lucro para a
empresa — é uma questao estratégica. Conformel&tabhdRamaswamy (2004), apesar da
cocriacdo sempre ter existido, as empresas deviemsificar a interacdo com o0s agentes da
cadeia — e também colaboradores — para criar Vitorisso, olhar para diferentes tipos de
relacionamentos pode auxiliar no desenvolvimenttedw de cocriagao de valor.

Além disto, a cocriacdo pode ocorrer de varias &necomo por exemplo a inovacéo
aberta e a coinovacgéo. E importante ressaltar mqmea¢do é um conceito amplo, pois pode
estar relacionado a invencdes, patentes, desemaitd tecnologico ou de produto.
Seguindo as consideragfes de Lee, Olson e Trim2(201818), a inovacdo pode ser

compreendida como:

(...) qualquer nova ideia ou abordagem que implicad&mentalmente em
diferentes modos de criar valor para a organizag#@emaisstakeholders

como clientes, fornecedores, organizacdes parcei@smunidades,
governos, ou mesmo o bem a humanidade. Portant;oweacdo €

diretamente ligada a criacéo de valor.
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Este conceito surge da percepcdo de que é necessdE do que recursos internos
para alavancar a dinamica da inovacao. Para Chegb(@006), a inovagao aberta (do inglés
open innovatiopé a troca proposital de conhecimento com o arniexterno para acelerar a
inovacdo interna e assim expandir o mercado patesoo desta inovagao. Isso inclui o
estabelecimento de meios para ouvir as necessidldesnsumidor. De acordo com von
Hippel (2005), o desenvolvimento de métodos parorjar a interagdo do consumidor
permite a democratizacao da inovacao.

Nesse sentido, a expressao inovacao aberta podmregreendida na abertura das
organizacOes as redes externasaieholdersbuscando a colaboragéo e criagdo conjunta de
novos produtos, sistemas e solugbes que tenham doeom a criagdo de valor.
(CHESBROUGH, 2006). Seguindo esta linha, Lee, Oksdmimi (2012, p. 817) sugerem a

adocdo de um novo conceito: a coinovacgao (do iragiésnovatior):

Coinovacdo € um novo paradigma da inovagcdo ondesndgeias e
abordagens de varias fontes internas e externasnsfgradas em uma
plataforma para gerar novos e compartilhados valorganizacionais. O
cerne da coinovacdo inclui envolvimento, cocriagiiocompilacdo de
experiéncias para criacdo de valor. Assim, as gasitide organizacfes
coinovativas sao dificeis de serem imitadas pate@woéncia.

Para os autores, a coinovacdo € uma nova abordpgeancriar valor e alcancar
vantagem competitiva. Von Hippel (2005) afirma quelesenvolvimento de métodos para
encorajar a interagdo com o consumidor permitenaodeatizagcdo da inovagao. No entanto,
apesar do crescimento e proliferacdo da cocriagéas empresas ainda esbarram no desafio
de identificar quais consumidores estariam intac®s em colaborar em dividir suas ideias e
conhecimentos. (LEE; OLSON; TRIMI, 2012). Por issogrucial para a empresa entender
quais sdo os motivos que fazem um consumidor saa@ngm processos de cocriacdo. Esse
aspecto sera abordado na proxima secao.

3.1.1 Consumidor Moderno, oProsumer e a Cocriacao

A sociedade é influenciada por diversos tipos desemidores. Pode-se citar 0s
consumidores politicos, cuja intencéo é influenerapresas, politicos e demais tomadores de
decisbes a engajarem-se em atividades politicadSTAN; AITCHISON, 2007). Existe
também o consumidor consciente, caracterizado eorodstrar sua conduta ética em seus

rituais de compra, seja através da compra de pyedutganicos, ou nao-transgénicos, ou
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provenientes de “abate humanitario”. A tomada de@sde destes consumidores conscientes é
baseada na conduta ética transmitida pela emptesas da sua imagem. Por esta razéao,
percebe-se como os consumidores tém se tornadateaiss e criticos.

Indo mais além, surge a expressdo “consumidor motieque se tornou popular nos
estudos de comportamento do consumidor no inicieégolo XXI. O produto passou a ser
visto como parte de nossa identidade (ARNOUED al, 2004), devido a crescente
necessidade de individualizacdo do consumidorgede produtos e servigos especializados a
sua necessidade e desejos.

O consumidor moderno prefere economizar em proditodia a dia e investir em
experiéncias e produtos que o realizem e criem weatidade. Marcas, comerciais e a
identidade da empresa estdo conectadas nessa pgmrsoma identidade. Muitos produtos
disponiveis no mercado, no entanto, sdo similanresdumncdo. Sendo assim, a experiéncia
passou a ser uma forma de abordagem para congaistancdo do consumidor. Afinal, as
emocoOes tém grande impacto na tomada de decisao.

Nos ultimos anos, pesquisadores tém identificadpnsatos de consumidores com
especial pré-disposicdo e capacidade de partiopagé atividades de coacdo. Eles séo
apresentados como 0s inovadores, 0s usuarios djdeseconsumidores emergentes e 0s
especialistas em mercado. (HOYERal, 2010).

Inovadores, neste contexto, sdo aqueles consursidore apresentam a iniciativa de
serem 0s primeiros a adotarem novos produtos. (MEYAR91). Usuarios lideres, por sua
vez, sao individuos que em algum momento precisdan tom necessidades particulares,
necessidades estas que posteriormente acabamsi®rreando em comuns ao mercado. E
por terem confrontado essas necessidades antekeohass, acabam tornando-se capacitados
a buscarem por conta propria as solucdes paransgassidades. (VON HIPPEL, 2005).

Consumidores emergentes sao individuos com espediatdo e capacidade de
julgamento, voltados a melhoria de conceitos delyias, de tal forma que estes produtos
acabam posteriormente sendo considerados atraentésis pelos demais consumidores
(HOFFMAN; KOPALLE; NOVAK 2010). Ja os especialistgor sua vez, sdo individuos
possuidores de informacdes sobre varios tipos adupos, locais de compra, além de outras
particularidades de mercado, apresentando destaafayrande propensédo a iniciarem
discussfes junto a outros consumidores ou mesrporrésr a questionamentos provindos
dos mesmogFEICK; PRICE 1987apudHOYERet al, 2010).

Além do mais ha oprosumerscujo conceito surgiu na década de 80 com o otlgt

explicar o consumidor que também é um coprodutdere-se aquele consumidor engajado



71

com o significado da marca e envolvido na conceginovas ideias, produtos e processos.
Ele possui um perfil dindmico, € comunicativo eesgaja de forma proativa em projetos de
NPD. (TORNELL, 2013).

Considera-se que @rosumer é a parcela de 20 a 30% de consumidores que
determinardo o sucesso de uma marca. Eles sd@gégele consumidores mais atentos as
estratégias demarketing os mais exigentes e proativos na busca por ir€odes e opinides.
Além disso, sdo avidos em compartilhar suas prémoasideracdes e experiéncias, e estao a
frente dos demais consumidores no que tange sitadeate comportamento. Em geral, o
prosumermédio tem influéncia cinco vezes maior do que msamidor médio, publico-alvo
do marketing de massas. (EURORSCG, 2014).

3.1.2 Motivadores a Cocriacéo de Valor pelo Consumidor

Pesquisadores reconhecem a importancia de cons@®idee engajarem em
estratégias de cocriacdo (FILIERI, 2013) e ressaltarelevancia de compreender suas
motivacbes para tal. Ao analisarem os motivos @ tle compras de comércio jispor
exemplo, Kimuraet al (2012) constataram que elas ndo sado desencadapdaas por
motivos intrinsecos a questfes éticas, mas tamimélanp ser afetadas por fatores sociais
extrinsecos, como a preocupacao com a propriaagfuentre os seus.

Os autores sugerem que 0 consumo sustentavelndenédis pode ser estimulado com
maior envolvimento dos consumidores, a efetividaeteebida e a elevacéo da pressao social.
Outros pesquisadores também analisaram as mots/agéie basicas subjacentes as escolhas
sustentaveis, tentando vincular o interesse patytos sustentaveis para os valores humanos
como o universalismo. (HOOGLANEX al, 2007; HOPPEt al 2013).

N&o obstante, existe uma variagdo muito grandeved de interesse e capacidade dos
consumidores no que se refere a sua participagliveeem tarefas de cocriagdo. Mesmo nas
empresas com milhdes de consumidores, apenas uardidaule relativamente pequena
mostra-se totalmente engajada ou com as habilidadgeeridas para apresentarem
contribuicdes relevantes aos processos de deseameolo e lancamento de novos produtos.
(O'HERN; RINDFLEISCH, 2009).

3 Comércio justo é uma abordagem alternativa ao aumdradicional, baseado em uma parceria entre
produtores e consumidores; uma certificacdo quangamelhores oportunidades e condi¢cbes financpaes
pequenos agricultores (fonte: www.fairtrade.net)
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Osprosumerse demais segmentdg consumidores listados anteriormente sdo os que
tendem a alcangar um maior envolvimento em atiadate cocriagdo No entanto,os
motivadores especificos daparticipacdo destes consumidores c@criacdo SA0 pouco
conhecidos (HOYER et al, 2010) A cocriacdoimplica, porparte dos consumidoresm
custosmonetériose ndo monetariode tempg de recursos e desforco fisico gsicologico
para aprenderem @articiparem efetivamente do processocderiacdo Em relacéo astes
custos os consumidores tém por habito comparar (avapasar)os beneficiosde seu
engajamento nas atividadde cocriacao(O'HERN; RINDFLEISCH, 2009; HOYEREet al,
2010)

Fatores ihanceiros, sociajstécnicos epsicolégicosdesempenhanseus respectivos
papéis nos motivos para o consumidor se engajaatamlades de cocriacddlguns sao
motivados porecompensas financeirague podem ser tanto recompensas disgibsa forma
de prémios pecuniériasu participacdo nos lucralasempresas nas quae envolveramou
indiretamentepor meio da propriedadatelectual qugpossam vir a recelgeou ainda pela
visibilidade ao se envolverem (e principalmente vencer@oncursos deocriacdo Porém,
para muitos outros, o dinheir@o € a principal motivacéeles optam por “revelar ideias”
gratuitamentee compartilhar liviementeseus esforcos em direcdo aestagios depds
idealizacaalacocriacao(VON HIPPEL, 2005; HOYERt al, 2010; FILIERI, 2013).

Outros podenexperimentabeneficios sociaipor meio dditulos ououtras formas de
reconhecimento, concedidos por determinadas empresas aos seushormares
particularmente valioso&eneficios sociais deocriacdocompreendena elevacdo dstatus
estima social sentir-se um Bom cidadao” e ainda estreitar lagoem outrosgrupos de
relevancia na sociedade, afirmaNambisane Baron (2009) Segundo os autores, 0
recebimento deitulos concedidos por empresas também genaeconhecimento formal,
podendo se tornar motivo de orgulb@ramuitos consumidores em parte porque isto acaba
representando um simboldsivel da singularidadelestes consumidoresm relacdo aos
demais.

Outros podem ser motivados por um desejo de adgomhecimento em determinada
tecnologia (ou produto/servico) atravées da padicio em foruns ou grupos de
desenvolvimento conduzidos pelos fabricantes. @dores podem assim usufruir de
importantes beneficios cognitivos, obtidos atraleésprendizagem nestes ambientes. Muitas
marcas possuem foruns que atraem a participacammimidores em todas as fases do

processo de cocriacdo, espaco onde acabam adquaamthecimento tecnoldgico através da
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troca de ideias e impressfes com outros membra®manidade. (NAMBISAN; BARON
2009; LEE; OLSON; TRIMI, 201ZFILIERI, 2013.

Finalmente, os consumidores podem ser levadogiaipar de processos de cocriacao
por razdes psicologicas muito particulares ao iddiv. Atividades criativas de cocriacdo séo
suscetiveis a produzirem sensacdes de motivacéioseta e senso de autoexpressao e
orgulho. Agir de forma criativa pode gerar um efgbsitivo e um sentimento de prazer por
estar contribuindo.{ON HIPPEL, 2005;NAMBISAN; BARON, 2009; HOYER et al,
2010).

Além disso, alguns consumidores sdo levados acjpeti movidos exclusivamente
por um sentimento de altruismo, ou podem fazé-t@apmeditarem realmente nos objetivos do
esforco conjunto para NPD (como no caso de medicgrseou porque vislumbram obter
atendimento especializado durante a participacadprocesso de cocriagcdo (como em acdes
filantrépicas de prestacéo de servicos). Outroepodinda ser levados a participar em razédo
do elevado grau de envolvimento com o produto, otiv&ados por alguma insatisfagcdo com
o0 mesmo. (HOYERt al, 2010).

Como se pode perceber, a motivacdo para a cocriaggioa-se de uma série de
fatores, desde educacéo, influéncia social, ag@smpessoais. Mensurar a motivacdo é uma
tarefa desafiadora, pois ela nédo é facilmente temuda pelo ser humano. Tratando-se do
contexto de saude e bem-estar, estushmicam que o aumento do conhecimento do
consumidor sobre a relacdo entre dieta e saud®, d&béacesso a informacdo sobre novas
tecnologias de processamento, resulta em uma dencath vez maior por alimentos de
melhor qualidade. (FOTOPOULOQOS; KRYSTALLIS, 2003).

O conceito (em inglésgonsumer-led product developmeptoposto por Urban e
Hauser (1993) e utilizado por diversos autores g@mplo van Trijp e Steenkamp, 1998;
Costa e Jongen, 2006; MacFie, 2007), evidenciaparitdncia de uma relacdo préxima entre

consumidores e empresas para o NPD:

(...) inovacéo orientada para o mercado com raspeitiso das necessidades
atuais e futuras dos consumidores e seus detert@aa desenvolvimento
de novos produtos com verdadeiro valor agregado.

Por isso, é importante levar em conta o conhecionantal dos consumidores sobre
alimentos que promovem a saude e aprender mais ssbacdes que estdo tomando para
melhorar a sua dieta. A compreensdo sobre suavagdd#s, atitudes, percepcdes pode

auxiliar no desenvolvimento de produtos e veicuWatg informacdes sobre saude e qualidade
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de vida por parte das empresas e instituicdes qasbligadas a saude. Nesta pesquisa, 0
objetivo ndo é elencar quais sdo as motivagbes amsumidor para cocriacdo, e sim
identificar se o consumidor esta de fato dispostagajar-se em atividades de cocriacdo, em
interagir com empresas para, em conjunto, desearestv alimentos voltados a saude e bem-
estar.
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4 METODOLOGIA

Este capitulo descreve a metodologia aplicada messtielo — resumida na Figura 2. A
abordagem metodoldgica utilizada combina a pesdodi#ivo-qualitativa com a dedutivo-
quantitativa. Logo em seguida, serdo apresentados roais detalhes a classificacdo da
pesquisa e a unidade de analise proposta, bem codetalhamento dos procedimentos

metodoldgicos a serem adotados para a coleta desdadanalise dos resultados desta

pesquisa.
Figura 2. Abordagem metodologica utilizada
Gestdo da Cadeia QUALI-QUANTI Apresentacdo casos Respostaa Questdo
de Suprimentos INDUTIVO- O Andlise de de Pesquisa
Valor da Relacdo DEDUTIVO Contetdo Contribuicdes

Relacionamentos Etapa Exploratoria Estatistica descritiva Limitagdes

Interorganizacionais + Observacio
* Dados secundarios
* Entrevistas
* Grupo Focal

Etapa Explanatoria

Criacdo de Valor
para o Consumidor

Conslusoes Q

Analise Dados

s Estudosde Caso
* Entrevistas
Etapa Descritiva

Revisdo Literatura

Survey

Método/Coleta Dados

Fonte: Elaborado pela autora

Independente do paradigma de pesquisa escolhglocesso de investigacao implica,
necessariamente, uma confrontacdo com perspeddoacas. Isso pode acontecer antes
(abordagem dedutiva) ou depois da coleta de daabsrdagem indutiva). Costuma-se
relacionar o método dedutivo como “uma visao dalgeara o particular” e o indutivo, “do
particular para o geral”. Os processos, no entaudto sdo mutuamente exclusivos.

Conforme Flick (2009, p. 19), a inducéo é a “prd@ug a justificacdo de uma
explicacdo geral com base no acumulo de grandedidades de circunstancias especificas,
mas semelhantes”. Ja a explicacdo dedutiva segoentiamao, sugerindo que “determinada
situacao € explicada pela deducéo a partir de wmctado sobre as circunstancias” (FLICK,
2009, p. 20).

Isso quer dizer que, ao invés do pesquisador ireeia estudo com teorias e conceitos
a serem testados, a pesquisa qualitativa indutieaiza o desenvolvimento de explicacdes
juntamente com a coleta de dados, buscando prodiairjustificar novas generalizacoes,

com o intuito de conceber novas visbes, conhecimse(GIBBS, 2011).
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Ha autores que descartam a injuncadrdeneworksa priori. No entanto, € dificil
eliminar plenamente as teorias e abordagens amerid.ogo, a analise qualitativa é
direcionada e delineada por perspectivas, congeétberdagens e ideias pré-existentes.
(GIBBS, 2011). No presente estudo, optou-se por teioum modelo conceitual pré-
estabelecido, porém, como comentado, existem igetamceitos que permeiam este estudo e
gue foram apresentadas nos capitulos 2 e 3.

Os estudos de operacOes nerketing tradicionalmente sdo fundamentados no
paradigma positivista, de abordagem dedutiva etdatva, onde a questdo de pesquisa €
fortemente alinhada ao contexto de uma teoriaeist Ha também uma linha de estudo que
se utilizada de etnografia como metodologia deyisaq

Buscando a melhor forma de avancar o conhecimegsita niematica e integrar, como
sugerem Da Silveira e Paiva (2011), estas are&stdeo, optou-se utilizar o paradigma de
pesquisgpis-positivista onde abordagens dedutivas e indutivas sdo aiizam conjunto.

A combinacdo de ambas as abordagens é justificeldacppacidade que dados qualitativos
tém em oferecemsights sobre processos sociais complexos cujos dadoditatigsns nao
podem facilmente revelar.

Van de Ven (2007) afirma que é através da combinagh dados quantitativos e
qualitativos, de modo equilibrado, que poderemasngar na area de ciéncias sociais e
integrar teoria e pratica, pois os métodos se cemmghtam. A Figura 3 sumariza as duas
etapas realizadas nesta pesquisa. Logo a seguéio smresentados separadamente 0s
procedimentos metodoldgicos adotados nestas dapasetsendo a primeira delas qualitativo-

indutiva e a segunda, quantitativo-dedutiva.

Figura 3. Etapas realizadas nesta pesquisa

5 ETAPA1 () Emapa2
Indutivo Dedutivo
Qualitativo Quantitativo
Estudos de casos multiplos Survey

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.1 ETAPA 1: ESTUDOS DE CASOS MULTIPLOS

A pesquisa sobre valor da relacdo e a interagdo ca@onsumidor € um tema em
expansao, porém ainda em carater exploratorio.aisendo valor sob a 6tica de uma Unica
teoria é limitada, pois a criacdo de valor é untesso com particularidades. (TEPEREBID
al., 2008). Sendo assim, as abordagens tedricazadiis na analise do valor da relacéo e na
integracdo dosnsights do consumidor aos projetos de desenvolvimento rddupos sao
diversas.

Para a elaboracdo deste estudo, optqurigsgeiramente pela abordagem de pesquisa
qualitativa, utilizando-se uma metodologia indutisiravés da analise de multiplos casos de
estudo. A principal caracteristica deste métoddatmdo pesquisador chegar, através de um
levantamento especifico, a conclusées que possaapssEundadas, com o intuito de gerar
el/ou trazer contribuicdes para as teorias exisgente

Vale ressaltar que ndo € o niumero de casos ouiswenshio que faz com que o
método indutivo seja utilizado, mas sim se o aé@toapaz de entender e descrever o contexto
das dindmicas sociais e organizacionais a tal poatse fazer entender pelo leitor e, assim,
gerar teoria. (EISENHARDT, 1989; DYER; WILKINS, 1BOMENA; HUMPHRIES; CHOI,
2013). Quando aplicado na area de gestdo de netanentos, o objetivo do pesquisador €
aproximar-se o0 maximo possivel do mundo vivido gstor e interpreta-lo sob seu ponto de

vista.

4.1.1 Técnicas de Coleta de Dados Qualitativos

Para alcancar a interligacdo entre teoria e praseafaz necesséario que diferentes
agentes da cadeia sejam entrevistados. Isso peantiiangulacdo dos dados, garantindo,
dessa forma, a validade da pesquisa em questaesteomotivo, foi realizada a triangulacao
metodoldgica, que consiste na utilizacdo conjurtadidtintos métodos de coleta de dados
para a investigacdo de um mesmo fendmeno. (YIN4;1BENZIN; LINCOLN, 2011). A
Figura 4 sumariza os procedimentos metodolégicqeegados.
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Figura 4. Detalhamento das etapas qualitativa®létacde dados

Observacio Entrevist_as em Entrevist_as em
- Grupo de Foco profundidade profundidade

participante (exploratorias) (Estudos de caso)
eSupermercados eConsumidores eIndustria de eIndustria de
eLojas alimentos alimentos
especializadas *Centro de Pesquisa eFornecedor
*Congressos *Centro de Pesquisa
eFeiras do setor

Fonte: Elaborado pela autora

Com o intuito de definir o ambito deste estudazdrmo a luz lacunas de pesquisa e,
finalmente, elaborar a questao problema, a fask@tpria da coleta de dados qualitativos
foi composta por trés diferentes metodologias. Anerra delas consistiu na observacao
participante em supermercados, lojas, feiras eteseio setor, tanto no Brasil quanto no
exterior. Fundamentalmente procurou-se mapear @despde alimentos voltados a saude e
bem-estar, seus ingredientes funcionais, a presemgaauséncia de alegacdo de
funcionalidade, bem como a disponibilidade de progluAdicionalmente, dados secundarios
também foram incorporados como informacédo, na bdsaama caracterizagdo da categoria e
tendéncias de mercado. Essa abordagem se mantestarde ao longo de todo o estudo.

Em uma segunda fase, conduziu-se a coleta atravésrtlucdo de grupos de foco
com consumidores de AF. Foram realizadas duasesessd@m um total de 15 consumidores
(8 na primeira sesséo e 7 na segunda), em feveleid®12. A amostra selecionada para este
grupo de foco foi composta por individuos recrugaddeatoriamente, por indicacdo ou
abordagem em ambientes de comércio de AF. Os &sta@os iniciais, por sua vez, indicam
novos entrevistados — efeito bola de neve — e aleed®m ao seguinte perfil: consumidores de
algum tipo de AF, residentes na cidade de Port@ral®S. A metodologia proposta por
Urala e LaAhteenmaki (2007) e adaptada por De BascelLionello (2011) foi utilizada como
base para a estruturacédo dos blocos de questiotmmennalise dos dados foi realizada de
acordo com os blocos de questionamentos (reconbetbmda necessidade; busca de
informacdes; avaliacdo de alternativas; decisdoodepra; avaliacdo pds-compra; atitudes e
motivos para 0 ndo-consumo). Parte dos resultadeta cetapa compdem o capitulo 7 do
presente trabalho. Mais detalhes podem ser endmstean Hoppet al.(2012).

Por fim, para compor o0s casos de estudo, foramizaglals entrevistas em

profundidade com representantes de empresas denatisy seus fornecedores e um centro de
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pesquisa, cujos detalhes poderdo ser visualizado®pico a seguir. Antes deste estago,
foram realizadas ainda entrevistas em carater etphio, para promover maior aproximacao

com algumas empresas-alvo e refinar o, naquele momerojeto de pesquisa.

4.1.2 Selegdo dos Casos e Unidade de Analise

Um caso pode ser simples ou complexo, afirmam Deaziincoln (2011). Eisenhardt
e Graebner (2007) completam dizendo que a selegd@asb é um desafio para a pesquisa
indutiva, principalmente por causa da preocupagéo & generalizagdo. Seguindo a sugestao
dos autores, os resultados obtidos por Olivelira. (2013) foram utilizados como base para a
selecdo dos trés casos de estudo, representarefentlfs tipos de relacionamento entre
empresa e fornecedor. Os autores mostram a exst@adrés configuracdes de governanca
para a inovacao na industria de AF: (1) hierarg@pmercado, e (3) hibrido.

Objetivando controlar fatores externos ao caso mocoegulacdo e tendéncias de
mercado, permitir a triangulacdo dos dados colstad@ontribuir no avanco da pesquisa
cientifica, optou-se por selecionar empresas déinioo setor alimenticio: o setor de lacteos.
Ele foi escolhido como objeto empirico por sua ingrcia na economia mundial (105 kg de
leite per capita— dados da FAO, 2012 disponibilizados no AnexoeAyer, dentre as
commoditiesbrasileiras, a que demonstra grande potencial ipakeacgéo por seu carater de
estagnacdo, como afirma Raud (2008), principalmepiando comparado as opc¢oes
disponiveis no mercado europeu. O Grafico 3 aptaservolucdo do mercado da categoria
de produtos voltados a salde e bem-estar no Bitasile eles recebe destaque a subcategoria

de produtos lacteos.
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Grafico 3. Mercado de produtos da categbigalth & Wellnesso Brasil entre 2008 e 2013

R$ 80.000 Total da categoria
RS 70.000 Hea.lt.h,& Wellness;
Lee RS T72mi
RS 60.000 Lo’
o°* et
RS 50.000 seset
RS 40.000 RETTLA
' PR R oo .
° Produtos lacteos
RS 30.000 Health & Wellness;
RS 20mi
RS 20.000 >
RS 10.000
RSO
2008 2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: Euromonitor (2014)
Nota: Valores aproximados (em milhdes de reais)

Sendo assim, laticinios de grande porte present&rasil foram identificados como
alvo para esta pesquisa. De acordo com indicagdessplecialistas da area, seis empresas
foram identificadas para compor a amostra. Tréssdateitaram o convite para participar. Em
cada uma delas, um alimento funcional foi eleitotibzado como base para a analise dos
relacionamentos envolvidos em projetos de desemeito de novos produtos.

O proposito desta pesquisa é compreender comewliésr agentes da cadeia de AF se
relacionam entre si para criar valor na relacaabet¢cida em projetos de NPD. Portanto, a
unidade de andlise € o projeto de desenvolvimeatand novo produto alimenticio voltado a
saude e bem-estar.

Foram realizadas entrevistas em profundidade copremas produtoras de AF em
ambos os setores de P&D e MKT, separadamente, bétantom os fornecedores de
ingredientes destas industrias. Em um dos casogafobém entrevistado o Centro de
Pesquisa e Tecnologia (CT) parceiro do projeto erest@io. O Quadro 4 apresenta as

denominacdes utilizadas neste estudo e o perfiedtvevistados.
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Quadro 4. Codificagcéo dos entrevistados em cadadm@estudo

Nome ficticio do laticinio ALPHA BETA GAMMA
_Estrqtyra de Governanga Hierarquia Hibrida Mercado
identificada
Entrevistado do setor de
pesquisa e desenvolvimento| AlphaP&D BetaP&D GammaP&D
(P&D)

Perfil do(s) entrevistado(s) d Eng. de Alimentos; 4 Eng. de Alimentos; 3

eEng. de Alimentos;

P&D (formacéo e tempo de 10 e 2 anos, anos; Quimica
anos . <

empresa) respectivamente Industrial; 7 anos

Entrevistado do setor de

marketing(MKT) AlphaMKT BetaMKT GammaMKT

Perfil do entrevistado de Publicidade e Administracdo de | Administracdo de

MKT (formacéo e tempo de

Propaganda; 7 anos| Empresas; 6 anos | Empresas; 15 anos
empresa)

Fornecedor (FOR)

; AlphaFOR BetaFOR GammaFOR
entrevistado

Perfil do fornecedor
entrevistado (formacgéo e
tempo de empresa)

Eng. de Alimentos; 2 Ciéncia e tecnologial Eng. de Alimentos; €
anos de alimentos; 7 anos anos

Centro Tecnologico de

Pesquisa (CT) entrevistado i BetaCT -

Eng. De Alimentos;

Perfil do entrevistado - -
7 anos

Fonte: Elaborado pela autora.

Todas as entrevistas foram realizadas pessoalpelast@utora deste estudo, tendo em
média 1 ¥2 horas de duracdo cada uma delas. Deocacond Godoi, Bandeira-de-Mello e
Silva (2010), o método de entrevista utilizado @nchdo de conversacional, e possui trés
condicbes: (1) que o entrevistado possa expressar-seu modo face ao estimulo do
entrevistador; (2) que a fragmentacdo e ordem dguptas ndo sejam tais que prejudiquem
essa expressao livre; e (3) que fique aberta aewestador a possibilidade de inserir outras
perguntas ou participagdes no didlogo tendo seerpreista o objetivo geral da entrevista. O
Roteiro semi-estruturado pode ser visualizado nénéljce B.

Por motivos de confidencialidade — projetos de Nd&ID considerados estratégicos
para as empresas — a maior parte das entrevisigsod@& ser gravada. Portanto, apenas um
pequeno namero de entrevistas pode ser trandessa. fato também impossibilitou o uso de
softwares(como o NVivo©) para auxiliar na codificacdo e lsse de conteudo (a seguir

descrita) das entrevistas realizadas.
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4.1.2.1A Coleta de Dados Qualitativos na Dinamarca

Uma grande empresa de laticinios foi escolhida figtaar como casdenchmark
deste estudo. A coleta de dados sobre a empresaFAdds (descrita no capitulo 6) foi
realizada através de analise documental, tant@desdprimarios quanto secundarios. Foram
utilizadas como fontes: (1) teses, dissertacOe®laorios de pesquisa disponiveis nas
bibliotecas digitais de universidades dinamarquegaarhus University, Copenhagen
Business School; Aalborg University); (2) dados iatidos — matérias veiculadas pela midia
sueco-dinamarquesa, e (3) anotacdes e transcrcaadio de eventos cujas palestras foram
ministradas por gerentes e diretores da empresauastdo, como a Gerente de Novos
Produtos (Tornell, 2013, na lista de referénciasy Diretor de P&D; e por ultimo, (4)
entrevistas informais — realizadas durante estestes, com outros colaboradores do setor de

P&D. Entrevistas em profundidade infelizmente rndm@aiin concretizadas.

4.1.3 Anélise de Conteuido

Como procedimento de analise dos dados coletadosnieevistas em profundidade,
utilizou-se a andlise de contetdo. A analise déecaolo € descrita como uma abordagem para
coleta e analise de dados que envolvem organitzassificar e sintetizar dados qualitativos;
escrevendo uma descricdo coesa dos ajustes, dextmntescobrindo padrdes e temas;
determinando o conteddo de um fendmeno para dsiparttes/ leitores; resumindo o que foi
aprendido com relacdo a questdo problema; conceibudeorias e hipoteses e, por fim,
decidindo o que relatar ao publico-alvo. (DENZINNCOLN, 2011).

Segundo Bardin (2011), autora mais citada no Brasil pesquisas que adotam a
analise de conteddo como técnica de analise desddl0ZZATO; GRYBOVSKI, 2011), a
técnica de analise de conteudo pode ser dividida@&ngrandes etapas: (1) a preparacao dos
dados (pré-analise); (2) a exploracdo do matedstrita), e o (3) tratamento dos dados
(codificacao), inferéncia e interpretagéo.

Como toda técnica de andlise de dados, a analiserdeido também esta sujeita a
procedimentos de confiabilidade e validade. Ba(@®l1) sustenta que o cuidado com a
descricdo e execucdo de cada uma das fases dseapalile ser considerada uma forma de
gerar confiabilidade e validade. E possivel, mesmsim, manter a flexibilidade e a
criatividade. Flick (2009) também destaca o cuidenlm o detalhamento de todo o processo
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da pesquisa, além da escrita, na busca da coifadel Ou seja, uma boa redagdo dos
resultados da pesquisa faz parte do processo idegédb e confiabilidade.

Testes de confiabilidade séo dificeis de serencagbdis a analise de conteudo, porque
eles exigem acdes replicaveis, que podem revelarekeas quando um unico codificador é
utiizado. Trés tipos de confiabilidade sao usuali@e utilizados: estabilidade,
reprodutibilidade e precisédo. Os dois primeiroschosolhar se outras categorias (ou c6digos)
podem repetir as acdes ou inferéncias do codifrcadginal. (CRESWELL, 2007).

Isso é bastante dificil de ser provado em estudo®este, ja que o procedimento de
andlise comumente é realizado apenas pelo autterc®iro tipo — precisdo — centra-se na
forma como o codificador padroniza o processo ddificacdo (ou categorizagédo). A
padronizacdo é baseada na garantia do significaths dimites das categorias — e elas sao
oriundas da teoria. Logo, é possivel avalia-lasstficar suas referéncias. A validade, por sua
vez, analisa se o objetivo da pesquisa foi alcangq&RESWELL, 2007).

Por se tratar de uma metodologia indutiva, apesgwimeiras categorias de analise
surgirdo das teorias previamente elucidadas. Camsaltado no inicio deste capitulo, a
revisdo da literatura nos permite identificar a®garias tradicionalmente utilizadas para tal.
Sendo assim, na préoxima secao serdo apresentag@spasicoes iniciais de categorias de
analise dos dados qualitativos. As demais categstiggiram da analise dos dados coletados.

4.1.3.1Proposicao Inicial das Categorias de Analise

Neste estudo, o0 processo de codificacdo é feito aasaso, imediatamente apos o
término da coleta de dados. Strauss e Corbin (18080d GIBBS, 2009) chamam essa
abordagem de “Teoria Fundamentada”. Conforme Gi2B89), o foco central é gerar ideias
tedricas novas de forma indutiva a partir dos dadosinvés de testar teorias previamente
especificadas. Para isso, Strauss e Corbin (18%90d GIBBS, 2009, p. 72) sugerem trés
etapas: (1) a codificacado aberta, “na qual o téxtmlo de forma reflexiva para identificar
categorias relevantes”; (2) a categorizacdo awiatle as categorias sao refinadas, e (3) a
codificagéo seletiva, que ocorre quando a categeriral se conecta as demais.

Com base na revisdo prévia da literatura (apredenteo capitulo 2) e etapa
exploratdria de coleta de dados, categorias isiciaianalise puderam ser geradas (Quadro 5).
De forma complementar, o primeiro caso de estuddiauwma geracao das demais categorias;
0s demais casos passam a utilizar primeiramenlieaepes e, por conseguinte, extensdes do

framework de andlise (EISENHARDT, 1989) para ref@maprimorar as categorias prévias.
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Quadro 5. Categorias iniciais de analise com baseQt (Williamson, 1985, 1991)

Categorias Enfase da .
e Analiticas Categoria cliene
Pressupostos Racionalidade ~ Investigar o compartilhamento
. - Informacbes : ~ )
Comportamentais Limitada de informagdes entre 0s agentes;
(CT relacionados as Identificar a auséncia/ existéncia
caracteristicas dQS Oportunismo Contratos de contrato na relacdo ou outros
agentes econdmicos) padrdes;
: ~ e Verificar complexidades
_I?rlgnnesr;s%eesé(%a? Etsi\?s; fficidade de E;é?uesﬁsgor relacionadas ao ingrediente
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Fonte: Elaborado pela autora

As categorias apresentadas no Quadro 5 sdo a®iaseipiciais de analise, oriundas
da literatura classica. A énfase e 0 objetivo degmia foram elaborados com base nas
etapas exploratérias e foco no objeto empirico stade, no caso, a cadeia de alimentos
voltados a saude e bem-estar. Em funcdo da metpd@dotada, as demais categorias estdo
apresentadas no capitulo 8. Buscando auxiliar mend®lvimento conceitual da area de
gestdo da cadeia de suprimentos, além de analigalop da relacdo colaborativa entre os
principais agentes da cadeia — a empresa de abtis)esd#us fornecedores e, eventualmente,
instituicbes de pesquisa — esta tese sugere quelarhental a integracdo do consumidor final
para a criacdo de valor em projetos de NPD. Posemninte, sucedeu-se uma etapa

guantitativa gurvey a esta pesquisa, conforme descrito logo a segquir.

4.2 ETAPA 2: SURVEY

Os resultados da etapa qualitativa de pesquisdarawe espaco para a realizacao de
uma pesquisa quantitativa. Ou seja, a escolha par pesquisa com integracao de distintas
metodologias néo foi baseada apenas na buscarpekntento de informacgdes para alcancar
maior grau de reflexdo sobre o fenébmeno estudads,também de forma a complementar
uma lacuna identificada apdés a coleta e analiseladass qualitativos.

Sendo assim, uma técnica de coleta de dados qimaist — levantamento de dados
através de questionarisufvey, foi utilizada nasegunda etapametodoldgica deste estudo. A
surveyeé considerada uma forma rapida, facil e praticaedeontatar a populacdo de interesse
em uma pesquisa de carater quantitativo. (MALHOTR#Q6; CRESWELL, 2007).
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A pesquisa quantitativa tem carater descritivo; pencipal objetivo é descrever as
caracteristicas ou funcbes do mercado. Como peigigaracteristicas, destacam-se:
descricdo das caracteristicas de um determinagmgestimacédo da propor¢cdo da populacao
que exibe certo comportamento; determinacdo da®pgdes sobre certas caracteristicas de
um produto; identificacdo da associacdo das vasade marketing e por fim, fazer
previsbes. (MALHOTRA, 2006).

A seguir sera descrito o instrumento de pesquitaaato, o processo de amostragem
e coleta de dados; as técnicas de estatisticatdesatilizada para identificar as motivacdes

do consumidor porto-alegrense para engajar-se ejgt@s de cocriacao.

4.2.1 O Instrumento de Pesquisa, Definicdo da Amostra edleta de Dados

Com o propdsito de facilitar a compreensdo do aoither sobre alimentos voltados a
saude e bem-estar, o questionario foi elaborado lcase em uma categoria de produtos:
alimentos para o controle do pésBarte-se do pressuposto que o consumidor, agansst
atento a manutencao, perda ou ganho de seu pgswalptambém esta preocupado com sua
saude e bem-estar. Além disso, supfe-se que medgicdioconsumo de alimentos ao controle
de peso seja uma forma de facilitar a compreengéiengler a atencéo do consumidor durante
a coleta de dados. Ressalta-se que, segundo dadagamonitor (2014a), o mercado global
de produtos voltados ao controle de peso atinghagca de USD 163 bilhdes em 2013; e é
projetada em USD 202 bilhdes em 2018.

O questionério foi elaborado durante os meses aeongaabril de 2014, em parceria
com pesquisadores dddAPP Centre for Research on Customer RelationeenFood Sector
da Universidade de Aarhus — Dinamarca. Os recuisasceiros para a coleta de dados no
Brasil também séo oriundos deste instituto. As tfiessforam primeiramente elaboradas na
lingua inglesa e, posteriormente, traduzidas pamporugués e dinamarqués, passando
também pela etapa de traducdo reversa. O instrondenpesquisa € composto por 29 itens,
divididos em duas secOes, aparte da secdo socigd&ina. A maior parte destes itens €
composta por uma Escdlikert de sete pontos. As questdes estdo apresentadabela 1,

juntamente com os resultados da estatistica deacrt seguir, no Quadro 6

4 De modo geral, alimentos para o controle de pgs@smpreendidos como aqueles com reducdo de aclcar
gordura ou ingrediente(s) funcional(is), combinado$&o, que auxiliam na manutencéo ou perda diigor
corporal (EUROMONITOR, 2014a).
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Quadro 6, pode ser visualizado o resumo dos itengugstionario, separados por
construto e variaveis. Procurou-se, através desagveis, ter um panorama geral do
mercado e quantificar a motivacdo do consumidoa pagajar-se em projetos de cocriacao,
bem como identificar a maneira mais adequada paErabaseando-se nas modalidades
usualmente aplicadas.

Quadro 6. Estrutura do questionario aplicado

Construto Variaveis n° de Questdes/Itens
. Frequéncia de consumo 1/6
Alternativas presentes no mercade . .
atualmente (por categoria) Necessidade percebida 1/6
Satisfagao 1/6
Geral 1/1
Disposicdo em engajar-se em Modalidades de participacéo 1/5
projetos de NPD Percepcdo de mercado 1/1
Beneficiarios 1/4

Fonte: Elaborado pela autora

Para se determinar o tamanho da amostra, considerau calculo de amostra
probabilistica para universo infinito; o coeficierde confianca usado foi de 95% e o erro

amostral, 5%. A Equacao 1 em questao esta abairseayada:

_4XpXgq

n E? (Equacéo 1)

Onde:

n = numero de elementos constantes na amostra;

p = probabilidade de se encontrar na populagdo@reno buscado (p=0,5);
g = probabilidade de ndo encontra-lo (q=0,5)

E = erro que se esta disposto a admitir (E=0,05).

Sendo assim, o valor minimo admissivel para n €08@e(questionarios validos). Para
garantir o alcance dessa meta, optou-se por calatanimero superior de questionarios: a
meta tracada foi de 600 respondentes. Foi defitgsabém uma meta para géneros;
considerando o local da coleta de dados, optowselger 52% de respondentes do género
feminino e 48%, masculino. Essa meta foi aproximad® houve controle rigoroso neste
guesito.

A coleta de dados no Brasil foi realizada em owiud® 2014 em Porto Alegre, capital

do Estado do Rio Grande do Sul. Para tanto, forapessarios seis dias de coleta. Os
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questionarios foram aplicados por quatro pesquisatdo Centro de Estudos e Pesquisas em
Administracdo (CEPA) da Universidade Federal do Bi@mnde do Sul (UFRGS). Os
respondentes foram entrevistados em diferentesapradeiras de alimentos organicos em
Porto Alegre, em dias e horarios diversificadoseBscuidados foram tomados com o intuito
de minimizar ao maximo o viés dos respondentess Egpecificamente, coletou-se dados nos
seguintes locais de Porto Alegre:
a) Parque Moinhos de Vento (Parcéo);
b) Praca Carlos Simé&o Arnt (Encol);
c) Parque Farroupilha (Redencéao);
i. Feira Ecolégica da Redencdo;
ii. Briqgue da Redencao;
iii. Demais areas do parque;
d) Feira Ecoldgica do Menino Deus (no patio da Sedeetastadual
da Agricultura) e arredores.

Os pesquisadores foram previamente treinados paaatg a correta compreensao do
tema abordado no questionario e tornar o assuni® farailiar a eles. Por isso, durante o
treinamento foram abordados os conceitos-chavee sadlbmentos para a salude e bem-estar,
como a definicdo de alimento para controle de getsonbém alimentos funcionais, além de
palavras-chave e expressdes consideradas correas@tas no assunto em questéo. O total

de questionarios validos é de 648<618).

4.2.1.1A coleta de dados quantitativos na Dinamarca

A coleta de dados na Dinamarca foi realizada eno m@i2014, durante oito dias, em
formato online — questionario em lingua dinamarguessponibilizado via internet. Uma
empresa de pesquisa foi contratada e responsakde@or selecionar seus respondentes de
tal forma que a amostra fosse representativa dalgpgin dinamarquesa (cerca de 5 milhdes
de habitantes). Portanto, foram considerados pasalexdo critérios como género, faixa
etaria, escolaridade e regido. A distribuicdo pemego idade e regido esta interligada, ja a
distribuicdo por escolaridade ndo. Ao final da lestimada inicialmente em 500 casos,

obteve-se um total de 1179 respondentes valided {79).

5 A contratacdo dos pesquisadores foi financiada Aathus University.
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4.2.2 Tratamento dos Dados

Alguns tratamentos sdo essenciais para a etapaitdaesalos resultados. Os

tratamentos preliminares utilizados nesta pesast# descritos a seguir.

4.2.2.1Dados Omissos

Dados omissos, omissing valuessao os dados faltantes de um caso. A falta destes
dados pode ter diversas origens: erros na digitdgdoease de dados, recusa do respondente
em responder a questéao, ou falta de atencéo daipadqr na aplicacdo do questionario. Para
o tratamento dos dados omissos, a resposta fali@vee representar no maximo 10% dos
itens e ser aleatéria. (KLINE, 2005; MALHOTRA, 200®ptou-se pelo uso da técnica de
missing valuegproposta por Kline (2005): o método de Maximizagho Expectacdo, ou
Expectation MaximizatiofEM) que, através de um processo interativo, estom dados
omissos por maxima verossimilhanddakimum Likelihoofd Nao houve necessidade de

eliminacdo de respondentes.

4.2.2.20utliers

Um outlier (uni ou multivariado) é uma observacao cujo padiéoesposta difere do
conjunto total de casos. Uma regra comum paraini¢id deoutliers univariados é quando
um ou mais escores estdo trés desvios padréo tdstda média dos demais. Osgtliers
podem ou nao ser benéficos aos resultados da pasqiéipendendo das caracteristicas da
amostra. Para a identificacdo dostliers univariados presentes na amostra, € utilizada a
analise dos escores padronizados das variaxaisofes Segundo Haiet al. (2005), para
amostras com mais de 80 casos, devem ser consideraldres de-scoresentre 3,0 e 4,0. Ja
os outliers multivariados sdo identificados através da analsedistancia de Mahalanobis
(D?). Este teste indica a distancia, em unidades seiakpadrio, entre um centro médio de
observacdo e a observacédo individual. Para este, tescomenda-se que o nivel de
significancia seja menor do que 0,001. (KLINE, 2005

Procedendo-se a analise detliers univariados descrita, foram encontrados quatro
variaveis fora dos padrbes, com valores proximo8,8eNo caso deutliers multivariados,

foram encontrados 36 neste estudo, (valores @leerire 50,7 e 171,9, corp=0,01).
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Analisando-se o porqué do aparecimento doliers percebeu-se que essa variabilidade
pode ser inerente aos elementos da populacdoad®lig que a pesquisa denota de aspectos
muito pessoais para o conhecimento e conceitoigero para controle de peso. Portanto,

optou-se apenas pela ndo exclusao de casmstitkrs multivariados.

4.2.2.3Normalidade

Como forma de checar a normalidade da distribuagéginal da estatistica em foco,
foi utilizada a técnica deootstrapping Segundo Haiet al. (2005, p. 466), dootstrappingé
“uma forma de reamostragem na qual os dados oisga@® repetidamente amostrados com
substituicdo para estimacdo do modelo”. Nestedg@rocesso de estimacado, as estimativas
de parametros e os erros padrao ndo sao calculadobase em suposicdes estatisticas, mas
sim baseados em observagdes empiricas. Dessa fsraatimativas paramétricas finais e de
confianca ndo dependem de suposi¢cdes como a dibuligio estatistica dos parametros.
Uma das utilidades desta técnica € checar a natadalida distribuicdo original da estatistica
em foco. Utilizou-se a técnica deootstrapping para diminuir a existéncia de n&o-

normalidade entre os casos.

4.2.3 Procedimentos Estatisticos de Anéalise dos Dados

Testes de estatistica descritiva foi o procedimesdtatistico empregado nesta
pesquisa para a andlise dos dados coletados. fanprecedimento, contou-se com o auxilio
do softwarede estatistica SP8Yersdo 18. Foi realizada a andlise descritivavdaisiveis
para a caracterizacdo da amostra, apresentando almsess percentuais dos itens
sociodemograficos do questionario.

Os dados foram analisados com técnicas de estatigtiivariada, apresentando a
média de cada uma das variaveis como medida dérteiadcentral e a variabilidade inerente
da amostra, através do desvio padrdo. As andlisegadancia (Teste t) presentes neste
estudo, realizadas para identificacdo de difersigaficativa entre os contextos pesquisados
— Dinamarca e Porto Alegre, foram conduzidas aelnde 5% de significancia. Pode-se
visualizar os enunciados das questdes e os ressiltditidos para este teste Fao! Fonte

de referéncia ndo encontrada.
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5 CONTEXTUALIZACAO: A CADEIA DE ALIMENTOS VOLTADOS A  SAUDE E
BEM-ESTAR

Com o intuito de contextualizar o objeto empiriciliando nesta pesquisa, este
capitulo traz informacdes sobre a cadeia de alibsembltados a salde e bem-estar, dando
énfase aos alimentos funcionais. Para tal, send@sapados conceitos, dados secundarios do
setor, a organizacdo e o papel dos agentes daacafdeisuprimentos, projetos de
desenvolvimento de produtos alimenticios e, por, fuma breve revisdo da literatura
académica sobre o tema.

O termo AF foi primeiramente introduzido no Jap&@ metade dos anos 80, como
resultado de nove anos de cooperacdo entre govarademia e associacfes de industrias
com o intuito de melhorar a saude da populacdodezie gastos com saude publica.
(ZAWISTOWSKI, 2011). Posteriormente, o termo foitroduzido e desenvolvido nos
Estados Unidos e Europa. Existe um mercado globedcente para esta categoria de
alimentos (EUROMONITOR, 2012), porém a percentagemancamento de produtos com
alegacao de saudbealth claim estagnou em cerca de 22% entre 2009 e 2011. (\MNO
MARKET INSIGHTS, 2013).

O conceito se refere a alimentos processados guentam ingredientes que, além de
serem nutritivos, auxiliem fungbes especificas ngpa@ humano. Isto €, AF sdo aqueles
alimentos que oferecem, além da nutricdo basiceflméos para a saude. (FAO, 2007). Esses
alimentos podem conter naturalmente o ingrediesntsiderado funcional ou té-lo adicionado
durante seu processamento — como vitaminas, mendibras, pré e probidticos, acidos
graxos poli-insaturados (ex. 6mega 3), fitoquimioascompostos bioativos que atuam na
prevencao de doencas.

Saude tem sido considerada o atributo de destagueeedéncia e inovacao no
mercado global de alimentos e bebidas. A defind@®alude ndo € mais restrita a doencas,
mas inclui também bem-estar fisico, mental e pdgiob do individuo. O consumo de AF por
si sO nado é suficiente para nos tornar mais saig}g@ém sao produtos importantes para a
sustentacdo de uma dieta saudavel. Alimentos,dmjdia, ndo sao requeridos apenas para a
nutricdo em si — desenvolvimento do corpo, cresgimee manutencdo — sdo também
reconhecidamente considerados como fator chavealmgde de vida. (ASHWELL, 2002).

Segundo Verbeke (2006), produtos de sucesso nawopemm seus beneficios a saude

sem dar atencdo a outros atributos como saborgeo@ncia e preco. Logo, para um AF ter
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um bom desempenho de vendas no mercado, ele desensgetitivo mesmo sem considerar
o fator funcional — o beneficio a saude.

No contexto académico de estudos organizacionbsgrea-se que o tema AF tem
evoluido desde o inicio do século XXI. Alguns dogisnimportantes periddicos cientificos
internacionais da area de alimentos tém publicaskersaticamente artigos de pesquisas
tedrico-empiricas sobre o tema. Da mesma formajtesecientificos despertam atengédo ao
tema de AF, abordando principalmente questdes sabreconsumo, pesquisa e
desenvolvimento.

Para profissionais da area wharketing a questédo crucial é o apelo do produto ou a
alegacdo da funcionalidade criar valor agregada patonsumidor. Por outro lado, os 6rgdos
reguladores e autoridades de saude questionanves pmdutos com alegacao, seja de saude
ou de funcionalidade, podem realmente auxiliar sondores a fazerem melhores escolhas
alimentares e, por conseguinte, melhorarem seuriprdgem-estar e contribuirem com
questbes de salde publica (as DCNT). E precisdsanals alegacbes de funcionalidade e

saude de ambos os pontos de vista.

5.1 A CADEIA DE SUPRIMENTOS DE ALIMENTOS FUNCIONAIS

Os AF sao considerados produtos de alto valor ageguando comparados aos
alimentos convencionais. Por requerer um elevadestimento inicial em P&D, este setor se
torna atrativo tanto para produtores primarios tuaara o varejista. Estudos afirmam que na
fase inicial de estabelecimento do setor — finalsdoulo XX e inicio do século XXI, os
alimentos funcionais podiam figurar com precos eer@) e 500% superiores aos dos
alimentos convencionais. (MENRAD, 2003).

Analisando sob a Otica da cadeia de suprimentostipma-se qual o agente que
captura esse pregremiume como isso afeta o produtor primério, costumesraie o agente
com menor rentabilidade. Ha alguns estudos queramost importancia de tal cadeia para
produtores primarios de paises emergentes. (SWINNEN7). A Figura 5 ilustra os
principais estagios envolvidos na cadeia de suptiosede alimentos funcionais, desde o
produtor primario até o cliente final (consumiddEsta € uma representacdo genérica, que
nao faz diferenciacédo entre mercados e categagipgsodiutos.
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Figura 5. Visao geral da cadeia de suprimentodinhketos funcionais
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Fonte: Kotilaineret al. (2006)

Nota: Setas pretas indicam fluxo de material. Setastiihadas indicam fluxo com industrias
relacionadas. Setas pequenas da sec¢do pesquisanindnde na cadeia tais atividades sdo mais
usadas. Niveis da pesquisa no desenvolvimentoodieljortambém foram considerados. (*) indica que
em alguns casos, é necesséaria uma tecnologia fespeci

Os estagios individuais ilustrados na Figura 5 poder encontrados em uma mesma
empresa, ou de forma separada, ou ainda divididadigarsas subetapas. Em mercados
internacionais, o destino do produto (mercado dtintéeu exportacdo) pode ditar como sera
desenvolvido o processo desde seu estagio inicial.

E a etapa de pesquisa que distingue os AF do detalimentos convencionais. Tanto
a pesquisa béasica quanto a pesquisa aplicada podemer em instituicbes publicas, em
centros tecnoldgicos, institutos privados de pesqou através de acordos de colaboracao
entre os agentes. A pratica da colaboracao € noremé incorporada em outras atividades da
cadeia de suprimentos. No contexto dos AF, os ioglamentos colaborativos podem ser
compreendidos como peca fundamental nas estratégis®D.

As duas primeiras areas de pesquisa (vide Figupp$&guem aplicagbes em diversas
industrias afins. A integracdo da pesquisa de tariaticas bioquimicas e fisioldgicas,

combinada com a tecnologia de alimentos, € essemzigprocesso de NPD de alimentos
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funcionais. Ainda, para o langcamento do produt@m B&cessarios estudos clinicos em
seguranca e eficacia para o consumo.

Como pode ser visualizado na Figura 6, os resudtatitidos por Oliveirat al. (2014)
mostram que no Brasil ndo ha indicios de colaboragén industrias afins (como sugerem as
setas pontilhadas da Figura 5) e dificilmente seleolve uma tecnologia especifica para o

desenvolvimento de AF, devido ao alto investimeniwal requerido.

Figura 6. Cadeia de suprimentos de Alimentos Funaisono Brasil

Produtor de
insumos
basicos

Produtor de
insumos

Distribuidor/ Distribuidor/ ]| ] Consumidor

Atacadista Atacadista

Produtor de
insumos
basicos

Consumidor

Produtor de
insumos

Distribuidor/ Distribuidor/
Atacadista Atacadista

Produtor de
insumos
basicos

Consumidor

Processador de
Alimentos

Distribuidor/ Consumidor

Atacadista

\

Produtor de
insumos
basicos

Consumidor

Distribuidor/
Atacadista

Produtor de ||
insumos
basicos

Consumidor

Produtor de
componentes

|
Universidade/
Centro de
Pesquisa

I

Consultoria

¥

Agente regulatdrio

Fonte: Oliveiraet al. (2014)

A industria que opta pelo desenvolvimento de ARwuoa adaptar a tecnologia ja
existente aquele novo componente (ingrediente dmat). De forma anéloga, os altos custos
com testes clinicos de comprovacdo de eficaciagaraeca acabam fazendo com que as
induUstrias desistam de investir em iniciativas amwas que requerem 0 USO e registro da
alegacdo de funcionalidade junto ao 6rgdo reguladoANVISA. Também as barreiras
regulatorias encontradas dificultam o crescimento ndercado brasileiro de alimentos
voltados a saude e bem-estar: o processo de megistitencdo da alegacéo de funcionalidade
€, além de oneroso, demorado. (OLIVEIR#al, 2014).

Mesmo assim, o NPD de alimentos funcionais paraescado domeéstico pode

beneficiar o produtor primario, a industria, o yare o consumidor de paises emergentes. O
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fornecedor de ingredientes funcionais, salvo ravesecOes, costuma ser representante de

grandes empresas transacionais de paises desedogo(vide Figura 7). Assim, com a ja

comprovada demanda crescente, o maior desafiorédaig@o de alimentos funcionais que

estejam ao alcance das classes sociais de merda pen capita (KOTILAINEN et al,

2006).

Figura 7. Integracdo da cadeia de alimentos fuadsahe paises desenvolvidos e em
desenvolvimento ou emergentes
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Fonte: Elaborado pela autora

Para Kotilainenet al. (2006), a exportacdo de alimentos funcionais desegai
emergentes pode beneficiar o produtor primario mdaistria, dependendo do grau de
participacdo dos agentes intermediarios da cadeigugrimentos. No entanto, os autores
ressaltam a necessidade de avaliar a competiteiddel paises emergentes de forma
individual, para verificar o nivel de envolvimerffaroducdo primaria / processamento) dos
agentes da cadeia. Ainda, é preciso também avplas produtos sdo economicamente mais

atraentes para que tais paises participem de fefetima no mercado de AF.

5.1.1 O Produtor Primario de Alimento Funcional

O setor de AF tem potencial para fornecer difesg@m de produto para 0s
produtores, ou seja, uma alternativa para o aunsmi@nda através do alto valor agregado
associado a esta classe de produtos. A agricydtumeiria é vista tradicionalmente como uma
industria decommoditiestendo uma competicdo baseada em preco e quamtiglad isso, a

diferenciacéo de produtos é chave para uma cordpeftiem sucedida na indUstria atual. As
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alegacg0Oes de saude e funcionalidade sdo um exel@plm produto com agregacéo de valor,
diferenciando-se de produtos similares.

A diferenciacéo de produtos afeta diretamente dym&@o e, em alguns casos, também
0 montante da cadeia de suprimentos, com a proddeamatérias-primas de qualidade
superior, atendendo as exigéncias de um determinadgprador. Especificacbes de um
comprador podem trazer ganhos para o produtor pamaéto €, comunidades mais pobres de
paises emergentes podem se beneficiar ao entrarezadeia de AF, fornecendo matérias-
primas essenciais para o desenvolvimento de irgresti funcionais. Um exemplo disso sao
as plantacbes peruanas dos chamados “super alshgai@inoa, amaranto, yacon, etc.),
demais plantagfes especiais (com &cidos graxosifispg, por exemplo), e também criagédo
de animais (ex.: peixe — 6mega 3), todos destinagpscialmente a industria de ingredientes
funcionais. (KOTILAINENet al, 2006; INNOVA MARKET INSIGHTS, 2013).

Como ilustragéo, no ano 2000, os maiores forneesdde plantas medicinais para a
Unido Europeia eram a China, india, Egito, Marro&sile, Turquia e Albania. (UNCTAD,
2004). Entretanto, devido a inviabilidade de pathagéio da concentracdo de ingredientes
funcionais, o uso indiscriminado pode representaremtrave ao seu uso comercial. (FAO,
2005). Por esse motivo, é necessario monitorarna@adda por ingredientes funcionais das
diversas origens.

Como se pode imaginar, muitas das matérias-prireasngredientes funcionais
produzidas por pequenos agricultores ainda caretewalidade cientifica. Os agricultores
estdo muito longe do mercado de AF. Além dissosapele terem conhecimento dos
beneficios proporcionados pelos alimentos por eldtsvados, desconhecem como eles séo
trabalhados no restante da cadeia e informado®m&umidor. Isto porque as alegacdes de
saude e funcionalidade junto ao 6rgéo reguladoresd@adas pela industria processadora do
alimento ou, em algumas situacdes, pelo fornecddoingrediente. (KOTILAINENet al.
2006; HAWKESet al, 2010).

Vale ressaltar que o ingrediente funcional podeextraido de um alimento natura
(como é o caso da soja e seus flavonoides) ou tamdeEr totalmente desenvolvido
tecnologicamente (bactérias lacteas fermentadaa [ayurtes). Neste dltimo caso, 0s
beneficios da agregacdo de valor sédo destinadogpeesa produtora (inddstria alimenticia).
Ja com um ingrediente natural, esperar-se-ia quaior retorno financeiro fosse do produtor
primario. Infelizmente, isso ndo tem acontecid®ABELA, 2011; BAGCHI; 2014).

Segundo Kotilaineret al. (2006), por AF se tratarem de produtos de alt@rval

agregado quando comparados ao alimento convencmpaljueno percentual recebido pelos
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produtores primarios reflete o valor repassado teoswagentes da cadeia de valor. Mesmo
com alto valor agregado associado ao produto fomprodutores primarios podem nao ter
beneficios por estarem na cadeia de suprimento8FdeE importante ressaltar que tais
consideracbes precisam ser analisadas individuéémede acordo com ostatus
socioeconémico das localidades de origem desta risgéma (emergente, em
desenvolvimento).

Associacoes de produtores tém auxiliado a mudasdasos, através da organizacéo
de produtores, negociacdo de contratos, entre sudganizacdes internacionais, como o
Banco Mundial, oferecem suporte a diversos projettacionados a pequenos produtores e
sua participacao na cadeia global de suprimenspgcealmente a cadeia de produtos de alto
valor agregado. Entretanto, os empecilhos aindsieari falta de padronizacéo e regularidade
no fornecimento. Uma das saidas encontradas pardegaempresas para driblar este
problema foi a verticalizacdo da producéo. (DUGGEBQ4 apud KOTILAINEN et al,
2006).

SituacBes como esta apontam para a importancregoslagao e diversificacdo continua
entre produtores e processadores, a fim de toraseenompetitivos no mercado. O setor
publico também desempenha papel importante no delsénento do setor de AF ao
regulamentar tais produtos, garantindo a segurdoecaonsumidor final. No entanto ele
poderia ir além, promovendo, por exemplo, a orgay@dia de pequenos produtores.
(KOTILAINEN et al, 2006).

Indo além, €& necessario promover a interacdo ereitamento do relacionamento
entre produtores primarios, intermediarios e premdsres, bem como com o consumidor
final. Esses relacionamentos, tanto a montantetquajusante na cadeia de AF podem criar

oportunidades em potencial para diversos agentes.

5.1.2 Os Processadores — Industria e Fornecedor de Ingrieshtes Funcionais

Um processamento de baixo nivel (inicial) ou praxido local de producdo poderia
oferecer um meio viavel para agregar valor a neggsrimas. A saida do processamento
inicial poderia ser canalizada para um processamatitional, ou servir diretamente como
um ingrediente funcional para a industria alimeatidNos paises em desenvolvimento, a
maioria das inovacbes vem do processamento de haiva (por exemplo, extratos,
ingredientes, etc.); enquanto o processamentota@iakl ainda € considerado um obstaculo,
como ocorre no Brasil. (KOTILAINENt al, 2006).
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Plantas medicinais sdo normalmente transformadasxtratos. Estes, por sua vez,
podem ser utilizados em alimentos, bebidas e s@pltrs alimentares. Ha varias empresas
localizadas no Brasil investindo em tal processamdintretanto, enquanto essas empresas
privadas se dedicam a tal atividade, a cadeia pignsentos depende de servicos de suporte e
assisténcia técnica de organizacdes internaciqi®ARELA, 2011; BAGCHI; 2014).

O mercado de ingredientes funcionais cresceu ray@dee, pois a fortificagdo comum
de alimentos (adicdo de vitaminas e minerais, iedtre outros) ndo é mais considerada uma
acao de grande beneficio a saude. Isto acontetenexate pelo fato do setor de AF ter se
difundido e se tornado alvo para o combate de D@Ndutras questdes alimentares. A
fortificagcdo ndo deixou de existir: dependendo aso¢ a adicdo de um ingrediente funcional
pode ser considerada fortificacdo. (SAARELA, 2011).

Os ingredientes funcionais podem ser ingeridosrambente através de alimentos
como frutas frescas, mas cada vez mais o0 processarmganha espa¢o no mercado de
ingredientes. A engenharia genética também vemosaplicada — ainda com cautela, para
modificacdo do metabolismo de plantas, buscandov@eato da funcionalidade.

Enquanto os paises em desenvolvimento sdo hojeapal fonte de matérias-primas
devido a grande biodiversidade e vantagem de caspwoducao agricola, por outro lado, sua
producdo de ingredientes funcionais ainda € bastastrita, devido exigéncia de processos
avancgados ainda inexistentes nesses paises. (KONHMet al, 2006).

Devido aos AF serem conceitualmente definidos cdumcionais somente no
momento de consumo do alimento, € fundamentaltieaid desenvolvimento de solucbes
para entregar ao consumidor final o real benefiloproduto. Mas a industria ndo pode
esquecer que o consumidor, além da funcionalidaddém busca prazer ao consumir AF.

Por isso, a engenharia de alimentos precisa trabaimultaneamente com: (1) a
transferéncia e manutencdo da funcionalidade diseg (2) caracteristicas organolépticas
apraziveis. De acordo com Menrad (2003), a aceitdegprodutos esta diretamente ligada ao
conhecimento prévio e a compreensdo dos ingredidntecionais e 0s beneficios a eles
associados.

Os AF precisam estar alinhados localmente comqdamentacdes e preferéncias de
seus consumidores. Por isso, 0 custo de lancareamcado um novo produto costuma ser
significativo, especialmente no caso de exportacBes exemplo: o langamento de dois
produtos da Nestlé, o leite fermentado probioti€il®, e a margarina Bec@ro-active®
foram estimados em mais de USD 50 milhdes cadaNRAD, 2003).
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Por motivos como este e também pela dificuldadéidancom a agéncia reguladora —
processos extremamente burocraticos e, consequamtndemorados — ainda sao poucas as
empresas brasileiras que investem no setor de AFBNsil, a falta de pesquisa em
processamento de alimentos e também de infragstragunto fisica quanto institucional, séo
barreiras ao fortalecimento do setor de produtosalie valor agregado. Ademais, o
desenvolvimento de AF para o consumo doméstico éagado pelos altos custos de
aquisicao dos ingredientes funcionais — importddakvo raras excecdes). (OLIVEIRA al,
2014).

Para a industria alimenticia, os AF oferecem omadiades significativas para agregar
valor a produtos primérios e para explorar uma idendvel demanda latente por parte dos
consumidores, enquanto promovem significativos theioe para a salde publica. E
importante para os paises em desenvolvimento @ralgdo de estratégias para encontrar
nichos de mercados de AF, direcionando adequadamemntprodutos aos respectivos
segmentos de consumo (0 consumidor de AF seraadmribs capitulos 6 e 7).

5.2 PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS ALIMEICIOS

O desenvolvimento de produtos é um dos processds camplexos dentro da
indUstria de alimentos. Portanto, o desenvolvimedéo produtos originais, melhorias,
modificacdes e criacdo de novas marcas sao taga@sequerem grande esforco por parte
das equipes de pesquisa e desenvolvimento das sampgeie precisam ser multidisciplinares
devido a necessidade de se lidar com informacéediidades de diversas areas funcionais
destas empresas. Quando o conhecimento técnicostébuido pelas fronteiras das
organizacdes, elas buscam adquirir capacidadegaécatravés das RIO podendo nao ter
conhecimento suficiente sobre o servico de tecmmlagser acessado ou até absorvido.
(COHEN; LEVINTHAL, 1990). Jones e Lichtenstein (B)@&o énfase exatamente a gestao
da incerteza, pois a realizagdo de projetos temiper&ntre organizacbes favorece a sua
condicéo.

No contexto global de competitividade no qual agpresas transnacionais — que
parecem “puxar” o desenvolvimento de novos proddRasUD, 2008) — estdo inseridas,
percebe-se a internacionalizacdo da pesquisa eeslendblvimento de produtos. Equipes
multifuncionais estdo distribuidas geograficamentasteragem através da internet para o
desenvolvimento e comercializacdo de produtos eferetites mercados, em distintas

realidades culturais. E fundamental que essa fg#eracorra de forma fluente e agil,
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condizente com a evolugédo da demanda dos consweridacompetitividade. Sendo assim, a
gestdo do desenvolvimento de produtos também é&tguegportante para o sucesso da
pesquisa, do desenvolvimento, do lancamento e daapé€ncia de novos produtos no
mercado.

Cabral (2007), na sua analise da industria aliroenkirasileira, mostra que esta ainda
desenvolve poucas parcerias com instituicdes paaa publicas de P&D, apesar desta
variavel ser muito efetiva em alavancar a atividadeativa de empresas. Da mesma forma,
De Barcelloset al (2009) sugerem que os consumidores brasileirt®o gsropensos a
experimentar novos produtos, e que a industriaonatideve aproveitar esta oportunidade
para lanca-los. Estudos realizados no Brasil (CABR207; DE BARCELLOSet al, 2009;
OLIVEIRA et al, 2014) identificaram que a industria de alimergode estar perdendo uma

oportunidade de mercado ao ndo buscar inovactkedade

5.3 ALIMENTOS FUNCIONAIS: UMA BREVE REVISAO DA LITERATWRA

Para favorecer o mapeamento de artigos acadénelemsonados a cadeia de AF, bem
como apontar os problemas de pesquisa, abordagetmglgtdgicas adotadas e principais
resultados e conclusdes, uma breve revisdo datliterfoi realizada. Com esse objetivo em
vista, primeiramente foi feita a delimitacdo doagsx de analise. A eleicdo das principais
publicacdes da area foi realizada com base naag@icde especialistas nesta area de estudo.
Para a delimitacao do periodo historico de andiisam consideradas as publicacdes entre os
anos de 2001 a 2011.

Como segundo passo, foi feito o levantamento dbigoara partir da definicdo de
palavras-chave. Elas deveriam estar presentesubm, tiesumo ou palavras-chave do artigo.
Em uma primeira busca, utilizaram-se as seguindgvias-chave: ‘alimento funcional’ e
‘cadeia’. Devido ao baixo numero de retorno degagj optou-se por realizar uma nova busca
apenas com o termo ‘alimento funcional’ (termo @glés utilizadofunctional food. Essa
busca retornou um total de 225 artigos.

Com tal amostra, seguindo 0s passos propostos groiinB(2011), foi feita uma (1)
pré-andlise; (2) exploracao e, finalmente, (3)rpretacdo do material. Sendo assim, foram
excluidos os artigos que nédo tivessem relacdo déntias sociais aplicadas (artigos com
abordagens técnicas de ciéncia e tecnologia de ABmostra resultante € composta de 18

artigos, identificado em cingournals. Outros trés artigos também encontrados nestaabusc
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foram excluidos da analise por ndo se tratarenrtps tedrico-empiricos e sim de revisado
de literatura.

Os artigos encontrados segundo as descricOes asit@a apresentados no Apéndice
A (Quadro 10), onde podem ser visualizados a qoesdpesquisa, a metodologia empregada
e 0s principais resultados e conclusdes de caddelss. Ja o Quadro 7, apresentado a seguir,

resume a amostra identificada, em ordem cronolégica

Quadro 7. Visao geral da amostra coletada

Comportamento do Consumidor Relacionamentos e Criagdo de Valor
*Bech-Larsen & Grunert (2002) *Broring & Cloutier (2008)
*Verbeke (2004) eMatthyssens, Vandenbempt & Berghman
eUrala & Lihteenmiki (2004) (2008)
Verbeke (2005) sArias-Aranda & Romerosa-Martinez (2009)

sUrala & Lihteenmdki (2005)

sAres & Gambaro (2007)

*Krystallis, Maglaras & Mamalis (2008)
sHerath, Cranfield & Henson (2008)
Siegrist, Stampfli & Kastenholz (2008)
*Hailu et al. (2008)

sl andstrém, Hursti & Magnusson (2009)
*O’Connor & White (2010)

sKrutuyle et al. (2010)

*Bitzios, Fraser & Haddock-Fraser (2011)
*Markoniva et al (2011)

Fonte: Elaborado pela autora (2012).

Do total de 18 artigos analisados e apresentad@duadro 7, apenas trés exploram o
contexto de alimentos funcionais com foco em gesi@alesenvolvimento de produtos e
relagbes entre agentes da cadeia. Os demais atéigpgomo foco de andlise a area de
marketing explorando principalmente o comportamento do wondor de AF. Abordam
quais 0s motivos, as atitudes para o consumo, losegaassociados ao consumo desta classe
de produto, a aceitacdo do produto funcional commbepde uma dieta saudavel, aspectos
sociodemograficos, entre outros. A grande mai@®&3%) emprega a pesquisa quantitativa
como metodologia de analise, sendo, dentre elégn&ca de levantamento de dadasyey
a mais utilizada para tal (86,7% dos artigos qtestntos). Também foi utilizada a técnica de
laddering (escalada) e mapa hierarquico de valores em @oar{representando 11,1% do
total de artigos analisados). Apenas 3 apresenggaugsas qualitativas (16,7% do total).

Como comentado, a maior parte dos estudos ja adakzno tema de AF utiliza a

técnica de levantamento de dados. E comum na &easiido do comportamento do
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consumidor empregar-se este tipo de técnica désardd dados, pois ela permite determinar
informacdes sobre praticas e/ou opinides atuaisinda populacdo especifica. Percebe-se
também que nos artigos onde é utilizada uma abendagualitativa, ha foco de analise
distinto, olhando para cadeia, 0 que revela tambémprego de estudo de caso e grupos
focais quando se procura analisar a estratégiaad#d por uma empresa.

Os artigos aqui analisados mostram, de maneiral, gem@a atitude positiva do
consumidor frente a aquisicdo e consumo de AF.tilsdas individuais frente ao consumo
de produtos funcionais estdo baseadas nos seuscEnaue sao alegacdes funcionais e de
saude especificas regulamentadas por 6rgaos regesadestes beneficios sdo considerados
intrinsecos aos alimentos e podem ser classificado® atributos de busca — motivos pelo
gual o consumidor busca o produto antes de conopra-|

Ainda, embora as tendéncias sociodemograficas daaor o desenvolvimento do
mercado de funcionais, é fundamental a investigdedeficacia e da seguranca do alimento
ofertado, de acordo com os atributos tidos comoifumais e benéficos a salde humana. Isso
requer atencdo especial das agéncias reguladostes mercado. E necessario assegurar o
correto entendimento dos consumidores, com infobegconfiaveis a respeito das alegacdes
funcionais dos produtos a venda no varejo, superpodsiveis divergéncias entre industria e
consumidor.

Além do levantamento de artigos acima descritordalizada também uma segunda
busca, focada na base de dados SciEk€eqtific Eletronic Library Online O propdsito foi
procurar estudos realizados e publicados em anmaittonal apenas. Foram utilizados os
mesmos critérios da pesquisa anterior (palavragechmeriodo e foco da pesquisa). Nao foi
considerada relevante a qualificacao jdarnal no qual o estudo foi publicado, pois a
intencdo dessa etapa da pesquisa era ter um pana@rmpesquisa académica na area de
ciéncias sociais aplicadas no Brasil.

No Quadro 8 estdo apresentados os quatro artigasildmos sobre alimentos
funcionais selecionados para andlise. Nele estdimtigados: o objetivo de pesquisa, a
metodologia empregada, principais resultados elgesdes, além do nome dos autores, ano de

publicacéo e instituicao.
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Quadro 8. Artigos brasileiros relacionado ao temaekquisa selecionados na SciELO

—

(D

Autqr, AQO’ Objetivo da pesquisa | Metodologia empregada PHIIENENE resEIItados €
Instituicdo conclusdes
Estabelecer relacbes | Pesquisa qualitativa. . L
o . Ha convergéncia das
entre as diretrizes das | Analise de dados da o iy
o . . N o diretrizes das politicas que
politicas publicas de legislacéo brasileira, S ~
: . o I o objetivam a reducéo das
Stringheteet | saude brasileiras e os | diretrizes da Politica U ~
- X ; ~ | doencas crbnicas nao
al (2007), | critérios adotados pela | Nacional de Alimentacgéo transmissiveis na populacad
UFV ANVISA para e Nutricdo, de Promocéo . popuiag
~ ~ . través da promoc¢ao da
aprovacao das alegagdesla Saude e documentos |da. ~ A
: o . alimentacdo saudavel e da
de propriedades Organizagdo Mundial de| _.. . y
Lo . A atividade fisica.
funcionais/de saude. Saude.
Analisar e comparar as . N A inovacao e 0s novos
. Pesquisa qualitativa. ~ :
estratégias de duas produtos s&o necessidades
LY Estudo de casos da
multinacionais que se X para as empresas que
Raud ~ | Danone e Nestlé, com
enfrentam nas gondolas pretendem manter ou
(2008), base em dados .
dos supermercados L estabelecer lideranca. O
UFSC o .| secundarios. Abordagem
brasileiros para dominar Estado desempenha papel
. com base na Nova o
0 mercado dos iogurtes| . . Ry fundamental ao definir as
S Sociologia Econdmica )
funcionais. regras do jogo.
I Discutir a falta de Pesquisa qualitativa. Alegactes funcionais E)oder
Da Silveira, A . iy dificultar a diferenciagéo
. transparéncia da Analise descritiva baseada :
Vianna & X - : ~|.entre alimento e
.| regulamentacéo na revisao e interpretagcap .
Mosegui g . > I'medicamento para o
brasileira de AF e de documentos, relatoriops . :
(2009), : ~ ~ tonsumidor. Necessidade d
interagBes com outras | resolucdes e regulamentps ]
UERJ A ., regras claras para a industr
classes de produtos. do Ministério da Saude. .
de AF no Brasil.
. o A adogéo de estrategias
Pesquisa qualitativa. " :
L competitivas seguidoras pel
. o . ._| Estudo de multiplos . )
Lima, Identificar as estratégiap empresas agroindustriais
Y casos, com dados , .
Révillion & | de empresas do setor de . ._._| estudadas é motivada pela
. o secundarios e entrevistas : :
Padula lacteos funcionais e . perspectiva de incorrer em
. semiestruturadas. . .
(2009), examinar o papel do Trianaulacio dos menores investimentos em
UFRGS | sistema regulatorio. guias P&D e comunicacdo no

resultados com varios
agentes da cadeia.

mercado de lacteos

funcionais.

Fonte: Elaborado pela autora
Nota: AF = alimento(s) funcional(is); P&D = pesquis desenvolvimento

Em ambito nacional, estudos como o Stringhetaal. (2007) destacaram as

orientacbes direcionadas aos governos e as inakijspara a implementacdo de medidas

publicas para reducdo de doencas crénicas naovtissigeis. O estudo dos autores oferece

subsidios para o entendimento da influéncia dategia de alimentos sobre a salude publica,

bem como para o entendimento dos critérios adotpets ANVISA para avaliagdo das

alegacoes de propriedades funcionais.

Ja Raud (2008) analisou, com base em dados sems@asob a Otica da Nova

Sociologia Econbmica, as caracteristicas das égisat de duas empresas transacionais
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(Danone e Nestlé) no lancamento de iogurtes fua@on(Activia® e Nesvita®,
respectivamente). A autora buscou também respamdgrestdes como a configuragdo do
processo de pesquisa e desenvolvimento dessas sasipee como o Estado brasileiro
regulamenta o mercado de alimentos funcionais.e®@gltados evidenciam a importancia do
Estado para definicdo das regras entre parceirtecke concorrentes.

Da Silveira, Vianna e MosegyR009) identificaram que, no Brasil, apesar dos
consumidores confiarem na agéncia responsavel rpgldacdo do mercado de alimentos
funcionais (ANVISA), a prépria agéncia nao forneegras claras para essa industria. Fica
evidente a necessidade de rever a legislacdo edaaheste tema, para que o consumidor
possa ter clareza quanto ao conceito de alimemcdnal e ndo seja enganado por falsas
promessas de cura através deles.

Por fim, Lima, Révillion e Padula (2009) identifiaen, por meio de estudos de caso,
estratégias seguidoras de empresas do setor lmtdesenvolvimento de funcionais e falta
de integracdo entre funcdes derketinge producdo (ou P&D), caracterizando a baixa
codificacéo e transferéncia das informacdes tésreaaercadologicas.

Os quatro artigos levantados nessa etapa da pasgpissentam analise do tipo
gualitativa (100%), sendo a maior parte baseaddagtos secundarios (75% do total). Apenas
um artigo selecionado (25%) apresenta como metg@ol técnica de estudo de caso com
dados primarios. Um segundo artigo também apresentastudo de caso, mas este, porém,
baseado em dados secundarios. Quanto ao foco lieeadais dos artigos analisados (50%)
apresentam temas relacionados a estratégia. Ogsoddis focam em questdes sobre a
regulamentacdo do setor, fator importante de anaéste tipo de mercado.

Em virtude de r4dpidas mudangas nos gostos e hamtosonsumidores, na tecnologia
e na concorréncia, as empresas atuais precisamvoés® uma corrente constante de novos
produtos e servicos. Equipes multifuncionais eslidtribuidas geograficamente e interagem
através da internet para o desenvolvimento e caéatieeg;do de produtos em diferentes
mercados, em distintas realidades culturais.

Por ordem da inovacéo associada a este tipo detpreddos distintos mercados, faz-
se necessaria 0 entendimento do comportamentorsdoimador — 0 que o leva a consumi-lo é
fator importante para a cadeia, o que justificeea@io da academia em aspectos relacionados
ao tema demarketingde AF, pois a gestdo do desenvolvimento de predétajuesito
importante para o sucesso da pesquisa, do desanealo, do lancamento e da permanéncia

de novos produtos no mercado.
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Os resultados obtidos nesta breve revisao elucmlaestées importantes que devem
ser levadas em consideracdo pelos agentes da gadediativa de AF, desde as pequenas
industrias, passando pelas empresas transnacebpararejo; principalmente por agueles que
buscam ter uma postura de consumo saudavel e foatesenvolvimento do mercado de
funcionais, buscando atender a demanda de constgsigoexistente e em notdria expansao.
Algumas recomendacgdes gerenciais para o setorndefais puderam ser verificadas, com
relacdo ao comportamento do consumidor. Uma dslasrelacionada as atitudes positivas e
negativas, ao consumo e também a influéncia dageoyula.

Como Raud (2008) mostrou em seu estudo sobre aatégsas de empresas
transnacionais, analises preliminares realizadaBrasil sugerem que 0s consumidores estao
sendo fortemente influenciados pela midia e quacgativa da legislacdo e do langcamento
dos produtos partiu muito mais das empresas dalgjisstado.

Destaca-se também o espacgo disponivel no campstddoede cadeias de AF. E
grande o destaque dado ao comportamento do conmudaste tipo de produto, porém ainda
€ pequena a énfase dada a aspectos relacionadas gesto desta cadeia. Identifica-se uma
lacuna para futuros estudos que possam contriboyjiopdo modelos de gestdo do NPD que
busquem recursos locais para langcamento de nowmhitps que agreguem valor a essa
cadeia. Sendo assim, esta tese se dedicada eata@liadeia de alimentos para saude e bem-
estar — o que inclui os AF — com foco nas RIO erndak, utilizando-se de uma abordagem

qualitativa de pesquisa.
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6 ALIMENTOS VOLTADOS A SAUDE E BEM-ESTAR NA ESCANDINA VIA

Neste capitulo seréo apresentados dados sobrellag&g e o mercado de alimentos
voltados a saude e bem-estar na Unido Europeiasdgumda apresentar-se-a o caso da Arla
Foods, empresa sueco-dinamarquesa do setor dedacten forte atuacdo no mercado
escandinavo. A Arla Foods é a sexta maior empressetbr de lacteos do mundo. (IFCN,
2013). Dados secundarios sobre a empresa forantadote em teses e dissertacdes
disponiveis na biblioteca da Aarhus University,vensidade dinamarquesa onde a autora
deste trabalho realizou seu estagio doutoral. Aldisso, foram coletados dados em
workshopsonde representantes da empresa eram palestramteslazlos. Por fim, seréo
apresentados os resultados da etapa quantitativvefy realizada com consumidores

dinamarqueses.

6.1 REGULAGCAO, MERCADO E O CONSUMIDOR DE ALIMENTOS VOLADOS A
SAUDE E BEM-ESTAR NA ESCANDINAVIA

De acordo com Lahteenmaki (2013), o relacionamentoe comida, saude, escolhas
dos consumidores e padrdes de consumo alimentarongplexo. Tentar afetar o
comportamento do consumidor pode resultar em sskgdt variados — tanto para os
consumidores como para questdes de saude publica.

Por isso, o setor publico da Unido Europeia tencymado barrar a epidemia da
obesidade e demais doencas a ela relacionadasanofertaos cidaddaos melhores
possibilidades para realizar escolhas saudaver.r€gpeito aos alimentos voltados a saude e
bem-estar, Lahteenmaki (2013) lembra a necessuiadigsseminar informacdes nutricionais
e/ou beneficios para a saude para os consumidores.

A regulacao de alimentos voltados a saude e besm-@stomum a todos os paises que
compde a Unido Europeia. O Quadro 11, localizad#péndice C, apresenta os diversos
tipos de alegacbes permitidas pela legislacdo eiapp Regulacdo (EC) n. 1924/2006 e a
forma de comunica-la (Regulacdo [EU] n. 1169/2013g. acordo com esta classificacéo,
alegacdo de saude é aquela que traz informacOes beheficios ou resultados a saude
interligados ao produto — como a reducao do riscdekenvolvimento de alguma doenca e
sua funcionalidade.

Para empresas de alimentos, o crescimento do se&em aspectos relacionados a

saude abre a possibilidade de NPD que atendamtezsd@ncia. Ao mesmo tempo, porém,
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iISSO criou uma pressao para a mudanca da qualmsdeional de produtos existentes no
mercado. Dentre as alternativas, esta a adicacoaganentes benéficos a salude, ou um
ingrediente funcional, cujo uso permitird a veicdla de seus beneficios através das
alegagdes de funcionalidade mostradas no Quadi@AMTEENMAKI, 2013). S&o diversas
opcOes de alegacdes, atingindo publicos especHiatiferente do que preconiza a legislagédo
brasileira.

Exatamente por apresentarem diversas categoria8Fasdo sao percebidos pelos
consumidores como um grupo homogéneo de produtstidés mostram que valores
individuais, as atitudes e o estilo de vida, al@modtros aspectos sociodemograficos como
género, faixa etaria e escolaridade afetam profuedée a aceitacéo e a intengdo de consumo
de AF e, consequentemente, tornam-se elementosrtanpes para a segmentacdo dos
consumidores. (URALA; LAHTEEMAKI, 2003, 2007).

Conforme Urala e Lahteenméki (2004, 2007), existgmatro dimensbes de
motivacbes para o consumo de AF, descritas dasnsegudormas: (1) recompensa para o
consumo de AF, onde o foco principal € que a safidejor e bem-estar podem ser
promovidos pelo seu consumo — o0 prazer resultadpeleepcdo dos consumidores no
consumo de AF para cuidar de si proprio é fundaahgrdra sentir a “recompensa”; (2)
necessidade, que descreve isso como a necessiglaedtcamentos (esta dimensdo mede o
guao necessario ou desnecessarios sdo os AF pacedade em geral); (3) a confianga, que
descreve a confianca dos consumidores nos AF céimerdos que promovem a saude e a
confiabilidade das pesquisas a eles relacionaddd)eseguranca dos AF com foco nos
possiveis riscos nutricionais quando consumidos.

Ainda de acordo com Urala e Lahteenmaki (2007avas da compreensao da atitude
dos consumidores, é possivel prever a intencace smlmonsumo de AF. As atitudes dos
consumidores também podem ser usadas estrategieamasn fases iniciais de projetos de

NPD, como ferramenta de apoio na sele¢céo de dliteaingara novos progressos.

6.2 O CASO DA ARLA FOODS

Esta secao introduz ao leitor o caso da Arla Fooslagda nesta tese como empresa
benchmark por seu destaque no quesito desenvolvimento deéufms com interagédo do
consumidor. Serdo brevemente descritos o0 histéiacempresa, sua estrutura organizacional
e areas de atuacdo. Em seguida serdo apresentadasstratégias de relacionamento para o

NPD, de modo a elucidar como é criado o valor mtscionamentos em tal contexto. Tais
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informacdes sdo baseadas em dados secundéaricadosietm relatorios e noticias da e sobre
a empresa, bem como em dados primarios coletada®ei@réncias e palestras do setor que

contaram com a presenca de representantes da arepregiestao.

6.2.1 Histdrico e Estrutura Organizacional da Arla Foods

A empresa Arla Foods (doravante Arla) foi formadaamo 2000, por meio da fusdo
entre duas grandes cooperativas, a séetza Ekonomisk Forening a dinamarquessiD
Foods Essa foi a primeira fusdo transnacional de caip@s do setor lacteo nos paises
nordicos. Atualmente, a Arla € uma cooperativa @nedade de 12.629 membros, estando
eles divididos basicamente entre seis paises: &uBalamarca, Reino Unido, Alemanha,
Bélgica e Luxemburgo (veja Anexo B). Combinadossdbrnecem o maior volume de leite
dentre as cooperativas europeias — sdo 12,7 biltdegiilos de leite ao ahoocupando a
sexta colocacdo no ranking das dez maiores empdesastor lacteo em termos dwrket
share(veja Anexo C). Com o passar dos anos, ocorrergnafusdes e aquisicdes e hoje a
Arla também esta presente em pdisgsmo Argentina, Brasil, Canada e China. (ARLA
FOODS, 2014).

A missao da Arla é assegurar 0 mais elevado val@ geus produtores enquanto cria
oportunidades para o crescimento dos mesmos. Erasopdlavras, a Arla foi fundada para
criar valor para a cadeia lactea dos paises n&didesde 2007 a empresa tem sua estratégia
empresarial organizada em grupos de negocios,almpor regiao e interesse. Sao eles: (1)
o mercado nordico (Dinamarca, Suécia, Noruega d¢arkdia); (2) o Reino Unido; (3)
Consumer International(restante da Europa, EUA, Canada e Oriente) e GWbal
Ingredients Esta foi a forma encontrada pela empresa paaa sinergias, simplificando o
gerenciamento executivo e aumentando o foco egitatéle cada unidade de negdécio. Cada
area de negadcio trabalha de forma independents responsabilidades vao desde a producéo
até vendas marketing (ARLA FOODS, 2014).

A expansdo da empresa trouxe também a necessidadmlaptacdo aos novos
mercados. A proxima subsecdo apresenta dados semmde um episédio vivenciado pela
empresa no final da primeira década deste miléie, a fez reestruturar seu modo de

interacdo com os demais agentes da cadeia de sunpoisn

6 A Instrucdo Normativa n°51 do Ministério da Agitowa, Pecudria e Abastecimento (MAPA) estabelase g
um mililitro de leite a 15°C pode variar de 1,028,834 gramas. Dessa forma, um litro de leite possuie
1,028 a 1,034 quilos.

7 Basicamente mercadmisiness to business
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6.2.2 Diversidade Cultural e uma Crise

Ao operar em distintos paises, € necessario qumpaesa desenvolva diferentes
abordagens para transpor barreiras culturais. (MGRR, 2006). Cada nacéo distingue-se
por lingua, religido, etnia, etc., e, acima de $pdwia histéria. Juntos, esses fatores formam a
identidade cultural de uma nacdo. Simbolos cukusdio considerados importantes para a
compreensdao de uma identidade cultural. Por simboldturais, entende-se “objetos que
representam crencas e valores”. (ARNOU&ial, 2004, p. 91).

Ao relacionar-se a diversidade cultural com cotisiamo social, ela pode ser vista
como uma construcdo comum entre pessoas. Essadaglade ser visualizada também no
consumo de alimentos. Por exemplo, no Oriente Médicarne suina nao faz parte da
alimentacdo, pois o animal é considerado impuracdedo com o Alcoréo. Isso néo significa
gue toda a populacdo do Oriente Médio siga estedgdo; entretanto € uma crenca difundida
entre muitos, construida com base na cultura local.

Aspectos como este sdo considerados pela Arla megar sua operacdo em paises
culturalmente diversos de sua origem noérdica. Unfupdo estudo do mercado consumidor é
realizado para delineamento das estratégias da@iofa.

Apesar de todo este cuidado por parte da empredaai de 2005 a Arla foi alvo da
chamadaviluhammad-krisenTal crise foi deflagrada com a publicacdo deH#&ges satiricas
do profeta islamico Maorfiém um jornal dinamarqués. A crise se estendetneuese uma
crise diplomatica quando um segundo jornal dinam@sgublicou as mesmas charges e, em
janeiro de 2006, uma revista Norueguesa tambémtdEpu.

Tal fato resultou em uma onda de protestos no migh@imico contra a Dinamartée
Noruega), resultando, além da queima de bandema®K!’, no boicote a producio e
comercializacdo de produtos da Arla. Funcionaredilal da Arla situada em Meca, cidade
considerada a mais sagrada da Arabia Saudita, fagmedidos. Ademais, com o boicote
comercial, unidades de producdo na Dinamarca precisser fechadas, gerando desemprego
no pais.

E importante destacar que pouco antesdaammad-krisena imagem da Arla estava
abalada. A empresa enfrentava um declinionawvket-sharee vinha sendo alvo de fortes
criticas por monopolio no setor de lacteos dinam@sge mas condicbes de trabalho. A

8 Para a religido islamica, representar o profetansiderado blasfémia, pecado que exige pena de.mor
9 E importante ressaltar que cerca de 4% da popubligamarquesa é mulgumana.
10 para maiores detalhes, veja Apéndice D.
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repercussado pode ser compreendida através do delaton consumidor (entrevista realizada
por Munk, 2008, p. 57):

“They treated the local farmers badly”.

Logo em seguida ocorre a crise, afetando diretagreestia imagem no Oriente Médio.
A crise, no entanto, ndo estava relacionada a catiye em si; ndo foi a propria empresa o
agente causador da crise que levou ao boicoteeaggpsodutos e denegriu sua imagem.

A liberdade de expressédo € um dos pilares da deciacr e daduhammad-krisefoi
gerada por um fato considerado pela sociedade dmmmsa como parte fundamental da
liberdade proporcionada pela democracia.

Tal crise deixou a Arla em uma situagcdo delicada. edtanto, vale ressaltar que
vigora na Dinamarca a cultura igualitaria. Por jssorepercussdo do fato na midia
despertaram a atencdo e as emocdes dos consumidoras pode ser visto abaixo

(entrevistas realizadas por Munk, 2008, p. 57, 58):

“It wasn'’t fair — they did not have anything to dath the crisis, and | felt sorry
for all of those who lost their jobs.”

“Arla was brought in a situation with which the camimers could identify
themselves. They were hit by an external factorglwhthink evokes feelings of
understanding and compassion.”

Era uma situacdo nova, porém favoravel a ser gedsncpela Arla. Assim,
aproveitando o momento de crise e sua exposicamidé, a empresa revisitou suas

estratégias para se reposicionar no mercado, codwger visto no proximo tépico.

6.2.3 Novas Estratégias e o Relacionamento com o Consurmid

Uma empresa nao pode controlar como os consumidéceperceber sua marca; isso
depende da interpretacéo individual sobre as @otesdas por uma empresa. A credibilidade
de uma marca nao inclui apenas o produto, mas sam@esa como um todo — e isso é
essencial para um relacionamento a longo prazoT (&R; KELLER, 2013).

Tradicionais conceitos denarketing como esse foram utilizados pela Arla para
reconstruir sua imagem durante e apés a cris& tenOriente Médio quanto na Dinamarca.

Como mencionado anteriormente, o consumidor tearatites agentes motivadores por tras
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da sua tomada de decisdo por um ou outro prodsigeddicamente no Oriente Médio, a
estratégia empregada foi desvincular a antes fionegem da empresa com a Dinamarca.
Aproveitando a tendéncia do momento e a necessidadeeestruturacdo, a Arla
lancou na época uma agenda de estratégias ambieata@mpresa passou a incentivar
pequenos produtores a converterem a agricultu@narg Com isso, a sua imagem passou a
ser bem vista por uma parcela de consumidores aatgigenciada pela empresa, porém nao
restrita a eles. Os relatos abaixo (entrevistdigzaekas por Munk, 2008, p. 58, 59) ilustram a

nova fase de relacionamento com o consumidor dirgaréa pelo qual a empresa passava:

“My attitude towards Arla did improve because oé thoycotts and the layoffs
Arla had to make — perhaps they are not as badthsught.”

“(...) Normally, I still try to find other productdyut if it is sold out | do not have
as bad a conscious as | would have before thesctisi

“(...) Despite the monopoly status, | realized thatge companies could be a
good thing. It is a good thing that large Danisiguanies have foreign activities
as well, as it can bring more capital back to Demkia

Além das estratégias relacionadas a sustentat@lidgadrla mudou sua abordagem de
interacdo com o consumidor. A empresa passou atedemominar comoThe new Arlg
reconhecendo que precisaria estar mais atenta ezadoe mais aberta e transparente para
dialogar com os consumidores. Diante dessas muslaacArla passou a divulgar que era
crucial seguir o consumidor e prestar atencao rRdéteias, como pode ser visto em uma

entrevista realizada com o CEO Peder Tuborgh eri:200

“(...) a key driver in Arla Foods’ global developmeastto follow the customer
and watch the consumers’ trends”.

Uma das primeiras mudancas foi o relacionamentwvétrdas midias sociais. A Arla
utiliza como definicdo de midia social o conceigsehvolvido pel®uct Tape Marketing‘o
uso de tecnologia combinado com interagcdo socied paar valor ou cocriar valor’. Na
categoria estdo incluidos, por exemplo: blogscro-blogging (Twitter); crowdsourcing
inovacdo aberta; redes sociais (Facebook, Linkeghogramas de monitoramento de midia
social; websites corporativos onde pode-se comerdgarcompartilhar); sites de
compartilhamento de imagens, videos e arquivask(fliYouTube, Slideshare); entre outros.
(UDENGAARD, 2010).



113

Para a empresa, 0 uso de midia social € uma fantarpara (1) captar insights para a
empresa, facilitando a tomada de decisGes; (2) emmmhmelhor seus consumidores; (3)
demostrar transparéncia em suas acoes; (4) envotv@onsumidores na empresa, e (5)
acessar facilmente informacdes, tendéncias, prefi@a€ e atitudes dos consumidores.
(UDENGAARD, 2010).

O langamento de blogs e foruns em seus websiterfaidas maneiras encontrada pela
empresa para melhorar sua imagem e demonstrar ageciopamento em ter abertura e
transparéncia, escutar e aprender. A divulgacaesiédogs foi feita principalmente através
de comerciais na televisédo, propagandas em joloas e em supermercados.

Na época, o foco era dialogar diretamente com awuaidor dinamarqués (e vice-
versa), revelando a ele a possibilidade de teratorgessoal com uma grande empresa. O
posicionamento se mantém, porém houve uma evoltig@omaior foco no envolvimento do
consumidor, gerando acdes para osights compartilhando o processo com ele.
(UDENGAARD, 2010). Essas questbes sao abordadpsirana sec¢ao.

6.2.3.1Insights do Consumidor na Arla Foods

De acordo com Tornell (2013), gerente de novos yios} da Arla, a empresa
considera osinsights do consumidor uma ferramenta poderosa. Ela é ueszoberta
reveladora sobre o consumidor e/ou suas motivagéesa compra, que inspiram ideias de
negocios. Para a gerente, um dos pontos principaia o bom uso dossights do
consumidor é ndo confiar neles. Para esclarecargaimento, ela utiliza como exemplo a
classica frase de Henry Fordf I'd asked my customers what they wanted, thayldvbave
said a faster horse No entanto, contraditoriamente, a gerente réssalmportancia de ouvir
sim seus consumidores.

Para ilustrar, ela cita o caso do Baileys Irisha@®, considerado uma revolugao no
mercado de licores no final da década de 1970. ileYBarealizou uma pesquisa de mercado
com seus consumidores. O resultado foi o desejandeproduto Unico, saboroso, com
ingredientes naturais e pouco alcool — na épocauyiEas divulgavam os maleficios do alcool
em demasia. A ideia do produto parte da combinag&oresultados dessa pesquisa com 0
empenho da empresa em compreender esse desejmmespas proprias expertises — tanto

tecnoldgicas quanto culturais. Foi pensando nodybos tradicionais irlandeses que surgiu a

11 Na lingua inglesa, o cargo ocupado por Torne#ifénitlo comoSenior Global Future Creations Manager
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ideia de combinar-se uisque e nata. Seguindo égizal a gerente da Arla considera sim
importante ouvir seus consumidores.

Uma técnica amplamente empregada em pesquisasrdadoe® o grupo de foco. Sua
principal caracteristica se baseia no fato de linab@om a reflexdo dos participantes atraves
da fala, permitindo-os apresentarem suas percepcoeseitos e impressdes sobre um
determinado tema simultaneamente. Sua esséncianteracdo entre o pesquisador e 0s
participantes, cujo objetivo € coletar dados adwindla discussdo focada. (DENZIN;
LINCOLN, 2011).

Entretanto, dados mostram que 90% das pesquisa® swyos produtos séo
consideradas um mau investimento. Essa afirmac&o refacionada a questionar-se as
pessoas erradas. Isto porque a grande maioria olosumidores pertence a categoria
denominada seguidores (vide secéo 3.1): suas egis@o baseadas em atitudes de terceiros,
portanto esses consumidores sdo de pouca valiggusanfala em desenvolvimento de novos
produtos.

Por isso, segundo Tornell (2013), a Arla comungE&an seuprosumerse nao seus
consumersPara isso, a empresa se esforca em ir além darsiisde seusrosumersTornell
(2013) argumenta que o método tradicional utilizadia ouvir consumidores (grupo de foco)
ndo o é ideal para se obter ideias inovadorasearies e avaliar produtos. Diz ela:

“(...) Jjogar o consumidor ao redor de uma mesa,ema sala fechada e cheia de
cameras geralmente nao traz boas ideias”.

Em 2012 a empresa inaugurou em seu escritorio atemar DK aArla Consumer
House A proposta é ter um ambiente descontraido pama@ver de forma espontanea essa
interacdo entre empresa, consumidores e, princgragyprosumers A sala de convivéncia
procura atingir todos os estilos: ha cadeiras, dmraltos, pufes, cores vibrantes, etc.
Integrada a ela através de amplos painéis de wtldha uma cozinha experimental. Existe
também uma sala de analise sensorial, em seu paddicional (cabina individual). Uma
abordagem aplicada é a interagcdo com grupos jéemtes — associacbes comunitarias de
bairros, grupos de maes (pratica comum na DK)]agtlkeiros” de gastronomia.

Ha também o projeto com abordagem de plataformdsphagd chamaddarolines
Kgkken (Cozinha da Caroline); trata-se de uma marca coproposta de aproximar o
consumidor dos produtos da empresa. O rétulo espeghlicitarias remetem a década de

1960-70. No espaco virtual — blog, videos, Facep®uwlktter, aplicativos para smartphones —
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0os consumidores podem, por exemplo, escolher p@ac&o qual receita preferem que seja
gravada e veiculada. H4 também uma loja virtualaumeercializa uma linha de produtos nao
alimenticios com a mesma marca, como livros deiteece que, com o passar do tempo e
novos langcamentos, 0s mais antigos sao disportidonline de forma gratuita.

Buscando reforcar o porqué da Arla ter passadaw@asseuprosumersao inves de
seus consumidores, Tornell (2013) relata exempézssrde resultados obtidos com a
conducao de métodos tradicionais de pesquisa coomsumidor: (a) uma ideia de um novo
produto pode ser interessante para algum consunmd@m relevante apenas para outro tipo
de industria; (b) tudo isso ja foi dito antes;rfephhuma nova ideia; (d) mercados maduros séo
diferentes; (e) mesmos resultados da pesquisai@antdf) parece que tudo ja foi
feito/inventado.

A gerente salienta a diferenca entre observar,relesc relatar e interpretar. Sem
davida, sdo detalhes importantes na conducdo d®-apenas — pesquisas de mercado. S&o
conceitos classicos de psicologia aplicados raarketing mais especificamente, ao
comportamento do consumidor. Ela ressalta aind&saftb que estd por tras dos novos
produtos de sucesso, 0 quanto a empresa pre@sapsmhar para chegar a este objetivo. Para
ela, a Arla conseguiu atingi-lo porque que buscanteracdo com 0s seus consumidores da

forma correta — ao definir sepgosumerse “ver como novos olhos”, “ouvir o que nao é dito”

6.2.4 Sintese do Caso Arla Foods

De acordo com os dados analisados, a Arla acrgdiéao consumidor deve ser o
centro das decisfes estratégicas da empresa.|Bgrassa € a melhor forma de engaja-los a
causa da empresa e suas marcas e, dessa fornmir geraesultados almejados. Para atingir
esse objetivo, a empresa afirma que é fundameoareender o consumidor de uma forma
mais profunda do que é comumente feito por outrgr&sas e por institutos de pesquisa de
mercado. Para eles, abordagens diferenciadas, ohegaab criativas e mais humanizadas sao
essenciais para tal proposito; as midias sociasuteas plataformagonline foram as
ferramentas escolhidas para tal. O fato de promava&or abertura e transparéncia, em
aumentar o foco no consumidor, promovendo um didltigeto e aberto com ele e fazé-lo
sentir-se intimo de uma grande empresa faz comagAda Foods seja vista como uma
organizacao que escuta e aprende com o mercade esth em constante mudanca. Essas
politicas levaram a Arla a melhorar sua imagemynsituindo sua reputacdo. A empresa diz

manter o mesmo foco (no consumidor) desde sua mrigmrém estd mais focada em
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envolver o consumidor em criannsightsque possam ser transformados em ac¢des concretas,
sem esquecer-se de compartilhar esse processo @ publico, tanto de forma fisica
guanto virtual. Percebe-se que a empresa se pre@&pnterligar a comunicacéo verbal a
nao verbal; em analisar o individuersuso grupo de consumidores; em escutar ideias e nao
ter urgéncia para concluir seus projetos, assedarajue as ideias nao estdo sendo
distorcidas, suprimidas ou generalizadas ao logardcesso de P&D de um novo produto.

6.3 MERCADO CONSUMIDOR DE ALIMENTOS VOLTADOS A SAUDE HEBEM-
ESTAR NA DINAMARCA

Nesta secdo serdo apresentados os resultadostelelpastapa quantitativa realizada
durante o primeiro semestre de 2014 na DK. Os demesultados serdo apresentados e
discutidos de forma conjunta com a amostra coletad®OA (capitulo 8). Como comentado
na metodologia, nd&rro! Fonte de referéncia ndo encontrada.estdo apresentados os
resultados da estatistica descritiva dos dois péisédias e desvio-padrao).

As perguntas iniciais do questionario aplicadoaestdacionadas a seis categorias de
produtos existentes no mercado. A proposta € garifi percep¢do do consumidor frente as
alternativas ja presentes no mercado. Portantoingeipa questdo daurveyrealizada com
1179 consumidores dinamarqueses faz um levantanamtérequéncia de consumo de
alimentos destas categorias, sendo a primeira tejages. Os resultados estdo apresentados

no Gréafico 4.
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Gréfico 4. Frequéncia de consumo de seis categieipsodutos na Dinamarca
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m—|0gUItes 18,8% | 145% | 9,1% | 141% | 11,1% | 13,8% | 7,2% | 11,4%
=== Bebidas ndo alcodlicas| 20,9% | 22,2% | 15,2% | 157% | 11,8% 6,9% 3,7% 3,6%
=== RefeicBes prontas 0,4% 1,5% 4,7% 9,9% | 17,3% | 22,7% | 19,8% | 23,7%
=== Salgadinhos e lanches | 0,7% 3,2% 14,0% | 21,5% | 25,2% | 20,2% 8,8% 6,4%
P 3es 64,9% | 21,7% | 50% | 35% | 2,4% | 1,0% | 09% | 0,6%
=====Bolos e biscoitos 3,6% 14,9% | 23,3% | 27,3% | 17,7% 8,0% 2,9% 2,4%

Fonte: Elaborado pela autora

Percebe-se pelo Grafico 4 que cerca de 40% da gfmldinamarquesa consome
iogurtes regularmente. Esse resultado é imporfzanr& dar continuidade as demais questdes,
e ressalta a relevancia do estudo de d¢mswhmarkda Arla Foods e a possibilidade de
interligar sua analise aos resultadosudaeyrealizada.

A segunda questdo do questionario diz respeito sasltes alimentares. Como
comentado no capitulo 4 o instrumento de pesquifiaau“alimentos para o controle de
peso” como ilustracdo de um segmento de produtmsdd@assim, a segunda questédo esta
relacionada a tal tema, e aborda a disponibilidddeprodutos em supermercados ao
guestionar o quédo facil o respondente considerantres opcdes adequadas de produtos

dentro de seis categorias — tendo em mente o ¢t@niegeso (veja Grafico 5).
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Gréfico 5. Disponibilidade de produtos para o aumetde peso na Dinamarca, por categoria

B Muito facil de encontrar (1) W2 ®m3 ®E4 ®E5 ®E6 & Muitodificil de encontrar (7)

logurtes Bebidas ndo Refeicbes Salgadinhos
alcodlicas prontas

Fonte: Elaborado pela autora
Nota: Escala Likert de 7 pontos

De acordo com o Gréfico 5, o consumidor considef&cildencontrar produtos
voltados a salde e bem-estar — aqui ilustrados guottutos para controle de peso — em trés
categorias: (1) refeicdes prontas para consumoié¥é8,10), salgadinhos e lanches (média
= 5,27), bolos e biscoitos (média = 5,03). Espeaifiente para iogurtes, os resultados (média
= 2,48; desvio padrdo = 1,605) ilustram a facilelad® encontrarem-se produtos voltados a
saude e bem-estar no mercado dinamarqués frentkeraais categorias, evidenciando a
disponibilidade desta categoria de produtos entdatexto. Os resultados apresentados no
mostram algumas oportunidades de mercado para@stiias alimenticias dinamarquesas.

A terceira questdo elenca as mesmas categoriagodeitps e questiona sobre a
satisfacdo do consumidor frente a elas (vide Grd)c
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Gréfico 6. Satisfacdo do consumidor frente asratéras de iogurtes presentes no mercado
da Dinamarca

H Nem um pouco satisfeito(1) m2 ®m3 E4 E5 mE6 ®Muitosatisfeito(7)

logurtes Bebidas ndo Refeicbes Salgadinhos e Pdes Bolos e biscoitos
alcodlicas prontas lanches

Fonte: Elaborado pela autora
Nota: Escala Likert de 7 pontos

Para a questéo ilustrada acima, a média obtidagpeategoria de iogurtes é de 4,46,
demonstrando uma satisfacdo frente as alternatieaprodutos disponiveis no mercado
dinamarqués. O desvio-padrdo obtido é de 2,048nais elevado dentre todas as categorias,
sugerindo variabilidade no resultado. Em outrasayab, ndo ha consenso entre 0s
respondentes no quesito satisfacdo. Por certdjshagdo € um atributo bastante inerente ao
comportamento humano; logo a medida de dispers@tartal peculiaridade.

Mais adiante, no capitulo 8, os demais resultadostdpa quantitativa realizada na
DK seréo discutidos em conjunto com os resultatiisias para a amostra coletada em POA
— nado de forma comparativa e sim com o intuito plentar possiblidades para ambos os

contextos que compde este estudo.
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7 ALIMENTOS VOLTADOS A SAUDE E BEM-ESTAR NO BRASIL

Neste capitulo, em um primeiro momento, serdo lbmemée apresentados aspectos
relacionados a regulacéao e de alimentos funciom@iBrasil e seu mercado consumidor. Em
seguida sdo expostos o0s resultados dos trés casaosstddo realizados em laticinios
brasileiros, como relatado no capitulo 4. As enggescolhidas para os casos de estudo nao
serdo detalhadamente descritas para evitar afidagiio das mesmas. Por fim, apresenta-se
parte dos resultados daurvey realizada na cidade de Porto Alegre. Com o intaiéo
enriguecer a analise, as demais questéasid@yserao discutidas de forma conjunta com os
resultados obtidos na DK no capitulo seguinte.

Buscando facilitar a leitura e analise critica,acadso sera relatado de acordo com as
distintas etapas de NPD. Os processos de NPD sd@anoente divididos em quatro fases: (1)
oportunidade; (2)lesign (3) teste e (4) introducado. Estas fases sao msué utilizadas em
projetos de desenvolvimento de novos produtos, pmieada uma delas ser desdobrada em
diversas outras, de acordo com a abordagem empregagémpresa. (URBAN; HAUSER,
1993apudGRUNERTEet al, 1996).

Entretanto, neste estudo optou-se por integraasessf2 e 3 em uma s, resultado
assim em apenas trés fases. Essa escolha basw@apsépria coleta e analise dos dados:
pode-se perceber que nos casos estudados essas sdaptrabalhadas de forma conjunta.
Sendo assim, a primeira fase consiste na iderg#tcala oportunidade, onde informacdes
sobre mercado e consumidores serdo consideradas.fap@ 2, aqui denominada
Desenvolvimento e Teste, &€ onde tradicionalmentdos@am os relacionamentos com
fornecedores e demais parceiros. A terceira e dlfese € a finalizacdo do projeto, com o

langamento do produto no mercado.

7.1 REGULACAO DE ALIMENTOS FUNCIONAIS NO BRASIL

No Brasil, os AF séo regulados pela Resolucdo r@ 18/1999, publicada no ano de
1999, da Agéncia Nacional de Vigilancia SanitarkNYISA), agéncia vinculada ao
Ministério da Saude. A resolugdo define alimentmcfonal como “um alimento ou
ingrediente que além das fun¢des nutricionais Basguando consumido como parte da dieta
usual, produz efeitos metabdlicos e/ou efeitos fimee a saude”. (BRASIL, 1999). De
acordo com Brasil (1999), o alimento ou ingredienie alegar propriedades funcionais, além

de atuar em func¢des nutricionais basicas, ira deskear efeitos benéficos a salude — quando
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aliado a uma dieta equilibrada e a pratica regidaatividade fisica — e devera ser também
sSeguro para 0 consumo sem supervisao médica.

Sao quatro as classificagcbes usuais de alimentosiofuais: (1) alimentos com
propriedades imunolégicas sdo aqueles que podehoraelo sistema imunoldgico, fazendo
com que nosso organismo se defenda de micro-orgasjs(2) alimentos com atividade
antioxidante protegem 0 nosso organismo da oxidggyévocada pelos radicais livres
(vitaminas C e E, zinco, betacaroteno); os (3) atitos ricos em &acidos graxos poli-
insaturados, cuja funcdo é a prevencdo de doergamrmcdo e aumento das taxas de
triglicerideos e hipertensdo arterial (bmegas 3);,ee60s (4) moduladores de funcdes
comportamentais e psicologicasmdod food energéticos, funcdo cognitiva).
(EUROMONITOR, 2007; FIESP, 2010; SAARELA, 2011).

A regulacdo do setor de produtos dos AF € fundaahepdéira o sucesso no
desenvolvimento e comercializacdo de novos prodetosambém para o sucesso na
exploragdo das oportunidades de mercado, devidecassidade de reconhecimento e
aprovacao da alegacédo funcional junto ao 6rgdo etenfe. Por isso, a regulacdo pode
representar um risco para produtos inovadores.\(BIRA et al, 2014).

Para informar a funcionalidade do alimento — a daamlegacéo de funcionalidade —
a empresa precisa comprovar e registrar o prodato p ANVISA. Sem ela, a empresa pode
apenas informar que o produto contém um ingredimeonal, porém néo pode especificar
sua funcionalidade, seus beneficios. Surpreendentemeste fato parece néo influenciar na
tomada de decisdo do consumidor (HORREL, 2012), como pode ser visto na proxima

secao.

7.2 O MERCADO CONSUMIDOR DE ALIMENTOS FUNCIONAIS NO BR3IL

O Brasil € o maior mercado de alimentos voltadeatale e bem-estar da América do
Sul. Alimentos para o controle de peso se sobressa@epais, devido & preocupag¢do com a
imagem associada ao publico feminino. (HENNESSY420Apesar da posicao de lideranca,
0 mercado ainda € caracterizado por um alto niedhlthas, isto €, varios produtos lancados
acabam né&o tendo sucesso e séo retirados do memadmo se tratando de produtos de
grandes empresas. Como exemplo pode-se citareoftginentado LC1, da Nestlé (JUST
FOOD, 2010), que saiu do mercado apds uma fracagsathtiva de introducdo do novo

produto.
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De fato, consumidores tendem a rejeitar grandesdades em alimentos (DE
BARCELLOS et al, 2009), o que acaba se tornando uma barreireoaagiies consideradas
genuinas. (VAN WEZEMAELet al, 2010). Huotilainen; Pirttila-backman e TuorilaD(®)
afirmam que os consumidores apresentam uma taraudanca lenta em suas preferéncias e
hébitos de consumo — mudancas nos habitos alinesntd@io acontecem rapidamente, levam
tempo para serem adquiridas.

Ainda sim, De Barcellos e Lionello (2011), ao asaléem o consumidor brasileiro,
mostraram que ele apresenta atitudes positivasgpaceasumo de AF, bem como poder de
compra. Impulsionado por melhores indicadores eoards, tais como baixo desemprego,
inflacdo baixa e maior renda disponivel e, consetgmeente, melhoria do poder de compra
entre a classe média, o mercado brasileiro de mlovdortificados e funcionais cresce cerca
de trés vezes mais do que o mercado de alimentogeroionais, a medida que os
consumidores passam a compreender seus benefiiamtegoria Health & Wellness
(alimentos e bebidas que proporcionam saude e btan-@a qual se enquadram os AF)
atingiu a marca de USD 71 milhdes em 2013. As vemaa 2015 sdo projetadas para
alcancar os USD 79 milhdes em 2015. (EUROMONITQR.42.

Ao realizarem um grupo de foco (coleta de dadasgmaida a fase exploratéria desta
pesquisa, como consta no capitulo 5), Hoppal (2012) mostraram que as atitudes dos
consumidores gauchos sdo geralmente positivas ARraNo entanto, com respeito ao
conhecimento do termo, percebeu-se uma contradicdefinicdo ainda ndo esta clara para
todos os consumidores. Existe a percepcédo de ¢Afe ® um alimento mais natural, mais
benéfico, sendo um retorno a um estilo de aliméwotagais saudavel, sem industrializacao.
Em contrapartida, hd também uma visdo de que aoltegia é a responsavel pelo
desenvolvimento dos AF. Eles sdo considerados fedoecessarios a uma sociedade
moderna, que busca ter uma alimentacdo saudavalaeckada, porém com praticidade e
rapidez.

Para os participantes do grupo de foco, a decis@falivar a compra deste produto é
apontada como fortemente influenciada pela midiacipalmente quando os consumidores
nao tém muito conhecimento sobre os beneficiospdodutos. Nesse sentido, o papel da
comunicacao integrada dearketingé fundamental para garantir o acesso a informé&stas
sdo basicamente procuradas nos rétulos e embaldgensréprios alimentos, mas matérias
em jornais e revistas também sao fontes de infaimad marca influencia na primeira
compra de um produto funcional ndo familiar e otpotle venda também pode ter uma

influéncia positiva sobre a compra. Os consumida&so dispostos a pagar mais pelos



124

beneficios, tendo em vista que suas principaisvaplies de consumo estdo relacionadas a
saude e bem-estar. (HOPBEal, 2012).

As informac0es relativas aos efeitos sobre a salmemeios de comunica-los sédo os
principais fatores por trds do sucesso dos AF,ymig efeito sobre a saude ndo pode ser
percebido diretamente do proprio produto, uma wez spude é um atributo de crenca. Os
efeitos na saude podem oferecer as industriasioherdbs uma forma de diferenciagédo e
promocdo de produtos alimentares inovadores coor @@regado. No entanto, esta € uma
tarefa desafiadora para projetar mensagenmsat&etingque promovam confianca. (HOPPE
et al, 2012).

Blackwell, Miniard e Engel (2011) sugerem algumaadéégias denarketingpara
minimizar as perdas de clientes (inevitaveis naonmeadas vezes), tais como a construcao de
expectativas realistas. Ou seja: é preciso lenthyara satisfacdo do consumidor € baseada no
preenchimento da lacuna de expectativas pré-conNwacaso de AF, é preciso que o
consumidor sinta de fato o beneficio (tangiveBitta pelo ingrediente funcional do alimento.
Os autores também enfatizam a necessidade de pgaventias realistas, oferecendo-se
apenas aquilo que é possivel cumprir.

Nesse sentido, quando o beneficio do AF for intaigipode-se mostrar ao
consumidor a diferenca antes e pds-consumo do fmodiravés de campanhas presenciais.
Os AF devem ser promovidos com o objetivo de tdosdnais visiveis e reconheciveis para
os consumidores finais, a fim de evitar confusam cwtros alimentos, como os produtos
light oudiet O seguimento destas e outras estratégiasadeetingpodem auxiliar a industria
alimenticia a minimizar a perda e/ou a rotatividddeconsumidores de AF. (HOPREal,
2012).

Faz-se necessario enfrentar essas questfes pamgmwoar um ambiente adequado
para que as empresas possam inovar e comercialipatroles excessivamente rigidos
podem abrandar o ritmo da inovacdo e ao mesmo teafptar negativamente a
competitividade e o potencial fluxo de beneficioarap a saltde publica. E preciso
compreender e responder as atitudes deste segndentoconsumidores, comunicar 0S

potenciais beneficios para saude a fim de promgerceitacdo e uso. (HOP&Eal, 2012).

7.3 CASO 1: LATICINIOS ALPHA

Esta secdo apresenta os dados coletados na iaddstriaticinios brasileira aqui

denominada Alpha. O inicio de sua trajetéria ratrathistéria de uma pequena empresa,
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fundada por imigrantes da Europa central que chegaro Brasil apdés a Segunda Guerra
Mundial. Hoje, com mais de 40 anos de atuacdo nocade, Alpha é uma sociedade
empresaria limitada de grande porte.

Seus produtos de maior penetracdo no mercado ahaEéan o leite pasteurizado e
UHT. A empresa ja recebeu por diversos anos cotigesuprémios Top of Mind em
Estados brasileiros onde comercializa seus prodwo#\lpha se apresenta como uma
empresa preocupada em acompanhar o desenvolvirdantecnologia para a industria de
alimentos, bem como de satisfazer as necessidads=id consumidores.

Por isso, a empresa investe no aprimoramento de peadutos existentes e no
desenvolvimento de novos, tendo como meta o lang@mrenual de 20 novos produtos —
através de novas formulagdes, extensao de linpaodieitos ou novos produtos de fato.

Nesse sentido, Alpha apostou no aumento da denjamdalimentos saudaveis no
Brasil e anunciou, em 2011, o langamento de uma ioha de bebidas. Esta linha de
produtos — bebida composta de soro de leite desnatasuco (de frutas) — é o projeto

utilizado neste caso de estudo. A seguir seradhdelas as fases de tal projeto de NPD.

7.3.1 Fase 1: Oportunidade

Percebendo que o cuidado com a saude estad cadaaiszpresente na vida dos
consumidores e analisando pesquisas internaciankaticinio Alpha percebeu o interesse de
seus clientes em buscar produtos praticos, sawl@&ejue proporcionassem prazer ao
consumi-lo. Alinhada a essa mudanca cultural, aresapse esforcou em desenvolver
produtos especificos e diferenciados, como alteamsfos ja existentes.

A ideia de desenvolvimento do produto surgiu dwanviagem do responsavel pelo
setor de P&D da empresa a Europa, para a partémpat uma reconhecida feira do setor de

alimentos. Como relata AlphaP&D, € comum a sudgiaaicdo em tais feiras:

“Estamos sempre atentos as tendéncias de mercadenegpresa nos incentiva a
participar de feiras nacionais e internacionais.”

Porém néo foi a feira em si que desencadeou a dereovo produto. O entrevistado
conta que conheceu esta categoria de produto emrnseyrados locais (no exterior).

Imediatamente o visualizou como uma oportunidadmeékeado, ndo apenas pelo seu carater
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inovador no mercado brasileiro, mas também porquemaresa possuia matéria-prima
disponivel para tal.

Isto porque o soro de leite, principal ingredieni@ bebida em questdo, é um
subproduto da producdo de queijos (dentre outkde)é utilizado como matéria-prima para

diversos outros produtos, como por exemplo, riedtabidas lacteas.

“O soro é um subproduto da fabricacdo de queijo gpesar de apresentar 95%
de agua em sua composicdo, possui aproximadaméste dos nutrientes do
leite, com proteinas de alta qualidade que ofereeequantidade adequada de
aminoacidos essenciais, vitaminas e uma extensadaate de minerais, além de
acucares e lipideos, necessarios a nossa saude.”

No entanto, devido ao elevado volume diario de pgéd, nem todo o soro consegue
ser aproveitado. Consequentemente, parte delesarieciser descartada. Geralmente ele é
destinado a racdo animal (suinos), ja que seu desoano residuo pode causar problemas
ambientais caso néo seja realizado da forma correta

O produto ilustrado é visto pela concorréncia camma “bebida lactea funcional”,
feita & base de soro de leite e suco de frutasagbriante destacar que ela é chamada de
funcional apenas por sua proposta — de ser umddebm proteina de alta qualidade e facil
absorcdo — porém o produto ndo possui percentageeigqa suficiente para ser considerado
de fato funcional, nem tem alegacéo de funciondédanto ao 6rgédo regulador (ANVISA).

Legalmente denominada como “bebida compdéta’ popularmente chamada de
sucd?, ela foi langada com a intencdo, como ilustradoAlphaMKT, de disputar o mercado
com 0s “sucos a base de séfa’cujo crescimento na época alcancava a marca %e 20
(NIELSEN, 2010). AlphaMKT atribui o langamento degproduto como um marco no
aumento de portfélio da empresa com produtos devalbr agregado.

O produto, apesar de nao ser funcional, é considenaovador por tratar-se do

primeiro a ser lancado no mercado brasileiro. Eratde por ser pioneiro no mercado, antes

12 De acordo com a legislagdo (BRASIL, 2009), “dabtomposta de fruta, de polpa ou de extrato vegeta
bebida obtida pela mistura de sucos, polpas oatestvegetais, em conjunto ou separadamente, anstorde
origem animal, tendo predominancia em sua composigdproduto de origem vegetal, adicionada ou o d
acucares” (Decreto n° 6.871/2009).

13 De acordo com a legislacdo (BRASIL, 1994), “sausumo é bebida ndo fermentada, ndo concentrada e
diluida, obtida da fruta madura e s&, ou parte elyetal de origem, por processamento tecnolégicquedio,
submetida a tratamento que assegure a sua apEsem®aonservacao até o momento do consumo” (Lei no
8.918/1994).

14 De acordo com a legislacdo (BRASIL, 2000), chamaidnento com soja sabor [nome da fruta] “o produt
cuja principal fonte de proteinas é provenientsaja’ (Resolu¢cdo RDC n° 91, 2000).
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do lancamento e comercializacéo foi necessariiwega pedido de registro do produto junto
ao Orgao responsavel, ja que tal categoria natieeRis pais.

7.3.2 Fase 2: Desenvolvimento

Por se tratar de uma bebida a base de um subprdduémpresa, ndo possuir um
ingrediente funcional patenteado e ndo utilizarsela formulacéo ingredientes e/ou aditivos
desconhecidos para equipe de P&D e producédo, ABibaBomenta que ndo houve a
necessidade de incluir fornecedores como parceaqsojeto de desenvolvimento deste novo
produto. Isto quer dizer, € imprescindivel sim Bg& com um fornecedor, porém nao
depende dele o carater inovador do produto.

Ou seja, AlphaP&D afirma que sim, € importante kosa para a empresa tracar um
bom relacionamento com seus fornecedores, e nadifesente neste projeto. Dentre sua
carteira de fornecedores, hd quem se destaquegpeliaade do produto/servigo oferecido.
Ele os considera parceiros para projetos de NPErraaaque tais relacionamentos trazem
beneficios para a empresa, pois agilizam o procgsstesenvolvimento — o0 que resulta em

diminuicao de custos. AlphaP&D diz:

“E claro que tem a questdo da empatia; dependendopéssoa se tem uma
relacdo como amizade mesmo, mas pra mim nao é ® imaortante. (...) eu
tenho um grupo de fornecedores em quem eu configgieque o produto deles é
bom.”

O entrevistado exemplifica, dizendo que se preaigsaum novo sabor de polpa de
fruta, ird4 ligar para o fornecedor “x”, cujos proosi ele ja conhece e confia na qualidade por
ele oferecida — existe a reputacao do fornecedone€mo se repete com outras categorias de
matérias-primas, ingredientes e aditivos. O retlgoum desses fornecedores (AlphaFOR)

corrobora a existéncia desse relacionamento:

“(...) ele me ligou perguntando se eu tinha um prtodque fazia isso e aquilo; eu
disse que sim; ele me pediu para enviar uma amastjganto antes.”

As partes cultivam uma boa relagdo entre si, otquea 0 ambiente de negociacdo
mais propicio a bons resultados, criando valoretl@cironamento. AlphaFOR acredita que a
empatia é essencial neste tipo de relacdo, pdes gue permitira ao fornecedor conquistar a

confianca do comprador. Entretanto, ambos ressattanto a empatia quanto a confianga nao
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serdo suficientes se o produto do fornecedor n&o d® qualidade e competitivo
financeiramente. Para AlphaFOR, empatia e confiamdcaerdo de valia quando aliadas ao

conhecimento técnico:

“De nada adianta eu ter simpatia e um produto bames ndo souber como o
meu cliente pode utiliza-lo. Eu tenho que conhegamocesso [industrial].”

O entrevistado acredita que sua capacidade detidiscargumentar tecnicamente
facilitou seu relacionamento com AlphaP&D. Com mpe, AlphaP&D passou a detalhar
mais seus projetos de desenvolvimento para discutgo dos produtos de tal fornecedor nas
formulagcGes em andamento.

Convicto de que poderia ser uma oportunidade deader AlphaP&D apresentou a
sua ideia ao AlphaMKT, que prontamente aprovouypassou a pesquisar e se inteirar com a
categoria de produtos existente no exterior. Jamivito nacional, foi realizada uma pequena
pesquisa de mercado para identificar quais sals@resm mais atrativos para o consumidor.
Com base nestes resultados, foram realizados oeipos testes de desenvolvimento. Alpha
possui laboratério proprio para realizar todas ra@ises fisico-quimicas e microbioldgicas
necessarias para o desenvolvimento do produto.

Em posse das amostras do novo produto, foi realizad painel sensorial com
colaboradores do proprio laticinio. Essa € a maidotada, pois AlphaMKT nédo dispbe de
verba or¢camentéria suficiente para a realizacdandepainel sensorial fora dos limites da
empresa. De acordo com AlphaP&D, a empresa naaurnastinvestir fortemente em
marketingndo apenas pelos custos envolvidos, mas tambénupstdes culturais da propria
empresa.

Buscando o maximo de imparcialidade, o painel g@isé formado apenas pelos
colaboradores do setor administrativo — aquelesn@epossuem contato direto com o setor
de producéo dos produtos lacteos, que néo trangim popularmente chamado chao de

fabrica. AlphaP&D enfatiza:

“A gente pega s6 o administrativo para que figuasmmoéximo do consumidor de
verdade”.

A empresa dispde de uma sala adequada para aacdalide analise sensorial, e as

fichas de avaliagédo séo elaboradas de acordo d¢gra de analise desejada. S&o os resultados
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oriundos da conducéo deste painel sensorial queiamr o setor de P&D e MKT para definir
formulagOes e sabores dos produtos a serem langados

Neste projeto de desenvolvimento da bebida funtiokiphaP&D relata que foi
necessaria uma adaptacdo da ideia original pordelgizada. Conforme seu relato, os
produtos alemaes que lhe serviram de inspiracaostdor forte e marcante do principal
ingrediente, o soro de leite. J& no Brasil foi seéeia a adicdo de 4gua em maior propor¢ao,
pois o paladar do consumidor brasileiro ndo est&tamado a estas caracteristicas. Esse

pressuposto foi comprovado com os resultados abtidexecucao do painel sensorial.

7.3.3 Fase 3: Introducao no Mercado

A empresa iniciou suas vendas oferecendo a bebidaeacado em embalagens de 1
litro em duas opcdes de sabores — selecionadosaldoacom a etapa de andlise sensorial
anteriormente descrita. Segundo AlphaMKT, a idegasentir a resposta dos consumidores
pelo novo conceito de produto — ja disseminado mwcado Europeu, para futuramente
ampliar a linha.

O desafio do departamento dearketing no momento do lancamento, era como
comunicar ao consumidor os beneficios de consustér ovo produto, ja que o mesmo nao
possui alegacao de funcionalidade. Para auxiliacaraunicacéo, a equipe procurou por
estudos cientificos que comprovassem o0s benefttdoproteina do soro de leite (mais
conhecida comavhey proteij. A equipe utilizou resultados de pesquisas coiddszem
universidades americanas.

Tais estudos comprovam, por exemplo, que a protinsoro de leite é mais efetiva
no desenvolvimento da musculatura magra quando ax@ud@ a proteina de soja. Essa
informacé&o serviu para mostrar ao consumidor ofi@aalo produto quando comparado aos
alimentos a base de soja com suco de frutas — tengal concorrente da bebida lancada por
Alpha.

Na época do lancamento, AlphaP&D se preocupou exliaaua equipe de MKT,
dando entrevistas panebsites revistas do setor, utilizando linguajar simgasa mostrar o
diferencial de seu produto. Esta linha de condetammantém, como pode ser observado neste
trecho da entrevista:

“A bebida foi desenvolvida para oferecer mais emeergo longo do dia. (...) o
soro do leite possui 50% dos nutrientes do leite”.
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Indo mais além na categoria de produtos concosendphaP&D pontuou o
diferencial de seu produto também em relacdo assecméctares, sem aporte proteico

significativo:

“(...) sdo as valiosas proteinas existentes no sdooleite, muito benéficas a
saude, pois sao facilmente absorvidas pelo orgawsiism

Em maio de 2014 Alpha lancou a extenséo de sua tiahbebida com o lancamento
de dois novos sabores, agregando aos dois ja meiste lancados no ano de 2011. Além
disso, pouco antes a empresa passou a comercializarduto em embalagens de 200 ml,
indo ao encontro da tendéncia de consumo de pongdesduais e conveniéncia. Conforme
relato de AlphaP&D, a empresa esta atenta as segpdes e necessidades apresentadas pelo

mercado consumidor:

“O nosso trabalho é pautado em possibilitar a todiss nossos consumidores,
com alimentagéo restrita ou ndo, a possibilidadaeteum produto Alpha em sua
mesa’.

As embalagens passaram também por uma reformulsegoindo outra tendéncia de
mercado conhecida comaléan label, ou rétulo limpo — aquele no qual o consumidor
consegue rapidamente identificar as caracteristiegmentes do produto, como o sabor e o
principal ingrediente; informacdes suficientes ara$ que permitam ao consumidor uma
rapida tomada de deciséo.

AlphaP&D e AlphaMKT ressaltam também que a emptesa se esforcado para
aperfeicoar a comunicacdo com seus clientes. Atégta utilizada para comunicar-se com
distribuidores saavorkshopse convencéao anual de vendas. Ja o contato conistasese da
através de acdes promocionais. Por ultimo, a emmfsna que para comunicar-se com o
consumidor final, a ferramenta mais utilizada éeovigo de atendimento ao consumidor
(SAC). AlphaP&D relata:

“(...) vem muito questionamento pelo SAC, e algriamseguimos aproveitar para
repensar os produtos”.
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Entretanto, com respeito a interagdo com o consumid SAC ndo pode ser
considerado uma ferramenta de comunicacdo da emm@® O consumidor e sim o0

contrario; € o consumidor quem entra em contato &@mpresa.

7.4 CASO 2: LATICINIOS BETA

O segundo caso de estudo é denominado Laticinen Batma cooperativa com cerca
de 100 anos de atividade. Seu produto com maiounwdlde vendas sdo 0s queijos,
premiados e reconhecidos em grande parte do Brasgmpresa produz um alimento
funcional registrado junto a ANVISA.

O projeto de NPD da empresa Beta escolhido como itastrativo consiste em um
produto lacteo inovador e funcional — para estimal@aensacédo de saciedade e auxiliar no
controle de peso. A inovagao consiste na utilizalgom ingrediente funcional que, por sua
lenta digestdo, estimula o envio de sinais de dade& para o cérebro, suprimindo a sensacao
de fome, aumentando o periodo até a proxima refegiminuindo a quantidade de alimento
ingerido.

O projeto aqui descrito foi realizado em parcemmcum centro de pesquisa e
tecnologia (CT), aqui chamado de BetaCT. Também afjmiovado em um Edital de
financiamento, obtendo apoio financeiro parciabpaiseu desenvolvimento. BetaCT auxilia
o laticinio Beta na gestdo do projeto, desde aaetipplanejamento até o lancamento do
produto para o consumidor. Mais detalhes sobre ce@B etapas de desenvolvimento do

projeto estao descritas a seguir.

7.4.1 O Centro de Pesquisa e Tecnologia

O CT em questao foi criado na década de 40 poiativia do empresariado do setor
industrial. Sua missdo é proporcionar acesso aagéw tecnoldgica para o beneficio das
empresas, promovendo e contribuindo para o desemaito tecnoldgico, econdémico e
social da regiéao.

Sua principal atividade é realizar pesquisas caro f@a inovacgéo tecnoldgica aplicada
a induastria brasileira, muitas vezes em cooperagévinstituicdes nacionais e internacionais.
Tem como objetivo quebrar paradigmas no processealezacdo de pesquisas voltadas a
aplicacao industrial, buscando atender necessidades da industria. Ainda, coordena e

executa projetos de P&D para empresas de diferpotéss.
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Por ndo possuir laboratorios proprios de P&D, osicipais testes de producdo
costumam ser efetuados dentro das proprias empresaficiarias, cuja contrapartida, nesses
casos, é oferecer insumos e equipamentos. Jataldapnano técnico é fornecido por ambos
os envolvidos. A vantagem deste procedimento &€iadiade na absorcdo do conhecimento
técnico gerado pela organizacao beneficiada.

Nessa etapa, relatérios e laudos técnicos se tomegessarios para garantir a
gualidade e seguranca dos novos produtos, os géaiefetuados por entidades terceiras
(laboratérios; universidades). A etapa final do cpsso inclui desenvolvimento de
embalagens para o produto e a¢bes de mercado, pomexemplo,folders e auxilio
financeiro para participacdo em feiras do setor.

7.4.2 Fase 1: Oportunidade

Atenta as tendéncias de mercado, foi através decamdlogo do fornecedor de
ingredientes que BetaP&D tomou conhecimento de siovgredientes funcionais disponiveis
no mercado. BetaP&D percebeu na época o surgintentona nova categoria de produtos:
os alimentos funcionais para queima caldrica eémirole da saciedade.

Estes alimentos funcionais para controle da sadeedsderiam representar uma
alternativa aos produtos atualmente disponiveia paixiliar no emagrecimento, como 0s
inibidores de apetite (atualmente com suas licemgaseladas no pais). Frente a isso, 0
desenvolvimento de um alimento com este fim ateaderuma necessidade iminente de
mercado, sem causar riscos a saude e satisfazendopopulacdo hoje sem opcdes de
alimentos que estimulem a sensacéo de saciedade.

BetaP&D tomou conhecimento dos resultados da Pssgile Orcamento Familiar
(POF) divulgada no Brasil ao final de 2010, cujesl@s apontavam o excesso de peso e a
obesidade como um problemas de grande relevan@aapsalde publica do pais (BRASIL,
2010). Com base nesses dados, BetaP&D entrou etateamom BetaMKT para expor sua
ideia para o novo produto. A ideia foi prontameateita e aclamada pelo setor de MKT e
pela diretoria da empresa.

No entanto, questdes financeiras apareceram comiwaven para 0 Seu
desenvolvimento. Por isso, BetaP&D procurou altieraa para viabilizar seu projeto. Nessa
busca, contatou BetaCT — com quem ja havia tidotabonanteriormente em outra

oportunidade — e soube da possibilidade de concaoredital de financiamento.
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Quando questionado sobre o valor da relacdo comesag) BetaCT afirma que a
principal motivacdo € contribuir para o desenvobfio tecnoldgico, econdmico e social das
empresas brasileiras. Sabe-se, no entanto, que mageto estabelecido traz ganhos
financeiros ao CT.

J& de acordo com a percepcédo de BetaP&D, o real @axatamente a possibilidade

de financiamento de parte dos custos envolvidoapgaode ser observado no relato abaixo:

“O desenvolvimento de um produto inovador prevéeguer investimentos em
pesquisa e parcerias com instituicdbes de ensino,egemplo. O Laticinio Beta
tem em seu orgamento uma determinada verba passtnvento em NPD, mas
gue nao seria suficiente para arcar com o desemv@nto e projeto do tamanho
como o que pretendemos com a parceria com Betaléi disso, o contato com
universidades acaba facilitado por se tratar de argdo voltado a pesquisa e
que j& possui estes contatos. Assim, a intenc@&séndolver o produto, juntando
forcas e conhecimento em uma equipe multidisciplioade as experiéncias
podem ser trocadas e desenvolvidas, além do ineefitianceiro”.

As motivacOes apontadas pela empresa estdo vqltpdasiramente, ao aspecto
econdbmico e, também, ao conhecimento — comparti@ala equipe multidisciplinar. O
compartilhamento de custos e reducéo da incerezamsiderados motivos principais para
0 estabelecimento da RIO em questao para a exedocpmjeto de P&D. Outra motivagéo
destacada é o acesso a tecnologias, consideramtapeinio Beta como sendo de mais facil

acesso através do parceiro. BetaP&D completa:

“Sozinha, a empresa teria que fazer investimentasdges; ndo teria condicdes
de arriscar”.

BetaP&D, ao ser questionado se o produto em questada entre as prioridades de
lancamento da empresa caso ndo contasse com @ dundhceiro, ele afirma que nao; isto
porque o ingrediente inovador utilizado neste prodiualmente ndo possui reconhecimento
de alegacdo funcional junto ao 6rgdo regulador nasiB Para obté-la, € necessaria a
realizacdo de estudos clinicos.

Enfim, BetaCT escreveu, em conjunto com BetaP&Dprojeto de NPD a ser
submetido ao Edital. O projeto, com duracdo de 2%ea%, foi aprovado em 2011. Para
formalizar a realizagdo do projeto, um contratofiimhado entre as partes envolvidas. Além
disso, BetaCT assinou um contrato de confidenadédom a empresa.
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A primeira atividade realizada apds a aprovacaddital foi a contratacdo de uma
empresa para realizacdo de uma pesquisa de merkadesquisa objetivou identificar o
interesse do consumidor sobre produtos para adsalde A ideia da pesquisa partiu de
BetaCT:

“Depois que fizemos a primeira pesquisa de mercg@wa um projeto,
percebemos o0 quao importante ela é; porque a gpabhsa que tem uma ideia
super inovadora, fica super entusiasmado com o mpogduto e ai chega la e vé
gue o consumidor ndo pensa nada disso, que € tetddno contrario! (...) Entdo
passamos a inserir pesquisa de mercado em todosssos projetos; € como se
fosse uma etapa obrigatoria.”

BetaP&D e BetaMKT aprovaram a ideia, porém relatdio terem ficado satisfeitos
com os resultados. Eles acreditam que a pesquisaaloconduzida. No entanto, como essa
era uma tarefa sob responsabilidade de BetaCTsa#tweram detalhar quais foram as falhas
no processo. BetaCT comenta apenas que a emprasa@ada ndo soube explorar o contexto
da pesquisa. O processo de contratacdo do servifctatorio, portanto o objeto foi
designado em concordancia com as diretrizes formeasgs empresa vencedora é aquela que
oferecer a menor proposta, por meio de leildodleto. Enfim, ressalta-se aqui que essa foi a
Unica interacao feita com o consumidor duranteojef'®.

7.4.3 Fase 2: Desenvolvimento e Teste

Apos a aprovacédo do Edital, BetaP&D entrou em ¢ordam BetaFOR para obter o
ingrediente funcional para realizacdo dos primeitestes de formulagdo. Foi quando
descobriu que BetaFOR nado poderia vender o ingrediem questdo, pois a empresa
fornecedora tinha um contrato de exclusividade oatra empresa de alimentos. Além disso
a empresa fornecedora possui exclusividade de satwangrediente no Brasil, ndo ha outro
fornecedor habilitado a comercializar tal ingretien

BetaFOR relata que ndo sabia da existéncia desiteatm e por isso ofereceu o
ingrediente a BetaP&D. Ele relata lamentar o odorre, na tentativa de solucionar o
problema, BetaFOR sugeriu outro ingrediente parasado em substituicdo ao anterior. Este
novo ingrediente, no entanto, ndo é passivel dged® de funcionalidade, como era o caso

15 Até a coleta de dados realizada para este estudo.
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anterior. De qualquer forma, para dar continuidaaig@rojeto, BetaP&D aceitou a sugestdo e
passou a realizar os testes com o novo ingrediente.

Por ser um projeto amparado por edital de finanerdm ha exigéncias relativas ao
cronograma de trabalho e prestacdo de contas. Ardeda subcontratacdo de fornecedores
foi relatada por todos os envolvidos como entrawe maior parte dos servicos necessarios
para o desenvolvimento do projeto precisa ser atatta por via de licitagdo; processo cujas
etapas burocraticas acabam tornando-o demoradse Nmmtido, BetaP&D e BetaMKT
relataram que a lentiddo no processo de contrgtacabou afetando o andamento do projeto.

BetaP&D afirma ter clara a ideia de que a parqeara projetos de NPD pode ajudar a
empresa a competir. J& BetaMKT, quando indagadee smlvalor da relagdo com BetaCT,

admite ter dlvidas:

“Ja desenvolvemos h& anos atras um produto funtisexa ajuda de nenhum CT
e deu tudo certo; fomos premiados inclusive. Mas @®vo projeto € bom, o CT
nos auxilia muito, financeiramente também”.

Apesar de ambos 0s projetos estarem relacionadisnantos funcionais e serem
considerados inovagdes no mercado brasileiro, edignte funcional utilizado no produto
anterior ja possuia alegacdo de funcionalidadeojanANVISA antes de seu langcamento.
Apenas este aspecto reduz drasticamente os custodvidos por ndo ser necessdria a
realizacdo de testes clinicos. J4 0 novo produimocdito anteriormente, necessitara contar
com esse estudo, o que eleva o valor do investonent

A troca do ingrediente funcional no inicio do ptoje a necessidade de estudo clinico
trouxe ainda outro problema ao desenvolvimento dgef: a dificuldade de comunicacgéo
entre os setores de P&D e MKT, devido a linguagéomita envolvida nas reunides para
discusséo do projeto. Frente aos entraves, habi@mga do setor de MKT e a tentativa do
setor de P&D em explicar o que estava ocorrendan@smo tempo, havia a cobranca do CT
para saber os resultados dos testes — na tentitigamprir o cronograma do projeto — e o
MKT, sem sucesso na comunicacdo com o P&D, ndoegoies auxiliar no andamento do
projeto.

Outra questéo relatada por BetaP&D foi a embalagenproduto. A diretoria da
empresa concordou com o langamento do novo predptometeu investimentos na linha de
producao. Isto porque a linha atual ndo permitemwase em embalagens de menor volume.
BetaP&D e BetaMKT concordam que, para o0 novo pmgubposto, embalagens menores

seriam mais adequadas, pois alinharia a sacied#ifau(o funcional do produto) a tendéncia
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de conveniéncia para o consumidor. Ao desenrolaprdgeto, no entanto, a diretoria da
empresa foi taxativa ao refutar qualquer posséwle de investimento na linha de envase
naquele ano. Foi cogitada a possibilidade de t&zaeeBo da producdo, porém na época
optou-se por, inicialmente, encerrar o projeto derdo com as possibilidades/tecnologia

disponivel na prépria empresa.

7.4.4 Fase 3: Introducdo no Mercado

O projeto, iniciado em 2011, tinha concluséo ptavgara 2013. Durante o segundo
ano, diversos fatores afetaram o andamento dotpr@eculminaram na necessidade de
solicitacdo de prorrogacdo de 1 ¥ ano para daintotdde ao seu desenvolvimento. Dois
fatores foram vistos por BetaP&D, BetaMKT e BetaC&Imo principais desencadeantes do
atraso: a demora na contratacao de fornecedorestatavidade da méo de obra. Durante
esses dois anos, o0 setor de P&D teve trés supe®iso0 primeiro iniciou o projeto; o
segundo 0 assumiu ha metade, e o terceiro assupnajeto ja apds a prorrogacao.

De qualquer forma, o aprendizado é visto como umnaequéncia positiva da parceria
com BetaCT. O compartilhamento de técnicas de alentr praticas de gestdo de projetos é

destacado por BetaP&D como mais valioso na relagao:

“Espero que a empresa concorde em continuar tradgvadlo desta forma”

BetaCT também compartiiha de tal pensamento; cersidtodo projeto
interorganizacional como uma possibilidade de aprado. O desempenho também € visto
pelo Laticinio Beta como um ganho. A empresa jujga o investimento envolvido no
processo de registro do produto funcional junto éagdo competente (ANVISA) sera

compensado quando do langamento do produto. CoafBetaP&D:

“O produto tem potencial de mercado, considerando candi¢cdes atuais da
populacdo. Além disso, o lancamento deste prodetee dncrementar valor a
marca, pela salubridade, inovacao e preocupacao caonsumidor”.

Para BetaCT, o desempenho pode ser consideradallgatido e consolidacdo dos
servicos prestados pelo proprio CT: toda a dividgaeécnica (artigogplders entre outros)

do novo produto devera estar vinculada ao nomeTdo C
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O projeto foi encerrado oficialmente em 30 de ndwermde 2014, mesmo sem 0
lancamento do produto. O propdésito é de que ek Isgicado no mercado nos proximos
meses. Nesse quesito, vale ressaltar uma obserfaigipor BetaP&D, no que diz respeito a
auséncia de vantagem competitiva (insucesso) nabeastimento de RIOs para o

desenvolvimento de um projeto de NPD:

“(...) ponto importante deste tipo de prética: estaente de que os resultados
podem ir de encontro ou ndo ao que se gostaria”.

Com o lancamento do produto, hd a expectativa @ote pde BetaP&D de se
comprovar o quanto a relagdo com BetaCT foi immbetapara a realizagcdo deste projeto.
Todavia, ele ndo acredita que a empresa se disppsi@meter novamente um projeto de
NPD a um edital de financiamento, principalmenteidte as burocracias enfrentadas para a

contratacao de servicos.

7.5 CASO 3: LATICINIOS GAMMA

O Laticinio Gamma é uma cooperativa de grande pocedizada no Rio Grande do
Sul. Cerca de 85-90% do seu faturamento é oriurala@ainercializacdo de leite UHT,
considerado pela empresa como uroanmodity Foi com essa visdo que Gamma decidiu
reestruturar todo seu processo produtivo e coml&r@a interessou em agregar valor aos seus
produtos lacteos. Uma bebida lactea com colagessrealegacéo de funcionalidade junto a

ANVISA foi utilizada como caso ilustrativo de praje de NPD voltados a saude e bem-estar.

7.5.1 Fase 1: Oportunidade

A ideia de um produto voltado a saude e bem-estar da observacdo das tendéncias
de mercado seguidas por seus concorrentes e rsatégiauladas na midia, afirma
GammaP&D. Ele comenta que a tendéncia de saluleriéaista no mercado como um todo e
percebeu que era hora de entrar nela. GammaMKT é@mmimmentou sobre a tendéncia,
reforcando sobre ela ser evidente no mercado érasil

Diferentemente dos casos anteriores descritos,unerdos envolvidos no setor de
P&D costuma participar de feiras do setor de alimenonde normalmente sao lancadas as

tendéncias de mercado para os proximos anos. Nadegoonhecimento, mas sim por falta
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de recursos e, até entdo, de posicionamento daripr@mpresa nesse sentido. A
reestruturacdo da empresa — e dos setoresadeetinge P&D € recente (cerca de 3 anos).
Vale ressaltar que ha intencdo de participar nxipid ano (2015) das edi¢cdes sul-
americanas, comumente realizadas em Sao Paulgratates feiras internacionais. Buscando
explorar um pouco mais a origem das ideias de npxadutos, questionou-se sobre o papel
dos fornecedores. Sobre o tema, GammaP&D confirma:

“Sim sim, é verdade, o fornecedor traz bastantermicdo sobre tendéncias de
mercado; ele nos ajuda muito com as novidade$.Rarque a gente ndo tem
tempo de ficar procurando na internet, e vendo e tusendo langcando aqui e
la...”

GammaMKT também traz essa visdo sobre a relacdofmmmcedores. Ele comenta
um caso especifico, ocorrido no dia anterior aeerdta:

“Ontem mesmo a Tetrapak [fornecedor de embalagewdtrau na reunidao do
Sindilat [sindicato de laticinios] que o consumoleliée [UHT] ta estagnado”.

Ainda, GammaMKT explora um pouco sobre o leite UHIE: afirma que, devido aos
tltimos acontecimentos ocorridos no setor de I&cteo Estado do Rio Grande do Sul
(“Operacao Leite Compensado”: adulteracdo e frandssanos de 2013 e 2014), o laticinio
Gamma ganhou reconhecimento junto a outros grapldgsrsdo mercado. No entanto, o
entrevistado revela seu ponto fraco junto a coRoora: a embalagem — cujas alteracdes na
linha de producao serdo implementadas em 2015 .diétio da embalagem, GammaMKT fala
sobre produtos com maior valor agregado:

“O laticinio quer produtos com maior valor agregadmmo um iogurte, bebidas
[lacteas]. Porque o leite, que € o grande respoes@elo nosso faturamento, ele
€ uma commodity (...). Tu precisas achar o equdibntre o que o mercado quer
te pagar, e ver as questdes da industria: ganhestala, custos. E atender as
exigéncias do Ministério [da Agricultura]. Digamapie sao trés pontos para
achar o equilibrio. E... o consumidor”.

Ao citar o consumidor, questionou-se mais detawwe sua participacdo junto a
empresa. De fato, o laticinio Gamma n&o possui urentipo de interacdo ativa com o
consumidor — nenhuma pesquisa de mercado realpgdeempresa. GammaP&D relaciona

essa auséncia ao fato dos produtos nédo serem oregad
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“Até porque a gente ainda ta numa linha basica(n¢ ai conforme a tendéncia
a gente vai vendo o que da para fazer”.

GammaP&D lembra também da existéncia do SAC comal @ comunicagdo com
o consumidor; diz que através dele podem surgunaég ideias, porém enfatiza saber se
tratar de um processo passivo e raramente berpgEreoa empresa em termos de NPD.

J4& GammaMKT, apesar de corroborar com os motivoa paséncia de interacao
acima descrita, comenta que a empresa tem sim wra meio de comunicar-se com 0
consumidor. Ele relata possuir acesso a muitagni@gdes de mercado, seja de tendéncia
quanto do mercado atual — advindas de seus repmeses) distribuidores e pequenos

varejistas:

“O distribuidor fala com o consumidor. Ele que maztinformacéo sobre o que
ele [o consumidor] ta querendo, o que ele ta comgaa (...) Tem muita oferta de
marca, de tipo (premium, 6mega 3, sem lactose);@esumidor fica confuso (...)
E o préprio supermercadista é quem elenca”.

Ele comenta que é esse o tipo de informacéo queaacamercial e de vendas possui,
como ressaltado pelo entrevistado “o distribuidorm®sso cliente”. Sendo assim, a percepcao
do varejista quanto as mudancgas do comportamentwmgumidor dentro do supermercado
sao as informacdes mais valiosas para a empregmdeGammaMKT.

O setor demarketing portanto, passa esse tipo de informacéo partoo de P&D, e
juntos eles planejam alteracdes de linha e novadupss. GammaMKT afirma que a maior
parte das ideias vem do proprio P&D, mas a areaermab e diretoria acaba freando-as
devido as prioridades de investimento.

Especificamente, a ideia do desenvolvimento dadaebictea com colageno veio
destebraimstormingdo setor de P&D junto com um de seus forneceddeemgredientes,
como relatado por ambas as partes envolvidas (G&&Bha GammaFOR). Detalhes sobre o

desenvolvimento serdo tratados a seguir.

7.5.2 Fase 2: Desenvolvimento e Teste

Para Gamma, a bebida lactea com colageno seriaraotp facil de ser produzido,
por ndo haver necessidade de alteracdo na linipaodecéo; seria uma extensao de linha —
mais um produto da linha de bebidas lacteas, pagwna, com apelo a saude e bem-estar,

através do uso de um ingrediente funcional em@urauiacéo.
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Entretanto, a empresa ndo possui planta em egtatia para realizar testes de novos
produtos. Por isso, depende fortemente da relap@ioocfornecedor em questdo. E ele quem
desenvolveu, em sua empresa, o teste do novo predupequeno volume de producdo. Ou
seja, € fundamental para a empresa o estabeleoirdentma relacdo com o fornecedor do
ingrediente, mesmo ndo havendo alegacéo de furiciade para ser comprovada pelo
ingrediente fornecido.

E importante também relatar que apesar do ingreligtilizado ndo ser inovador no
mercado, ndo had uma grande oferta de forneced@asmmaFOR € um dos principais
fornecedores de ingredientes funcionais para mdisiem todo o pais. Para ele, o fato de
Gamma néo possuir planta piloto € uma boa opordeighara tracar um relacionamento. Ele
comenta que a GammaP&D da muito espaco para dertraovidades e tendéncias de
mercado, e sugerir ingredientes que possam seradpB com facilidade aos produtos ja
existentes — como neste caso.

Todos os testes — de desenvolvimento da formulatfiestabilidade do produto, de
analise sensorial — foram realizados em parcerm oofornecedor. Ndo houve analises
sensoriais com consumidores externos, apenas cagrantes dos setores envolvidos no
lancamento de novos produtos (P&D e MKT). Os tefstesn considerados bem sucedidos e,

dessa forma, a bebida foi lancada, como desceegair.

7.5.3 Fase 3: Introducdo no Mercado

A bebida lactea com coldgeno foi lancada em 2Qiritamente com outro produto,
um novo sabor de iogurte, também com apelo a tem@&e® produtos voltados a saude e
bem-estar. Aproveitando-se a nova fase da empresatulos das embalagens de toda a linha
de bebidas lacteas e iogurtes foram redesenhadssarzo o alinhamento com a tendéncia
de clean labele também atrair mais a atencdo dos consumidoresm@mKT classifica os
seus consumidores como tradicionais, devido adriiste municipio em que a empresa esta
sediada.

Apesar de GammaP&D e MKT afirmarem que houve bparoeissdo nas vendas, o
produto permaneceu no mercado por apenas 2 anosn&4KT considera que o varejo tem
sua parcela de responsabilidade na retirada dafrad mercado, como mostra o relato:
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“Pequeno e médio varejo absorvem muito pouco dgeeekitos diferenciados. E
ai entrar num grande varejo, com tanta oferta norgado... é complicado, é
muito complicado”.

Enquanto isso, GammaP&D distribui outra parcelaedponsabilidade a velocidade

das tendéncias de mercado, e sua influéncia noartenpento do consumidor:

“E isso tudo [tendéncias] acontece muito rapido! Gueria ter mais tempo para
me dedicar a pesquisa, mas a gente também preaisamar a casa’ e nao so
lancar produto novo”.

Ao usar a expressdo “arrumar a casa’, o entrevstafitre-se a reestruturacdo das
linhas de producdo existentes, implementacdo denss de qualidade mais refinados,
reformulacdo de produtos antigos para alcance mfinbo custoversusbeneficio, redesenho
de rétulos, entre outros. O mercado ndo espergeesm“arrumar a casa”.

Para GammaP&D, parte da volatilidade do comportameto consumidor é
influéncia da midia — da ampla divulgacao de pegfades benéficas de diferentes alimentos,
suas constantes mudancas e, eventualmente, cgigadilsso corrobora com o fato do
produto ndo ter alegacdo de funcionalidade juntdN&ISA. Tanto GammaMKT quanto

GammaP&D salientam a dificuldade em comunicar ogtdeios do produto novo:

“‘Com colageno’ ndo diz muita coisa, né?”

No folder de divulgacdo do produto o beneficio era maisieitpi “ajuda a manter a
elasticidade da pele”. Porem sua veiculacdo foitabées restrita — apenas no més de
lancamento e em supermercados locais. Ambos ogesatoncordam que seria necessario
explorar o conceito do produto voltado a saudens-&star para ganhar maior penetracéo de
mercado.

A retirada do produto do mercado foi atribuida wedios fatores: a dificuldade de
comunicacdo com o consumidor, o tamanho da embalagédaixo volume de producao e,
portanto, pequena inser¢cdo no varejo. O volumerddugédo acaba sendo um entrave: os
custos envolvidos na producéo de baixo volume dmlyio acabam tornando-o pouco

lucrativo para a empresa, como pode ser visto poigento de GammaP&D:

“Néo é gue nao tinha participacdo no mercado, atda, mas tivemos que fazer
opgcbes — porque era mais um item na linha de pr@ddu¢em questdo de
embalagem, rotulagem... Precisava ter uma escalampaa valer a pena”.
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No que diz respeito a embalagem, os entrevistaciaslitam que o volume (1 litro)
também possa ter influenciado no desempenho dougradb mercado. Para eles, uma
embalagem menor — seguindo a tendéncia de conwami€teria sido mais adequada para tal
bebida, mudando inclusive seu posicionamento nacadere, possivelmente, possibilitando
alcancar grandes redes varejistas para sua digédu

7.6  MERCADO CONSUMIDOR DE ALIMENTOS VOLTADOS A SAUDE HEBEM-
ESTAR EM PORTO ALEGRE

Seguindo o mesmo procedimento do caso da Arla F@missentado na secéo 6.3), a
seguir serdo apresentados os resultados parciatsyoa quantitativa realizada durante o final
do més de Outubro e inicio de Novembro de 2014 ero RAlegre (POA), capital do Estado
do Rio Grande do Sul — Brasil. Relembrando que édias de todas as questdes, bem como o
desvio-padrao, podem ser visualizada&ma! Fonte de referéncia ndo encontrada.

Novamente, a primeira questdo do questionariopetaro respondente quanto a frequéncia
de consumo de produtos para o controle de pesdjdbg em seis categorias, conforme
mostra o Grafico 7
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Grafico 7.



144

Gréfico 7. Frequéncia de consumo de 6 categorigsatiitos em Porto Alegre
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logurtes 29,1% | 21,1% 19,5% 10,8% 7,0% 3,4% 2,1% 7,0%
—Bebidas ndo alcodlicas| 58,6% | 21,5% | 10,0% 3,7% 1,9% 1,3% 0,7% 2,3%
——=Refei¢Oes prontas 8,9% 11,5% | 20,1% | 13,1% | 15,7% 8,7% 4,5% 17,5%
—Salgadinhos e lanches | 17,3% | 12,9% | 17,3% | 12,1% | 12,6% 6,5% 3,7% 17,6%
= Ples 66,0% 19,9% 6,6% 2,9% 1,1% 0,6% 0,5% 2,4%
Bolos e biscoitos 22,0% | 282% | 193% | 155% | 7,1% | 2,3% | 1,1% | 4,5%

Fonte: Elaborado pela autora

E possivel observar pelo gréafico acima que iogubiesidas ndo alcodlicas (sucos, por
exemplo), salgadinhos e lanches (como bathipg sdo consumidos regularmente pelo
consumidor porto-alegrense (valores superiores % 40 somatério das trés primeiras
alternativas). Mesmo assim, a categoria de salpgaedie lanches, bem como a de refeicbes
prontas para consumo, pode ser mais explorada pelgsesas alimenticias que tenham
interesse em avancar no segmento de alimentosluslta salde e bem-estar. Isto porque a
frequéncia de consumo pode possivelmente estatiadaa indisponibilidade de produtos no
mercado — como ilustrado a seguir. No Grafico 8eapresentados os resultados referentes a
disponibilidade destas categorias de produtos moade porto-alegrense. A questao indaga o
consumidor quanto a facilidade ou dificuldade encoetrar tais produtos. De fato, os

menores indices sdo encontrados para (1) refepgdatas para consumo e (2) salgadinhos.
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Gréfico 8. Disponibilidade de produtos para o aaetde peso em Porto Alegre, por categoria

B Muito facil de encontrar (1) W2 ®m3 ®E4 ®E5 ®E6 & Muitodificil de encontrar (7)

logurtes Bebidas ndo Refeicbes Salgadinhos Pdes Bolos e biscoitos
alcodlicas prontas

Fonte: Elaborado pela autora
Nota: Escala Likert de 7 pontos

De qualquer forma, o resultado ilustrado no Graficanostra claramente que o
consumidor porto-alegrense considera facil encomiradutos voltados ao controle de peso
no mercado local. Pode-se, portanto, inferir quecomsumidor afirma haver grande
disponibilidade de produtos voltados a saude e é&&ar-no mercado de Porto Alegre. Com
respeito aos iogurtes, ele apresenta o maior ealowntrado dentre as categorias questionadas
e que ilustra o setor industrial escolhido parstikr empiricamente os casos deste estudo.

O item seguinte questionou o consumidor a resp@g#osua satisfacdo com as
alternativas de produtos existentes (vide Gréafjco 9



146

Gréfico 9. Satisfacdo do consumidor frente asratéras de produtos presentes no mercado
de Porto Alegre

B Nem um pouco satisfeito (1) M2 ®m3 ®E4 HE5 ®E6 = Muitosatisfeito(7)

s = Bl =

logurtes Bebidas ndo Refeicbes Salgadinhos e Pdes Bolos e biscoitos
alcodlicas prontas lanches

Fonte: Elaborado pela autora
Nota: Escala Likert de 7 pontos

Os resultados apresentados no Grafico 9 apontaatisfagdo do consumidor com
todas as categorias de produtos utilizadas constrativas neste questionario. As menores
médias foram encontradas para refei¢ces prontascpasumo (meédia = 4,43; desvio-padrao
= 2,169), salgadinhos e lanches (média = 4,49;iolgmdrao = 2,278). O desvio-padrédo
revela variabilidade na amostra; entretanto, como ahteriormente na apresentacdo dos
resultados coletados na Dinamarca, € importantaltas que a satisfacdo é um atributo
interligado a percepc¢éo individual de cada consamisuas expectativas, qualidade e valor
percebido, experiéncia prévia e lealdade, entreosu{ARNOULD; PRICE; ZINKHAN,
2004).

De qualquer forma, estas categorias podem serdmadias como oportunidades de
mercado a serem exploradas pela industria. Danplecied atencao a categoria de iogurtes
(média = 5,37; desvio-padrdo = 1,955), pode-seeperca satisfacdo dos consumidores com

as alternativas de iogurte para controle de pesmdiveis no mercado porto-alegrense.
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A apresentacdo e discussdo dos demais resultadssirday serd apresentada no
capitulo a seguir, sendo realizada em conjunto cogaso escandinavo para promover

insightsao contexto analisado.
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8 DISCUSSAO DOS CASOS

A abordagem indutiva comeca pela coleta de dadespectiva andlise, no sentido de
verificar a existéncia de padrdes, consisténciagymificados que emergem da analise dos
casos. Baseado nas observacdes foi feita a ar@lisgerpretacdo e entdo, as possiveis
inferéncias. Ressalta-se que a presenca das dategao foi mensurada.

8.1 MOTIVACOES PARA O ESTABELECIMENTO DE UMA RELACAO
COLABORATIVA ENTRE AGENTES DA CADEIA DE ALIMENTOS \OLTADOS
A SAUDE E BEM-ESTAR

No Quadro 9 estdo sintetizadas as categorias deseargreviamente adotadas e
também aquelas identificadas durante a andlisel@bss. Elas foram classificadas como (1)
classicas e (2) emergentes. Classica refere-sat@gotias de analise pertencentes as teorias
econdmicas e sociais consideradas seminais nooegIRIO; j4 o termo emergente foi
aplicado aquelas categorias previamente néo idsutds na revisdo da literatura, conforme

apresentado no capitulo 2.

Quadro 9. Sintese das categorias de analise idadak durante a analise dos casos

Categorias identificadas
Classicas Emergentes

Caso Categorias Prévias (TCE)

Alpha *  Oportunismo

(Hierarquia) | « Incerteza » Confianga » Comunicagao extern

j%

» Racionalidade limitada
Beta * Oportunismo * Recursos criticos

(Hibrido) « Especificidade de ativos| ¢« Confianca

* Incerteza

e Comunicacao interna

+ Racionalidade limitada - . .
Gamma e Recursos criticos| ¢« Comunicacao interna

* Frequéncia : o
(Mercado) d e Confianca * Comunicagao extern
* Incerteza

j2

Fonte: Elaborado pela autora

No capitulo anterior, foi feita uma descricdo ddacaaso. Aqui, os resultados serédo
discutidos de forma aprofundada e conjunta, dedaca@om cada categoria de analise

identificada.
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8.1.1 Categorias Prévias: Economia de Custos de Transacgao

Como sugerido pela literatura, todos os casos dsimaon ter como pano de fundo
para o estabelecimento de relacdes aspectos redcs a TCE. Sao as categorias analiticas
consideradas iniciais nesta pesquisa (oportunisavionalidade limitada, especificidade de
ativos, frequéncia e incerteza) que, de algumadpe®a fazem presente na relacédo entre C-F.

Segundo a TCE, a eficiéncia esta associada ao ctanmnto oportunista, o qual
ocorre em razéo dos contratos incompletos resaitatd racionalidade limitada dos gestores,
guando as transacdes envolvem ativos especifiagueles de dificil alocacdo alternativa
sem perda de valor econdémico. Por certo, a peroegegdncerteza do gestor potencializa a
ocorréncia de comportamentos oportunistas, a meglidaificulta a previsdo das condi¢bes
futuras do ambiente. (WILLIAMSON, 1985).

Ao analisarmos caso a caso, pahlaha, a internalizacdo do processo de P&D - ligada
ao tipo de governanca, como proposto pela TCE mdd@ela empresa em questao — ressalta
a presenca da reducdo do oportunismo como categ@rémnalise. O laticinio Alpha prefere
internalizar seus processos e contar com o foroeeaguenas como parceiro para escolha e
aplicacao correta dos ingredientes — relacdo baseadonfianca, como dito antes — porém
sem necessidade de contar com o fornecedor paccesgo de desenvolvimento em si.

Ja no cas®eta, percebe-se que a presenca de categorias deeapiigenientes da
TCE, como a existéncia de contratos para formaélzafa relacdo e reducao de riscos. A
relacdo com o CT também é uma forma de reducdastescde transagdo para a empresa.
Ainda, ha o contrato de confidencialidade, evidemdd aqui a preocupacdo com O
oportunismo. A especificidade de ativos também exgqgarcomo limitadora nesse caso — 0
ingrediente funcional € de fornecimento exclusiwofdrnecedor e, devido a existéncia de
contrato anterior com outra empresa, Beta ndo pbliEar esse produto.

No casoGamma, por ora as ideias de novos produtos surgem pdiadorente da
atencao do setor de P&D aos passos de seus cartesreedos fornecedores de ingredientes;
se sobressai aqui, portanto, a categoria de arddisacionalidade limitada. A frequéncia,
categoria também oriunda da TCE, também recebaglestquando a empresa comenta a
decisé@o de retirar o produto do mercado devido awobvolume de producdo. Ambas as
categorias podem estar relacionadas: o fracasgoadiuto pode estar associado ao fato do

novo produto ser elaborado com base na opinide/id# fornecedor, sem haver
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conhecimento e contato com o mercado consumidoe @n@mpresa esta inserida e ird
comercializar seus produtos.

Ao tratarmos das categorias individulamente, cospe®o acoportunismo, o caso
Alpha opta por internalizar seus projetos de P&Eamvitar o comportamento oportunista. A
relacdo com o fornecedor é sem davida essenciaaevaquisi¢cdo de ingredientes e aditivos
necessarios a formulacdo, porém ndo para o cerrdeskEnvolvimento. Beta, por sua vez,
necessita assinar contratos com o CT para evitmpartunismo. Ja Gamma nao Vvé
necessidade de contratos; deveras, seus produtaiiodiferenciados ou inovadores. O risco
de oportunismo, nesse caso, é baixo.

No tocante aacionalidade limitada, Alpha, gracas ao tipo de governanca escolhido,
demonstra ser capaz de controlar o tipo e qualidd&leinformacdo dada aos seus
fornecedores; tem, portanto, baixo risco de assianatformacional. Beta, no entanto, é
afetado ao compartilhar informacdes com o fornecedocontudo, por assimetria de
informacdo interna do proprio fornecedor em suaresg Por fim, o caso Gamma néao
apresenta indicios de assimetria informacionalsapae sua dependéncia do fornecedor.

No que tange aspecificidade de ativosAlpha optou por utilizar um subproduto para
seu novo projeto. Assim, a propria empresa € cdpealidar com o ingrediente chave do
produto. J& Beta precisou alterar o projeto derdedeimento devido a especificidade do
ativo. Essa alteracao implicou na auséncia da gdegde funcionalidade no produto (o que
seria inovador no mercado).

Com relacéo d@requéncia, todos os trés casos tém, terdo ou tiveram baialsnes
de producdo. H& empecilhos a respeito do volumgragucéo devido as restricdes na linha
de producao, ou pelo posicionamento do produtoinsa frequéncia da transagdo com o
fornecedor torna-se baixa, o que pode vir a ocasiamerda de valor na relacdo. Pela analise
dos dados, ndo se pode afirmar que isso ocorfigm especificamente no caso Beta, a
existéncia de um contrato de exclusividade do fogder com outra empresa pode ser um
indicio de que ha uma relacdo de longo prazo ceguéncia da transacao devera ser alta.

Por fim, quanto ancerteza nenhum dos casos tem vasto conhecimento sobre o
segmento consumidor almejado. Nao ha interacaoisniie com o consumidor que garanta a
empresa um produto de destaque no mercado. Alphaetra ideia do mercado externo,
porém a adaptou ao contexto brasileiro, o que diménincerteza. Ja Beta optou pelo
ingrediente mais inovador do catalogo de seu fet®&c mas estava atenta as tendéncias de
mercado e soube cruzar essas informacgfes, 0 q@edpduninuir a incerteza da transacao.

No caso Gamma, a empresa lancou o produto baseaslegastdo do fornecedor e facilidade
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de aplicacéo do ingrediente e acabou retirandotoetcado. Gamma admite que ndo possuia
conhecimento sobre o0 mercado consumidor; a empeggau a tendéncia de mercado sem ter
certeza da aceitagcdo do consumidor sobre o pro8waiacos anos antes, outra empresa de
lacteos localizada na mesma regido de Gamma ja Hancado um produto semelhante,
tendo sido considerado inovador no mercado bresil€ produto concorrente também foi

retirado do mercado em pouco tempo.

8.1.2 Categoria Classica: Confianca (Visao Relacional)

Uma abordagem tedrica que se sobressai na andiseagsb Alpha é a/isédo
Relacional. E possivel identificar a emergéncia amnfianca como categoria de analise. A
relacdo entre AlphaP&D e AlphaFOR é relatada pobasmcomo de extrema valia e o
desenvolvimento de confianca eeputacdo entre os membros para o compartilhamento de
informacdes € vital para os projetos de NPD. Ndonloacaso analisado, a existéncia de
contratos, porém a confianca reduz o comportanmgradunista.

Com efeito, toda empresa tem uma reputacdo — uon vahngivel. Ela é crucial para
se comecgar uma relacdo, e esta interligada a ogafigh percep¢do do comprador sobre a
reputacdo do fornecedor no inicio de um projeteaaboracdo é fundamental para futuras
transacbes. Entretanto, a expectativa da contideidda relacdo esta primeiramente
relacionada a confianca, antes da reputacdo. (WAGNIOLEY; LINDEMANN, 2011).

Como visto na reviséo da literatura, ndo € aperii¢ que introduz a confianga como
categoria de analise, inclusive ela vem reforcabardagem proposta pela TCE. Nela, a
confianca é tratada como uma escolha racional & asstociada ao oportunismo, um dos
principais riscos presentes nas transacdes ecoa®misto porque a confianca entre os
agentes nao pode ser estabelecida puramente radaadssinatura de um contrato, pois todo
contrato implica riscos. E possivel criar valor reacdo adicionando outras formas
organizacionais, objetivando diminuir a racionalieldimitada e salvaguardar as transacoes
frente ao comportamento oportunista. (LINDGREEN)2MBALESTRIN, VERSCHOORE;
PERUCIA, 2014).

Apesar da categoria confianca ter sido enfatizarlaaso Alpha, todas as empresas
analisadas afirmam que a confianga é importantelagdo com os demais agentes. Aspectos
relacionais se sobressaem aos contratuais no guegfieito aos mecanismos de governanca

da RIO. O caso Beta € o Unico que apresenta clataragelacdo contratual— com BetaCT.
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O caso Gamma, por sua vez, a dependéncia do rateiiGammaFOR também induz a uma
relacédo de confianga entre os dois agentes.

O valor da relacdo com o fornecedor € baseado nBanga; € essencial ter uma
cartela de fornecedores confiaveis. A confiancaieeas parceiros pode ser compreendida
como um sentimento e produzida a partir dos lagosis e do proprio individuo. Algo muito
citado durante as entrevistas foi o perfil da pa@séonbos os lados da diade C-F argumentam
que a relacéo interpessoal — a empatia, de modd -gdaz diferenca para a percepcao do
valor da relacéo.

Ou seja, a auséncia de empatia entre os agente§ si@@nimo de uma relacdo de
curto prazo ou até mesmo inexistente, porém é eimt@ uma relagdo de pouco valor. O
fortalecimento da confianca pode ocasionar o aumela frequéncia das transacoes,
reduzindo os custos de transacdo devido ao mescop de comportamento oportunista.
Ainda, a confianca pode influenciar no tempo deaega, na qualidade de conhecimento
compartilhado, prejudicando ou aprimorando o aleashe objetivos comuns e a criacdo de
valor.

Ja pensando na interacdo do consumidor aos proiet®D, a confianca ndo aparece
em nenhum nivel de analise. Quando a interacde entpresa e consumidor € transparente, €
possivel construir confianca entre ambos. A assian@tformacional anteriormente muito
presente nesta relagdo vem diminuindo. Com iss@xectativa do consumidor e o
desempenho do servico ficam mais proximos, impdctara satisfacdo que, por sua vez,
podera repercutir na confianca da relacdo. (PRAHBLRAMASWAMY, 2004). Ainda,
pelo ponto de vista do consumidor, uma motivacda pderagir com empresas pode ser a
confiancga institucional — reputacdo — que, segurddgreen (2003) € aquela originaria da

forma da organizacdo em seu ambiente institucional.

8.1.3 Categoria Classica: Recursos (Teoria de Dependénala Recursos)

O caso do Laticinio Beta permite identificar a prega de uma nova categoria de
analise, aqui denominaddependéncia de recursqgse oriunda da teoria homénima (de
Pfeffer & Salancik, 1978). De acordo com esta te®hAo poucas as empresas que podem
controlar internamente 0s recursos consideradosemmdiveis para que a empresa atue
eficazmente. A empresa depende de outras empresasoprecursos criticos Ou seja,
relacbes bilaterais emergem com organizacbes dhhis para assegurar recursos

indispensaveis. Sem a aprovacdo no edital de fimaento, Beta ndo teria recursos
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financeiros nem humanos (consultorias para redag testes e registros junto aos 6rgaos
reguladores) para desenvolver o novo produto. Adéseo, o CT facilita acesso a recursos
externos, como universidades (conhecimento obtidoés delas). A relacdo com BetaCT foi
de fundamental valor para a obtencéo de tais resurs

No caso Gamma novamente emerge a categoria deddeyém de recursos. Gamma
percebe o valor da relacdo com o fornecedor nadasgesenvolvimento, j& que o laticinio
depende fortemente do fornecedor. Isto porque @dsyd um recurso critico para a empresa
(escala piloto para realizacdo dos testes de fag@a). Sem o estabelecimento de uma
relagcdo com o fornecedor do ingrediente, Gammapode realizar os testes de formulacéo
para o desenvolvimento de novos produtos. Sendm,aasrelacdo com o fornecedor € de
fundamental valor para a empresa.

No caso Alpha, néo foi possivel identificar a dej@rtia de recursos criticos; isto
pode ser devido sua posicado estratégica de intmnad P&D, seguindo a estrutura de
governanca tipo hierarquia segundo a TCE. No entamtle ressaltar que ha o
compartilhamento de informacdesentre Alpha e seus fornecedores para aprimoranuento
projetos, o que pode representar um recurso hunmermnpresa é capaz de dividir seus
projetos e solicitar sugestdes aos seus fornecgdoresmo que Seus recursos nao sejam
primordiais para o desenvolvimento do novo produto.

Quando se fala em NPD na industria de alimentasjnéum relacionar o tema aos
insucessos. Betoredt al (2011) apontam para o custo de desenvolviment@rddutos
funcionais e para o fracasso de lancamentos. Camsequéncia do resultado negativo da
introducdo de alguns produtos, estratégia do seéoralimentos é caracterizada pelo
parcimonioso desenvolvimento de inovagdes. Muitdasdsdo baseadas apenas em extensoes
de marca, seguindo a mesma linha de produto coinatégga de menor risco e menor
necessidade de investimento. (GRIME; DIAMANTOPOULI$®ITH, 2002).

N&o obstante, é possivel identificar o relevantgepadesempenhado pelos
fornecedores no quesito ideias e oportunidadesRi®. NDs investimentos em P&D né&o sao
prioridade no setor agroindustrial; a inovacao ja &ta radical ou incremental — depende
fortemente da relagdo com fornecedores, sejamdelesgredientes, embalagem ou mesmo
equipamentos. (LIMA, REVILLION, PADULA, 2009).

8.1.4 Categoria Emergente: Comunicacéao Interna



155

A andlise dos dados — principalmente no caso Betm menor énfase no caso
Gamma - traz a emergéncia de um importante elememntoiamente nao elucidado na
revisdo da literatura usualmente utilizada em estute RIO: aomunicacéo internaentre
0s setores envolvidos em projetos de NPD. Elaiegafaspectos relacionados a comunicacao
na empresa, e ndo entre os agentes envolvidotagaoe

Ainda no caso Beta, apesar de haver reunides regukes mudancas no projeto inicial
dificultaram a comunicacdo entre os setores. Pramante, por falta de compreensdo da
parte técnica do setor de MKT e, em complemen$s@, ia falta de interesse do setor de P&D
em explicar o ocorrido, acabaram afetando a relagfe eles. De qualquer forma, apesar de
haver queixas de ambos os lados, houve sim pag@gpconjunta de BetaMKT e BetaP&D
no projeto.

A integracdo multifuncional entre diferentes sedpmmo o de producaongarketing
vem sendo estudada h& muitos anos e, apesar datdmpa dada as interacdes, como
ilustrado pela literatura dearketing orientationndo ha muitas evidéncias empiricas de como
tais interacbes se desenvolvem. (GRESHAM; HAFER, RKOWSKI, 2006; DA
SILVEIRA; PAIVA, 2011).

Jacobseret al. (2014) afirmam que a questdo da comunicacao etearamente foi
debatida em pesquisas no ramo da industria de ralisieOs autores também ressaltam a
importancia de otimizar a informacdo dentro de @sgs, entre 0s setores marketinge
producao, para alavancar o sucesso de projeto® e N

A comunicacéao interna pode ser facilitada por diwgrmecanismos relacionados a
estrutura e processo da empresa, como a selecawetoisros das equipes, a transparéncia, o
uso de linguagem comum, entre outros. Um pontoadiédp é a definicdo clara e estratégica
de onde se quer chegar com o produto a ser des@&wo/oA comunicacdo formal entre os
setores ndo costuma ser suficiente para estabelsueelevado nivel de colaboracao;
atividades informais diarias também sdo necessafianam Jacobsest al. (2014).

Nos ultimos estagios de NPD, informagfes sobre tasfagio e aceitacdo do
consumidor devem ser priorizadas para que o langanao produto seja bem sucedido.
Entretanto, ao considerar-se especificamente a&giest iniciais de NPD, o nivel de
informacBes de mercado Uteis para o setor de PQIK& depende do grau de incerteza
interno dos setores. Por isso, 0 uso de técnicstasmile pesquisa de mercado € aconselhado.

Embora muitas pesquisas enfatizem a necessidaithtedear “a voz do consumidor”
em processos de NPD focando na comunicacdo exteenére consumidores e empresas, a

informacdo do consumidor ndo deve ser apenas &muiEla precisa também ser
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disseminada dentro da empresa, 0 que ressalta artémpia da comunicacdo interna.
(GRESHAM; HAFER, MARKOWSKI, 2006; JACOBSEBt al, 2014).

A industria de alimentos € fortemente direcionaalia@m mercado. Por isso, pesquisas
de mercado sao de grande influéncia no sucessaofEgs de NPD, indicando um nivel
relativamente alto de incerteza externa. Portaatper relagdes diferenciadas e colaborativas
para lidar com tal incerteza. (JU, 2012).

Isso exige o trabalho e contribuicdo conjunta dggadamentos envolvidos — técnico
e de mercado. (VAN TRIJP; STEENKAMP, 2001). Saoessarios esforcos para melhorar a
comunicacdo entre o setor de P&D nearketing Ao focar em otimizar a estrutura
organizacional, a multidisciplinariedade da equip®, suporte administrativo e de
conhecimento e aprendizagem, as empresas podemoamria comunicacao interna entre
ambas funcdes. (JACOBSEN al, 2014).

Conforme Castellion e Markham (2013), NPD ¢é dedafia sofre de altas taxas de
falhas. Portanto, o aperfeicoamento da comunicagdaor consequéncia, dos projetos de
NPD auxiliara no alcance de menores indices dadatia fase de introducédo do produto ao
mercado. Portanto, faz-se relevante a questao rmartoacao externa — entre a empresa e 0
consumidor — buscando comunicar os beneficios asucoidor. Este tema sera abordado

logo a sequir.

8.1.5 Categoria Emergente: Comunicacéao Externa (com o Caeamidor)

Durante a analise do cagdpha, pode-se perceber pelo relato dos entrevistados a
preocupacao de ambos os setores (P&D e MKT) traleth em conjunto, representando o
cuidado da comunicacao interna. No entanto, essacppacdo aparece somente na ultima
fase: a de introducdo do produto no mercado. Easpeeste momento que a intera¢do com o
consumidor é considerada prioridade para a empgegegage passa a Ser necessario comunicar
ao consumidor os beneficios a saude oferecidos pelm produto. Sendo assim, a
comunicacao externacom o cliente final aparece como uma categorianddise emergente e
relevante no contexto estudado.

Também com respeito a interagdo com o consumidocasoBeta pode-se citar a
pesquisa de mercadoealizada na fase 1, no inicio do projeto. Entrtetaela sé foi realizada
por sugestdo do CT. Caso ndo houvesse essa r@afg@ocos dois agentes, nenhum tipo de
pesquisa teria sido realizada. A ideia do produtoentanto, é do préprio setor de P&D, que

teve acesso as informagfes de novos ingredientesofais através do fornecedor e
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fundamentou seinsight com dados de pesquisas sobre o mercado brasi2évdo a
prorrogacgdo do projeto, ndo ha informacdes sobseaucio de testes sensoriais do produto.

Por ultimo, a interagdo com 0 consumiadio ocorreu no cas@Gamma. A ideia do
novo produto surgiu do proprio setor de P&D, e mégedor € sua principal fonte sobre
tendéncias de mercado. A empresa nao realiza netipande pesquisa de mercado com o
consumidor, e testes sensoriais foram realizadesaspinternamente — no setor de producéo
da propria empresa.

Como descrito anteriormente, os dois setores (P&MKT) concordam que é
necessario comunicar ao consumidor os beneficigsralduto disponibilizado no mercado.
Porém, a legislacdo vigente limita o modo das esgsreexpressarem tais beneficios,
principalmente no caso de AF — cujo 0rgao regul@&darANVISA. Isso acontece ndo apenas
no caso Gamma, mas também para o caso Alpha.

Dentre os trés casos analisados, apenas um (Begfgn@e solicitar alegacdo de
funcionalidade junto a ANVISA. Os demais néo tetern@sse solicitar o registro de produto
funcional junto ao 6rgao regulador por consideranemprocesso demorado (cerca de 3 anos)
e oneroso, como bem evidenciam os resultados ashpidioOliveiraet al. (2014) em pesquisa
sobre o ambiente institucional da cadeia de aliosefuncionais no Brasil. Segue, portanto, o
desafio de comunicar ao consumidor quais os beogffiara saiude e bem-estar ele pode
obter com o consumo regular de determinado praalutenticio, associado a atividade fisica

também de forma regular.

8.2 INTERESSE DO CONSUMIDOR PARA COCRIACAO DE ALIMENTOS
VOLTADOS A SAUDE E BEM-ESTAR: PORTO ALEGREERSUDINAMARCA

Nos capitulos anteriores foi feita a descricdo desultados dasurvey com
consumidores separadamente. Ja aqui serdo comparaalmalisados os resultados obtidos
para os dois contextos pesquisados, considerangltasm categoria de produtos lacteos
(elucidada por iogurtes) quando assim couber. Camencionado anteriormente, 0s
resultados referente as meédias e desvio-padrao egtéesentados nkrro! Fonte de
referéncia ndo encontrada. a seguir apresentada. Os resutaldos serdo dissuna
sequencia, e estao apresentados em graficos guditaf a visualizacdo e comparacao.
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Tabela 1. Médias e Desvio-padrao dos resultadssid@y com consumidores

Pode ser facil ou dificil fazer escolhas alimentase Pensando em controlar o seu peso corporal
(tentando perder ou manter o peso atual), o quéo ¢8 vocé considera achar opcdes adequadas de
produtos dentre as seguintes categorias:

Escala: de “Muito facil de encontrar (1)” a “Muito dificil de Me;'a/D'P M'edla/D-P
encontrar (7)’ iasn Dlnfmarca
(n=618) (n=1179)
logurtes 1,24 0,916] 2,48 1,605
Bebidas ndo alcodlicas (ex.: sucos ou refrigerantes 1,35 1,061 3,54 1,944
Refei¢cbes prontas para consumo 1,92 1,¥93 5,10 71,73
Salgadinhos e lanches (ex.: batatas chips) 1,90 841§85,27 1,847
Péaes 153 1,345 3,82 1,748
Bolos e biscoitos 1,80 1,696 5,03 1,802

Em geral, o quéo satisfeito vocé esta com as altetivas de produtos das seguintes categorias?
Escala: de “Nem um pouco satisfeito (1) a “Muito atisfeito (7)”

logurtes 537 1,955| 4,46 2,080
Bebidas néo alcodlicas (ex.: sucos ou refrigerantes 546 1,937| 4,50 1,949
Refei¢cbes prontas para consumo 443 2,169 2,64 81,73
Salgadinhos e lanches (ex.: batatas chips) 4,49 78223,98 1,850
Paes 543 1,893 4,83 1,798
Bolos e biscoitos 522 1,963| 4,08 1,771

O quéo interessado vocé estaria em trabalhar em cimto com uma empresa de alimentos a fim
de desenvolver produtos para o controle de peso?

“Nem um pouco interessado (1)” a “Muito interess@dd 354 2,113] 396 2,205

Pensando em interagir com empresas de alimentosgoéo interessado vocé estaria em participar
de: 2>Escala: de “Nem um pouco interessado” (1) a “Muitonteressado (7)”

*Grupos de discussao com outros consumidores, delideias e 292 2043] 295 2129
discutindo sobre produtos. ' ’ : '
*Pesquisas "cara a cara" (como essa), dando opiri8agestdes 338 2038| 328 2136
verbalmente. ' ’ ’ '
Pesquisas online, dando opinides e sugestbesnpetadt. 350 2,129 4,60 2,027
Testando e experimentando produtos que estdo em

desenvolvimento. 385 2218 444 2245
*Forum online, dando opinides e sugestfes a empraddiferentes
estagios do desenvolvimento de produto, desdesigaiaa produtos 3,22 2,128 3,42 2,159
experimentais, em um dialogo aberto.

"Atualmente, os consumidores tém chances suficierst@le participar ativamente do
desenvolvimento de produto das empresas do ramoraknticio."

Escala: de “Discordo totalmente (1)” a “Concord@atmente (7)” 2,94 1,826] 2,75 1,395

"Eu creio que a interagao entre empresas e consunuces, nos projetos de desenvolvimento de
novos produtos, traria beneficios reais para..."
Escala: de “Discordo totalmente (1)” a “Concordo tealmente (7)”

Empresas de alimentos 544 1,836] 5,79 1,368
Varejistas (supermercados) 527 1,797 5,17 1,501
Consumidores 570 1,677 580 1,389
*O mercado de alimentos como um todo 566 1,697 15,5,413

Fonte: Elaborado pelo autor

Nota: D-P = desvio-padrdo. (*)N&o h& diferenca estatistica entre as médias das v @stalisadas
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8.2.1 Caracterizacdo da Amostra

Aqui é brevemente detalhado o perfil sociodemogpafios respondentegr(o!
Fonte de referéncia ndo encontrada.

Tabela 2. Caracterizacdo da amostra (valores eceqa@gem valida)

Porto Alegre (%) n=618 Dinamarca (%) n=1179

Género
Feminino 55,7 55,7
Masculino 44,3 44,3
Faixa etaria
18 a 30 anos 40,9 21,3
31 a 45 anos 31,6 22,5
46 a 60 anos 20,6 28,1
Mais de 60 anos 7,0 28,1
Nivel educacional
Sem educacéo formal 0,6 0,4
Ensino Fundamental completo 11,5 8,2
Ensino Médio completo 21,8 9,2
Ensino Técnico completo 22,0 2,1
Graduacédo Tecnoldgica completa 10,2 30,5
Graduagéo Licenciatura/Bacharelado completo 18,0 40,3
Pés-graduacédo completa 8,9 *x
Outro 7,0 9,3
Numero de moradores por residéncia
1 pessoa 22,2 21,1
2 pessoas 25,7 47,0
3 pessoas 22,8 13,7
4 pessoas 17,8 14,0
5 pessoas 57 3,3
6 ou mais pessoas 5,8 0,9
NUmero de pessoas abaixo de 18 anos ha moradia
Nenhuma pessoa 64,1 66,4
1 pessoa 21,0 21,2
2 pessoas 9,2 10,0
3 pessoas 3,2 2,0
4 pessoas 1,6 0,3
5 pessoas 0,5 0,0
6 ou mais pessoas 0,3 0,1
Ocupacéo
Trabalho remunerado em tempo inte@sala 44 horas por semanay) 51,0 443
Trabalho remunerado de meio turno (20 a 29 horasqroana) 12,6 5,0
Trabalho remunerado de meio turno (- de 20 horasgmana) 45 10,8
Aposentado 7,3 15,2
Estudante de ensino fundamental, médio ou técnico 3 6 5,6
Estudante de ensino superior/pds-graduacdo em tevggval 5,8 7.5
Desempregado (procurando emprego) 4.0 5,3
Desempregado (ndo procurando emprego) 19 0,9
Dono(a) de casa 4,0 0,9

Outro 2,4 4.3
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*Diferenca significativa entre os canais de distigho ©=0,05) ** Devido a diversidade cultural, na
amostra dinamarquesa, nao foi especificado possgedd e sim niveis de graduacdo (curta, média e
longa duracao).
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Por serem sociedades culturalmente diversas, n&@o steitas comparacdes
aprofundadas. A amostra levantada consistiu enbpaesm a maioridade completa. Como
comentado no capitulo de metodologia, o tamanhmgdalacdo dinamarquesa permitiu que a
amostra coletada fosse representativa de todo 0 {p@ino Brasil obteve-se uma amostra
representativa da cidade de Porto Alegre, de acmioa populacéo local.

Coincidentemente, o perfil dos respondentes mastiamesmos indices de género em
ambas as amostras coletadas. Ha uma pequena poixatl género feminino entre os
respondentes. No entanto, ndo € possivel fazeémdfias sobre este resultado, pois ele esta
relacionado ao fato da amostra ser representativaogulacdo dinamarquesa e, em Porto
Alegre, procurou-se equiparar os géneros.

Em POA, a faixa etaria predominante € de 18 a 88.alé& na DK esta distribuida de
forma similar entre as categorias. No que diz riesp® nivel educacional, em POA tem-se a
predominancia de ensino técnico completo (22%)idegle ensino médio completo (21,8%)
e, em terceiro, graduacdo completa (18%). Na amakir DK o predominio € graduacéo
completa (70,8%).

Em relacdo ao numero de moradores por residénoiaja parte dos entrevistados de
POA mora sozinho (22,2%) ou em até 3 pessoas naane®radia (total de 70,7%). Na DK,
2 pessoas na mesma moradia € o maior indice (4&gyindo de entrevistados que moram
sozinhos (21,1%). Em ambos os contextos, aproximeadte 65% nao tém filhos, ndo moram
com eles ou moram com eles, mas estes tém idaeéei@up@ 18 anos. Esse resultado condiz
com o numero de moradores por residéncia anterragentétado.

Por ultimo, foi questionado ao respondente sobedual ocupacdo em que ele se
encontra. Em ambos o0s contextos, o maior resul@doontrado € de trabalhadores
remunerados em tempo integral. No Brasil, a jorrdal&rabalho em tempo integral costuma

ser de 40 ou 44 horas semanais, enquanto na DK€ lderas semanais.

8.2.2 Interagcdo Consumidor — Empresa

Passando para os construtos seguintes do quegijocmdarimeira questao se refere a
frequéncia de consumo de seis categorias de psydajwesentadas separadamente nos
capitulos anteriores. No tocante exclusivamenteguéncia de consumo de produtos lacteos

— iogurtes — os resultados (Grafico 10) mostram eueambos 0s contextos o consumo é
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regular, variando entre varias vezes por semanaastos dias, o que representa 33,3% da
amostra na DK e 50,2% em POA.
Grafico 10. Frequéncia de consumo de iogurte ertoPPdegre e Dinamarca

B Porto Alegre M Dinamarca
0,
Menos de uma vez por ano ou nunca ﬂ 11.4%

 2,1%
Uma ou duas vezes por ano ——— 7,2%

- 0,
Mais de 2 vezes por ano, mas ndo todos os meses & 13.8%

. | 7,0%
Uma Vez POr M o 11.1%

I 10,8%
I 14,1%

I 19,5%
I 9,1%

I 21,1%
I 14,5%

I 79,1%
I 18,8%

Vdrias vezes por més, mas ndo toda semana

Uma vez por semana

Vdrias vezes por semana, mas ndo todos os dias

Todos os dias ou quase todos os dias

Fonte: Elaborado pela autora

Esses numeros evidenciam o contexto de lacteosiktafa a triangulacdo dos
resultados da etapa qualitativa com a quantitapeanitindo que as implicacbes gerenciais
agui encontradas possam ser Uteis para o desemeolid da industria de laticinios no Brasil.
Com respeito a facilidade de encontrar iogurteatisfacdo com as alternativas existentes,
nos mercados de POA e DK, os valores mostram agdisfpositiva e facilidade em encontrar
alternativas de iogurtes voltados a salude e bean-dsm como satisfacdo positiva com as
alternativas encontradas nos mercados de PortoreAl¢gédias: satisfacdo = 5,37;
disponibilidade = 1,24) e também na Dinamarca (agdiatisfacdo = 4,48; disponibilidade =
2,48). Ambos os resultados da escala de satisfapé@sentam elevada variabilidade na
amostra, como demonstrado pelos valores do deswirip.

Como discutido anteriormente durante a analiseviddial dos casos, a satisfagdo é
um atributo que requer especial atencédo para saisato, por compreender variaveis
subjetivas, intangiveis e pessoais de cada indivi@u contexto também pode influenciar
nesse sentido, pois a qualidade e oferta dos m®dat mercado dinamarqués é superior aos
encontrados no mercado brasileiro. Essa difereingke @star relacionada a qualidade da
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matéria-prima, porém nao apenas. Fatores tecnogale mercado (consumidor exigente)
também séo fatores envolvidos nesta questao.

O bloco seguinte de questdes se propde a verdigatacdo do consumidor com a
industria e projetos de NPD de alimentos voltadealale e bem-estar. S&o todas afirmacdes
diretas, e foi solicitado ao respondente que etromstrasse seu grau de concordancia com
cada uma delas. A primeira delas indaga o quamesgado estaria 0 consumidor em trabalhar
em conjunto com uma empresa de alimentos a fimedenyolver novos produtos — no caso,

ilustrado por alimentos para o controle de peste(@Grafico 11).

Grafico 11. Interesse do consumidor em interagin empresas de alimentos para o
desenvolvimento de novos produtos em Porto Alegra Binamarca

B Porto Alegre M Dinamarca

27,8%

22,8%
19,0%

8,9%

10,6%
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15,7% 15,5%
13,1%

11,5%
9,9%

10,5%

12,8%

Nemum 2 3 4 5 6 Muito
pouco interessado
interessado

Fonte: Elaborado pela autora
Nota: Escala Likert de 7 pontos

Para os respondentes da DK, a maior percentage/®2# obtida para “nem um
pouco interessado” em interagir com empresas daeatbs. A média dos resultados
apresentados no Grafico 11 é de 3,96, com desvdi@pagual a 2,205. Esse resultado ilustra
0 pouco interesse do consumidor dinamarqués entipartativamente de projetos de NPD
junto a industria de alimentos, havendo ainda detexdo grau de variabilidade na amostra.

O resultado para a amostra coleta em Porto Ale@meénmuito diferente: 27,8% dos
respondentes aparecem como nem um pouco interegsadparticipar ativamente em
projetos de NPD em parceria com empresas de alxie®t valor médio € de 3,54 (desvio-

padrdo 2,113), ressaltando a variabilidade na aedstvantada. Ou seja, apesar de
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aproximadamente 30% se mostrarem interessados tenagim (percentagem superior a 5
pontos), com ndo ha consenso entre 0s respondeméspeito do real interesse em cocriar
com empresas de alimentos para o NPD.

Como foi possivel perceber pelas analises de aaddos contextos analisados, apesar
de serem econdmica e culturalmente distintos, ambasnostras indicam que o consumidor,
em sua maioriapdo esta interessad@m trabalhar em conjunto com empresas alimenticias
para o desenvolvimento de alimentos voltado a sadmn-estar (médias: POA = 3,54; DK =
3,95).

Pode-se dizer que a DK apresenta um pouco maise$sts pois ha diferenca
estatisticamente significativa entre as amostragrp a média encontrada € muito proxima
do valor central da escala. Interligando essa stapmm 0 caso escandinavo, a Arla Foods
consegue explorar de forma oportuna este pouceegse dos consumidores em interagir. Ela
identifica seugprosumers integra-os a relagdo diadica C-F e, de formaraktdesenvolve
valor na relagdo com os trés agentes.

De qualquer forma, quando se observa 0 somatosi@eicentagens correspondentes
aos valores superiores da escala Likert (6 e Hpssivel perceber a existéncia de um
segmento de consumidores interessados em intaragirempresas alimenticias, fato que
pode ser explorado pelas empresas interessadascear.c

Ja no Brasil, que apresenta indices similarestdesgse, essa intera¢cdo ndo esta sendo
realizada. As empresas seguem desenvolvendo psodui sejam atrativos para si, sem
integrar o consumidor aos projetos de NPD, o quédaswwezes resulta no insucesso do
lancamento de seus produtos, como ilustra o cason@a Ainda que a empresa Gamma
afirme que, na época, seu produto voltado a sabeeneestar tinha participacdo de mercado,
ele foi retirado do mercado apos dois anos de aoatieacdo; ndo ha previsdo de que o
produto volte ao mercado.

Independentemente deste resultado, a questdo wegndagou 0S consumidores
guanto ao modo de interac&o (caso existisse) comnesas de alimentos — 0 quéo interessado
ele estaria em participar de cinco formatos dissirde interacdo com empresas alimenticias.
O Grafico 12 sintetiza esses resultados. Apesanader variancia nas amostras (2,02 <
desvio-padrao 2,45), trés das cinco modalidadesntgacdo nao apresentam diferenca
estatisticamente significativa entre os contexesypisados (POA e DK). Além disso, o alto
grau de variabilidade sugere a existéncia de setpsele mercado distintos — o que pode vir

a ser explorado pelas empresas alimenticias.
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Gréfico 12. Interesse do consumidersusforma de interacdo com a empresa de alimentos
em Porto Alegre e na Dinamarca (média)

H Dinamarca M Brasil
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em diferentes estagios do desenvolvimento de N - 22
produto, desde ideias para produtos experimentais, _ 3,22

em um didlogo aberto.

Testando e experimentando produtos que estdo em
desenvolvimento.

Pesquisas online, dando opinides e sugestdes pela
internet.

Pesquisas "cara a cara", dando opinifes e sugestdes
verbalmente.

Grupos de discussdo com outros consumidores,
gerando ideias e discutindo sobre produtos.

Fonte: Elaborado pela autora
Nota: Escala Likert de 7 pontos

Tratando individualmente cada uma das modalidadeastdracdo, percebe-se que em
ambos os contextos, na primeira defagupos de discussdo com outros consumidores,
gerando ideias e discutindo sobre produto3”’os grupos de foco ndo sdo bem vistos pelo
consumidor como uma possibilidade de interacdo pacaacdo de valor entre eles e uma
empresa. Na amostra da DK, todas as alternativeessexgaram grande variabilidade no
resultado (2,02 < desvio-padrao < 2,25). De qualtprena, é possivel observar que a grande
maioria dos respondentes (42%) ndo tem interesseatitipar do modelo classico de
interacdo com consumidores — 0os chamados grupdsdgssao (grupos de foco) com outros
consumidores, onde se propde a geracdo de iddiasussdo sobre produtos (novos ou ndo).
Esse resultado corrobora a fala de Tornell (20B3Ada Foods, anteriormente apresentada
(vide tépico 6.2.3.1), de que grupos de foco n@oastnelhor maneira de se obiesightsdo
consumidor.

A amostra de POA ratifica os resultados obtido®Kaos respondentes (38,7%) néo
tém nenhum interesse em participar de grupos de, fowdelo cladssico de interacdo
empregado por diversos setores industriais par@®@D.NDentre as demais modalidades de
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interacdo, teste e experimentacdo é a preferida estrespondentes de POA, seguido dos
formatos online (pesquisas e foruns). Tanto as asé@ialores entre 2,92 e 3,85) quanto 0s
desvios-padréo (ao redor de 2,1) refletem a fadtanteresse do consumidor em participar
ativamente de projetos de NPD com empresas derdabisiecomo ja havia sido identificado
na questao anterior.

O segundo modo de interacdo que ndo demonstreemijgersignificativa sédo as
pesquisas “cara a cara; onde o consumidor da opinides e sugestdes veebédnAs
meédias, proximas de 3 pontos, demonstram o0 desssierdo consumidor em responder
pesquisas. Vale lembrar que no Brasil, a coletaatis foi conduzida dessa forma. Essa
decisdo foi tomada porque no contexto brasileiegsgpisas online costumam apresentar
grupos homogéneos de respondentes (escolaridadeaefaria, primordialmente).

“Pesquisas online, dando opinides e sugestdes pelernet”, por sua vez, apresenta
diferenca significativa entre as amostras coleta@assdinamarqueses se demonstram mais
favoraveis (média = 4,60) a interaginline com empresas de alimentos, tendo 21,5% deles
muito interesse em participar. Aqui novamente cuso de Tornell (2013) é confirmado,
guando a gerente conta que a Arla Foods investsteeacdo de formanline com o
consumidor, além de interacbes mais pontuais coemqga empresa considera seus
prosumersEssa metodologia vem se expandindo nos ultimos ara Arla Foods utiliza esse
formato para coletar mais dados sobre seus conewsid\No Brasil, no entanto, o resultado é
inconclusivo, pois a média obtida é de 3,50 pordratamente a metade de pontos da escala
utilizada.

A quarta sugestao de interacdo € atravéssies e experimentacdo de produtos em
fase de desenvolvimentoNesse caso, novamente, houve diferenca estatEtaificativa
entre as amostras, e se repete 0 comportamentianiK aparece como mais interessada
em testar e experimentar produtos (média = 4,4enolo a maior percentagem (25,3%)
dentre todos os modos de interagcdo representadaepptessao “muito interessado”, valor
maximo da escala utilizada. Em POA, o valor ficdxpno a média central (3,85). Esse modo
de interacdo pode ter se demonstrado mais favoféardke aos demais por ser uma forma
concreta e tangivel de interacdo com empresadsrderdbs. Estdo se espalhando pelo Brasil
comunidades virtuais de testes de produtos, onddrios devem testar/experimentar e
publicar uma critica sobre o produto que recebsea &% € uma pratica comum no mercado
europeu. No entanto, ndo sdo produtos em fase sEnwdvimento e sim ja lancados no

mercado.
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Por dltimo, sugere-se a possibilidade de interagéevés ddoruns online, onde o
consumidor pode dar opinides e sugestbes a empeasadiferentes estagios do
desenvolvimento de um produto em um diadlogo abenduindo ideias para produtos
experimentais. Essa alternativa de interacdo nésapta diferenca entre os dois contextos, e
suas médias também rondam o valor central (PORZ BK = 3,42).

A empresa Arla Foods passou a utilizar esse forndatanteracdo apos a crise
enfrentada e acredita que essa transparénciaogaigbssibilitado pelos féruns é responsavel
pela forma como seus consumidores atualmente vaateragem com a empresa. A analise
dos casos deste estudo evidencia que as empreslmelatos brasileiras estdo perdendo uma
oportunidade de adquirir informacdes valiosas saees consumidores através de forma
simples e pouco onerosa, como € o caso de férdmeon

Dando seguimento no questionario, a percepc¢ao mguondor a respeito da interacao
com empresas de alimentos para a participacdo sendelvimento conjunto de produtos
voltados a saude e bem-estar foi mensurada atd@ésma questdo. Foi solicitado ao
consumidor expor seu grau de concordancia com airgegafirmacao: “Atualmente, os
consumidores tém chances suficientes de particgi@amente do desenvolvimento de

produto das empresas do ramo alimenticio”. O radalesta apresentado no Grafico 13.

Grafico 13. Percepcéo do consumidor frente a pitisisibe atual de interacdo com empresas
alimenticias para desenvolvimento de novos produgtiados a salude e bem-estar em Porto
Alegre e na Dinamarca

M Brasil M Dinamarca

28,2%

26,2% 26,1%
2,7%  718%
15,7% 17,2%
1 14,4%
8,9%
7,1%

47% 399

. . 1,6% 1,5%
-

Discordo 4 Concordo
totalmente totalmente

Fonte: Elaborado pela autora
Nota: Escala Likert de 7 pontos
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Aqui, visualiza-se que os consumidores de amba®w®xtos ndo concordam com a
afirmacdo acima exposta; eles ndo acreditam que haja chances de interagir com
empresas. No caso escandinavo, o resultado (méliZdcF mostra que o consumidor ndo vé
oportunidades de cocriacdo com empresas de alimeBto POA, apesar de ndo mostrar
interesse em interagir, 0 consumidor concorda tueraente ndo ha espaco para a cocriacao
em empresas de alimentos (média = 2,94). Houveedifa significativa entre as amostras: a
discordancia é maior entre os consumidores da [Chirean Ainda, cerca de 43% dos
respondentes da DK optaram entre os valores meslighe 4) da escala. Nao é possivel
afirmar, porém é valido observar que, eventualmeiste pode ter ocorrido devido ao
desconhecimento dos respondentes sobre o temacerespondé-lo com convicgao.

Ao analisar os pontos da escala individualmentecgbe-se que, apesar de uma
pequena percentagem, ha mais consumidores em P@Acancordam com a existéncia
suficiente de interacdo quando comparados a DKdisnarqueses, por sua vez, estdo mais
direcionados ao “discordo totalmente”. De qualguedo, esse resultado esta de acordo com
a realidade encontrada nos casos estudados; de fatiistria de alimentos ndo costuma
interagir com o consumidor, salvo raras excecoes.

Finalmente, no que tange os beneficios da possitehcdo entre consumidores e
empresas em projetos de desenvolvimento de novodufms, os consumidores se
demonstram os primeiros beneficiarios, como masteaafico 14.

Gréfico 14. Agentes da cadeia de suprimentos qdemae beneficiar da interacéo (Porto
Alegre e Dinamarca)

M Porto Alegre M Dinamarca

Empresas de alimentos Varejistas Consumidores O mercado de alimentos
(supermercados) como um todo

Fonte: Elaborado pela autora
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Nota: Resultados para a alternativa “Concordortwate (7)”, na Escala Likert de 7 pontos.

Pela interpretacdo dos resultados, pode-se dizerogoonsumidor dinamarqués vé
beneficios similares para as empresas de alimenfosra ele préprio na possibilidade da
existéncia de interacdo entre ambos, e também gan@rcado como um todo (todas as
meédias sdo superiores a 5 pontos). No caso brasiteiconsumidor vé beneficios para ele
proprio na possibilidade de interacdo com empresaalimentos, mas também consegue
visualizar beneficios reais para o mercado como todo, incluindo a inddstria e
distribuidores.

Dentre as alternativas apresentadas, apenas “@deede alimentos como um todo”
nao apresentou diferenca significativa entre asiaséflalores entre 5 e 6 pontos) dos
contextos pesquisados. De qualquer forma, os agkdtsao analogos nas categorias; mas a
categoria “varejistas” recebeu a menor percentag@almente, a primeira vista, a interagéo
entre consumidor e empresa nao parece benefickaregstas de forma direta. Entretanto, é
ele o intermediario entre ambos os agentes no monuentomada de decisdo, da escolha e
aquisicao do produto. Por conseguinte, a interped@ o NPD de alimentos mais orientados
para as necessidades do consumidor pode trazefidiemdinanceiros concretos para o
varejista.

A proposito, o conceito de projetos de NPD orieosaghara o consumidor foi
introduzido no inicio dos anos 90 como um conceitvador de orientacdo para o mercado,
baseado nas necessidades presentes e futuras rdasnaiores e seus determinantes em
projetos de NPD com verdadeiro valor agregado. (VARIP; STEENKAMP, 1998;
GRUNERT et al, 2008). Desde entdo, o conceito foi repetidameamiézado por
profissionais da area aearketinge especialistas da area de alimentos. A cocri@¢dna das
possibilidades dentro deste contexto

Outra possibilidade € monitorar, através de ferrdaseespecificas de tecnologia da
informac&o o que é falado sobre a marca e ideatibiportunidades de mercado. O proprio
SAC, que é previsto por lei no Brasil, pode selizaiilo de modo a geransights para
empresa — além de ouvir, € fundamental interpretagir de acordo com as informacdes
repassadas pelo consumidor. Porém comunicar-seetemainda que de forma béasica —
através das embalagens e rotulos dos produtos -sionconsiderado um desafio pelas
empresas de alimentos voltados a saude e bem-@staw, pode ser visto no relato dos casos
Alpha, Beta e Gamma, apresentados na analise @gocat emergente “comunicacao

externa”.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo ndo foi utilizado um modelo conceitpd-definido, com teorias
previamente escolhidas. Esta opc¢do deixou claroogeatendimento do valor da relacédo
colaborativa entre agentes da cadeia de suprimestesnsolida cada vez mais a partir das
diversas abordagens tedricas, tanto de cunho aayaonal quanto econdmico. Quando
analisados em conjunto, os dados coletados at@aésbordagem indutivo-qualitativa e,
posteriormente, dedutivo-qualitativa mostram quevator da relacdo para a empresa,
fornecedor e centros de pesquisa ainda € tratadfordea separada do valor para o

consumidor, como sugere a Figura 8.

Figura 8. Inter-relagdo encontrada entre os carxeiilizados

Centro de
Pesquisa

Empresa de
alimentos

— Fornecedor Consumidor

Criacdo de Valor

Criacdo de Valor

o S L

Fonte: Elaborado pela autora.

A criacdo de valor para o consumidor aparece coma prioridade em diversas
abordagensSupply Chain Demandnarket-orientationentre outros) ha muito tempo, porém,
na pratica, ela permanece como um desafio na getamlacionamentos da cadeia de
alimentos. Sua relevancia é compreendida e recm@emas o trabalho conjunto destes
conceitos ainda pode ser considerado incipiente.

Percebe-se que é preciso refletir sobre o condeitealor em um ambiente relacional
antes de aplica-lo em projetos de NPD. Apesartélatura em valor da relacao confirmar que
muitos estudiosos exploraram esse conceito (SMARRITS, 2012; CORSARCet al,
2013), lidar com a relacdo entre agentes — e tandm@mo consumidor (ou cliente final),

ainda requer reflexdes, como feito a seguir.
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9.1 VALOR DA RELACAO ENTRE OS AGENTES

Em geral, decisbes baseadas em consideracdes csobaéor da relacdo sédo de
natureza fundamental para as empresas. Os modelgalar da relacdo comecam com o
principio de que, se ndo existem relacionamentdsdpa as empresas devem decidir (de
forma mais ou menos sistemética e explicita) queles;0es empresariais devem ser mais
enfatizadas e, consequentemente, destinar maecassos. Com base nesse conhecimento,
as empresas podem direcionar investimentos pamag®es mais promissoras, aumentando
assim a eficacia da gestdo de portfélios. (ULAGBQ2 SMALS; SMITS, 2012; CORSARO
et al, 2013). O valor da relacdo, seja ele direto adirého, tangivel ou intangivel, &
fundamental para a gestdo das relacdes entre nteage € visto de maneira diferente para
cada um deles.

Com respeito ao principal agente da cadeigmpresa de alimentoso valor da
relacdo é visto de diferentes formas. Dentre €elaas sdo consideradas como intangiveis: (1)
a confianca estabelecida entre os agentes envsind@rojeto de NPD, com destaque para a
auséncia de contratos na relacdo entre C-F, afetaositivamente também a reputacdo do
agente envolvido; e (2) o acesso a novas oportdesgdde mercado, principalmente através da
relagdo com o fornecedor. A terceira forma sdceodrsos; nesse caso, ha ambos os tipos de
valor — tangivel e intangivel. No tangivel estaliso o recurso financeiro (verba
disponibilizada através de Edital publico de finamento), e o tecnoldgico (acesso a planta
piloto e laboratérios de externos). O recurso igiteel seria o humano, proporcionado por
colegas, parceiros e consultores, bem como todarendizado adquirido durante a fase de
desenvolvimento. Ja o valor tangivel pode ser @t ao proprio lancamento do novo
produto e, em alguns casos, na inovacao desengolkldm disso, ha a evidente reducao de
custos de transacéo, como bem abordado na literessica.

E interessante comentar que, dentre os casos @stjdana das empresas se sobressai
no quesito relacdo com a comunidade cientifica,ocamversidades— um agente pouco
explorado ao longo desta pesquisa. O setor des@&cinumanos incentiva e apoia a relacéo
entre P&D,marketinge pesquisadores. Apesar do pedido de anonimatd{dao carater
estratégico de projetos de NPD) a empresa é rgaejii pesquisas académicas, desde que, é
claro, veja beneficio proprio nos resultados (osgpisadores encaminham a empresa um

relatorio com as principais contribuicbes geresgiaPercebe-se aqui claramente o valor
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intangivel da relacdo entre a empresa e a comunidaddémicd. Sem essa relagdo, a
empresa possivelmente nao teria acesso ao contlmoigerado por académicos, privando-se
de conhecer e/ou aplicar informacgdes destinadapmoramento de suas praticas rotineiras
de pesquisa, producao e gestao.

Do ponto de vista déornecedor de ingredienteso valor da relacéo é visto de forma
direta pela rentabilidade da relagdo comercialoAfianca também pode ser citada, pois com
0 aumento dela, os pagamentos sao honrados etos dastransacdo podem ser reduzidos.
Isso ocasiona também o aumento da reputacdo dectdar perante outras empresas. Nos
casos estudados é dificil visualizar a troca derinf¢cdes de forma a valorizar a relagédo pelo
lado do fornecedor, porém a interacdo com outratagentes ndo existente — como 0s centros
de pesquisa, propiciando acesso a informacéo — ggrdeonsiderado uma forma de criacéao
de valor.

J& para a@entro de tecnoldgico e de pesquisa valor da relagdo com empresas de
alimentos pode ser classificado como tangivel, gsig essencialmente relacionado aos
ganhos financeiros. Isto porque, especificamentecasn analisado, a relacdo envolve a
submissdo a um edital de financiamento. Assim, anolscagentes obtém recursos financeiros
para estabelecer a relacdo. Nao obstante, a réputagm valor intangivel — € fundamental
para o CT. A relacdo bem-sucedida com uma empegdaacbm que o CT seja considerado
por outras empresas do ramo como um potencial ipagara projetos de NPD. Ademais, ha
também o valor do conhecimento intangivel da eqd@€T: eles possuem amplo e profundo
conhecimentodos editais de financiamento, das burocracias eiad em contratos e
registro de produtos, da rede de contatos parasendelvimento de parcerias. Todo esse
conhecimento foi gerado ao longo dos anos de traldd CT e, ao estabelecer uma relacao
ainda que contratual, as empresas podem se banefgss&xpertise

Apesar do valor da relagéo ser percebido de madisitiata para cada um dos agentes, ao
realizarmos uma triangulacéo dos resultados, poséseatificar quais sao os valores
comuns para todos os agentes, como destacado na

16 Soma-se aqui também a receptibilidade do Singi&a{Sindicato da Indistria de Laticinios e Produtos
Derivados do Estado do Rio Grande do Sul).



174

Figura 9. O acesso a financiamento e o ganho deatao classificados como
recursos financeiros. E um valor criado pelo es¢gbaento da RIO e é comum a todos os
agentes. O mesmo acontece com a reputacao; cadee agenpreende reputacédo de uma

forma, porém é um ganho valorizado por todos.
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Figura 9. Valores para cada agente com destagusbaums a todos

Empresa Fornecedor C&T
I *Recursos financeiros *Recursos financeiros *Recursos financeiros L
\ *Reputacdo *Reputacdo *Reputacdo |
————————— —] O O . O S S S O S R S S e e e e e
eConfianca eConfianca
*Acesso a informagdes *Acesso a informagoes

*Recursos humanos

*Reducdo custos de
transacdo

*Novo produto

Fonte: Elaborado pela autora
Nota: (1) Circulados: valores comuns a todos ositage (2) Emrmegrito: valores tangiveis.
(3) Emitalico: valores intangiveis.

Esses séo os valores da relacao identificados tdusaconducéo dos estudos de caso.
De qualquer forma, os agentes da cadeia de sugdmendem mudar constantemente suas
expectativas com respeito ao valor da relagédo. fpese ocorrer em fungéo da estrutura
organizacional interna, ou da organizacdo do setustrial em questdo, ou mesmo por
variacbes do cenario da economia mundial. Depead&hém, do contexto analisado e do
capital humano envolvido na relagdo, j& que ascdek interpessoais sdo também

responsaveis pela criagdo e modo de apropriaci® \cder.

9.2 INTERACAO COM CONSUMIDORES

Sabe-se que atualmente ndo é mais suficiente afEmasnhecimento sobre o que o
consumidor deseja. Ndo basta a empresa propor witseou produto que atenda as
necessidades do cliente; € preciso ir além. Fawesessario compreender o contexto em que
o consumidor de determinado produto/servico es@ritio. O processo decisorio de compra
passou a ser mais complexo e volluvel. A cocriagéim wendo aplicada por diferentes
organizacdes como forma de englobar toda essa ermatie presente no tema.

O uso de técnicas de percepcdo do consumidor gadauxiliar na identificacdo de
oportunidades de mercado; (b) certificar-se deagutecnologias aplicadas séo aceitaveis para
0os consumidores; (c) ajudar a selecdo e otimizatfianovos conceitos de produtos e
comunicacao relacionada, e d) ser usado para testadtipos de produtos antes do
langcamento final. (DE BARCELLOSt al, 2009; GRUNERet al, 2011).
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Os resultados da etapa qualitativa desta pesquisaboram com o0s resultados
encontrados por Lima, Révillion e Padula (2009)rmesmo setor. Ambos sugerem que no
caso da cadeia de suprimentos de AF, o fornecenldangtediente, seja ele com ou sem
alegacdo de funcionalidade, é um agente de granpertancia na gestdo e inovacdo da
cadeia. Isto quer dizer que em determinadas citéncisis, o fornecedor impulsiona o setor
de P&D da industria alimenticia a elaborar, em wotg com ele e com base em seu portfélio
de produtos, projetos de NPD de alimentos voltadesmide e bem-estar.

E latente a demanda do consumidor por produtos saaigaveis (EUROMONITOR,
2014), puxando a cadeia de suprimentos e auxiliaadcriagcdo de valor. Sendo assim, seria
desejavel o seu maior envolvimento em projetos B .NDs resultados daurvey entretanto,
revelam um consumidor pouco entusiasmado (valoresliamos) em participar deste
processo, em ambos 0s contextos. Por isso, € @reaber explorar o segmento de
consumidores que estd disposto a interagir, a amocdm a empresa de alimentos. A
cocriacdo é suscetivel a autoselecdo dos conswesidaltamente envolvidos e bem
informados, que muitas vezes diferem significatieata da maioria dos consumidores que
poderao vir a adquirir o produto, como sugere aeo deprosumers

E preciso melhor compreensdo das necessidadegosjgseferéncias, e motivagio
dos diferentes segmentos de consumidores em coergn qual estagio de projetos de NPD
eles estdo mais interessados em interagir. A irApoid em ir ao encontro das necessidades e
desejos do consumidor ressalta a relevancia dgriate ao processo de NPD em diferentes
estagios. Entretanto, a informacéo do consumidorde&e ser apenas adquirida, mas também
disseminada dentro da empresa.

O advento de conteudo gerado pelo préprio consum(olegs, Facebook, entre
outros) leva a uma nova forma de midia que impsigtaficativamente no comportamento de
compra. Um estudo realizado pela Nielsen (2012) 28rmmil consumidores divididos em 56
paises mostra que 70% deles consideyalime consumer reviewsmo uma confiavel fonte
de informacédo. O caso da empresa Arla evidencatenpial de uso das plataformas virtuais;
€ uma forma relativamente simples e pouco oneraga gquirir e disseminar informacdes
entre e/ou de seus consumidores. As empresas eb@silpodem estar perdendo uma

oportunidade de obtamnsightsdos seus consumidores atuais e em potencial.
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9.3 CONTRIBUICOES TEORICAS DA TESE

A proposta de trabalhar esse tema na interfacedozss de operagbes (SCM) e
marketing integrando o valor pelos agentes da cadeia denseqos e o valor para o
consumidor, utilizando ainda duas abordagens mkigdas distintas, aparece como uma
contribuicéo teorica desta tese. Conforme Croppat. (2014), o estudo das RIO é uma area
de pesquisa fragmentada, que se utiliza de corgdes de diferentes teorias e abordagens.
Deveras, este estudo revela que o uso de abordegeitas isoladamente ndo foi suficiente
para explicar as motivacdes das empresas par&kestatem uma relacdo valorosa entre elas.
O estudo da relacdo entre agentes da cadeia densofws através de um conjunto de
abordagens tedricas demonstra-se mais adequadexpéicar o valor da relacao.

Dessa forma, as categorias de andlise identificadate estudo vao além daquelas
usadas tradicionalmente no estudo de RIO: a questammunicacdo. A analise dos dados
mostra que é fundamental a fluéncia da comunicagéie os agentes para o desenvolvimento
de projetos interorganizacionais. Entretanto, n@nas a comunicagdo entre os agentes —
como sugere drameworkde Chen e Paulraj (2004) para a gestdo de relangmas da
cadeia de suprimentos. A comunicacao interna casoltado de uma analise que integra
perspectivas tedricas da area de operacdes e mgrkifmonstra a sua relevancia para o
tema de valor da relacao.

Indo mais além, os resultados deste estudo perniitfarir sobre a importancia da
comunicacao interna — entre setores da propriaegapf para a criacdo de valor em projetos
de NPD, como sugere o conceito de integracdo mudtibnal, muito presente na area de
gestdo de projetos e engenharia industrial. (GRESHAAFER, MARKOWSKI, 2006).
Faz-se necessério primeiramente identificar quaisaareiras e facilitadores da comunicacgéo
entre os departamentos técnico emtrketing(JACOBSENet al, 2014) para, em seguida,
traduzir o conhecimento em questdo em implicac@éscps para facilitar a comunicacao
interna em processos de desenvolvimento de nooosijos.

Como afirma Carlile (2004), quanto mais recenteonhecimento, mais inovador e
maior a dificuldade de comunicacdo entre as palteguando a sintaxe é clara, o problema
passa a ser a transferéncia do conhecimento. Eessaandeia pode ser aplicada as alegacdes
de funcionalidade dos produtos. A comunicacao sbeneficios para a saude e bem-estar de
alimentos via rotulos, tal como prevista na leg&ta atual, prejudica sua funcdo de

instrumento para a promoc¢ao da alimentacdo saudawgnsumidor ndo recebe a mensagem
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de forma clara, falta conhecimento dos termos ¢tésnutilizados nas alegacdes elaboradas
pela ANVISA. Os resultados da andlise de embalaggasés da metodologia de andlise do
discurso realizada por Lima (2014) corroboram egeastoes.

No entanto, as informacgdes sobre os beneficiosgaggide e os meios de comunica-
la sdo fatores-chave para o sucesso dos AF. Istpu@m beneficio ndo pode ser percebido
diretamente através do produto, ja que salubrigadm atributo de crenca. E necessario o
consumo regular do produto alimenticio para obses®as beneficios; é preciso experienciar.
Porém torna-se um desafio o delineamento de egtratdemarketingque diferenciam tais
produtos de suas versfes convencionais. (URALA5S52BB0BERFROID, 2011). Desse
modo, alegac¢des de funcionalidade podem sim ofeéscempresas alimenticias um caminho
para a diferenciacdo e agregacdo de valor. (DE BAROS; LIONELLO, 2011).
Entretanto, as barreiras encontradas no processegdgro, como destacado por Oliveaia
al. (2014), faz com que as empresas acabem desisteadomunicar ao consumidor o maior
beneficio de seu produto.

Por fim, os resultados aqui obtidos podem serzatllbs como base para estudos em
outros setores, outras cadeias de suprimento, tdsc@melhancas e diferencas no que tange

a criacdo de valor de relacdes interorganizaciangiara o cliente final.

9.4 CONTRIBUICOES GERENCIAIS DA TESE

Os resultados deste estudo, além de revelarenteasticas do valor da relacéo entre
empresas alimenticias e demais agentes da cadsigdmentos e revelar a falta de interacédo
das empresas com o consumidor de alimentos pasaide £ bem-estar em Porto Alegre,
permitem a realizacdo de comparacdes com parteedaados encontrados na Dinamarca.
Ao comparar os resultados da pesquisa brasileiraasooutros paises, é fundamental atentar
para as diferengcas entre o perfil, estilo de vida eenda dos brasileiros com a dos
escandinavos.

De qualquer forma, a compreenséo da relacdo emtpeesa, fornecedor, centro de
pesquisa e consumidor de alimentos para saude ee&tamem paises emergentes em
comparacdo com consumidores de paises e mercadssdesenvolvidos podem ilustrar
novos caminhos a serem desenvolvidos nos mercadesgentes. O mercado internacional
dispée de uma variedade maior de produtos com apedalde e bem-estar; por isso é
importante ter o contexto cultural e socioecondnbiem estruturado ao analisar as diferencas

sigifinicativas encontradas.
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A discussdo a respeito da aproprialcad de valar eémhecimento € uma questao
importante e que deve ser avaliada pelos agentedvetos em transacgdes; o uso de contratos
pode ser uma forma de garantia, para que nao sm= mervalor gerado na relacéo,
especialmente nos casos em que 0 oportunismo seafazresente.

Para a industria de alimentos brasileira, percebgt®e o segmento de alimentos
voltados a saude e bem-estar oferece uma oportlenidia agregacéo de valor aos produtos
convencionais. A categoria de refeicbes prontam mamsumo € passivel de ser mais
explorada; as tendéncias de praticidade e sald@igadem andar juntas. H4 uma demanda
latente passivel de ser explorada, trazendo béeftmnsideraveis ndo apenas para o
consumidor, mas também para a saude publica.

Contudo, as complexas questbes enfrentadas palatiidalimenticia clamam por
politicas publicas e empresariais para proporciamar ambiente adequado em que as
empresas possam criar valor, inovar e comerciasigas produtos. Controles excessivamente
rigidos e sobretarifados abrandam o ritmo da agéegee valor e inovacdo, 0 que a0 mesmo
tempo afeta negativamente a competitividade e eng@l escoamento de beneficios a saude
publica.

E destacada a necessidade de compreender e respsratéudes dos consumidores
em relacdo a alimentos mais saudaveis, e para ¢oanseus potenciais beneficios a saude e
bem-estar, engajando-os em dialogos sobre suasupeegbes a fim de promover a aceitacédo
e consumo de tais produtos. A tecnologia de infgdoa- blogs, midias sociais e féruns —
pode auxiliar no desenvolvimento da comunicacarearthpresa e consumidor final. O tipo e
a qualidade de informacédo provida por usuariosagepataformas podem ser incorporados
ao setor denarketinge de producdo de forma pouca onerosa. ISso padergaior aceitacao
e satisfacdo com as categorias de produtos ofeepela empresa e, consequentemente, a
melhora do desempenho da organizagcdo como um todo.

Importante também é identificar quem sao os cordom®s interessados em participar
ativamente de projetos de NPD. A cocriagdo podesearada como uma alternativa viavel
de desenvolvimento de produtos que atendam as ne&isssidades do consumidor no
contexto em que ele e a empresa estdo inserideggikentacdo de mercado promove o
agrupamento de consumidores por suas caractesisticaomum e permite que as estratégias
de P&D e marketing sejam delineadas de acordo @ia segmento identificado, podendo

promover a reducdo de custos e 0 ganho de mereaaodo eficaz.
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9.5 LIMITACOES E RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Sabe-se que nenhum estudo, independentemente dbjetuo, método de pesquisa
ou contexto, € exaustivo. Por isso, ficam aqui mesclimitacbes encontradas ao longo do
desenvolvimento desta tese e recomendacodes paaigaessfuturas.

Percebe-se que, apesar da proposta de pesquissrsederada diferenciada por
propor a integracdo de duas areas de estudo (6pseragnarketing e duas metodologias
distintas (qualitativo-indutiva e quantitativo-déigta), os resultados néo ratificam a literatura
encontrada sobre o tema — da necessidade de mésgdaas dimensdes de valor. Destaca-se
também como limitagdo a escolha do método indupeds, como explicado no capitulo 5, a
analise se inicia com categorias da TCE; no entadim € possivel esgotar as teorias, e outras
também podem se fazer presentes no inicio da enétimo por exemplo, a Visdo Relacional.

Com respeito ao valor da relacdo entre agentes aiBeiac de suprimentos,
pesquisadores argumentam que nem todos os beredigacrificios de uma relacdo podem
ser mensurados. Logo, € problematico afirmar av@ielga dos diferentes resultados de uma
relacdo, ja que avaliacbes baseadas somente enenébsmparciais podem resultar em
comportamentos relacionais inapropriados. (GADDEEBOTA, 2000apud CORSAROet
al., 2013).

Da mesma forma, os estudos quantitativos com cddsu@s sao normalmente
sujeitos a variacdes, dependendo da amostragemrmemento em que a pesquisa € realizada.
Por se tratar de um estudo de caso transversd¢t@ ce dados quantitativos restrita a cidade
de Porto Alegre (amostra probabilistica para padddinita), os resultados desta tese néo
podem ser generalizados para o pais, é preciselaa leitura dos achados. Além disso, a
coleta de dados foi realizada de forma diferenteduis paiseoflinena DK e presencial no
BR), fato que deve ser levado em consideracao aorsparar os resultados obtidos.

Na revisdo da literatura pode-se identificar pesaglique demonstram alguns
segmentos de consumidores interessados em cobliarentanto, sdo necessarias mais
pesquisas sobre as tipologias voltadas especifit@npara cocriacdo. A atratividade relativa
de segmentacéo dos segmentos de consumidorestjificdeos em cada etapa da cocriagcéo é
uma &rea promissora para futuras pesquisas.

As empresas precisam entender quais 0s consumgkgegentos tém o maior
potencial para tal e traduzir suas necessidadeaténntos. Assim, sugere-se que pesquisas
futuras poderdo abordar os resultados e as comsdd®eontorno da cocriacdo. A literatura

sobreDemand Chain Managemeatl aindaQuality Function Deploymemiode auxiliar no
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aprofundamento destas questbes. Finalmente, estodggudinais sdo necessarios para
revelar como o custoersus beneficio evolui ao longo do tempo na relagdo com o
consumidor.

Outra limitacdo encontrada é o fato dos distribredoe/ou varejistas (como
mencionado no caso Beta) ndo terem sido incluidossnopo desta pesquisa. O varejista se
mostra como um importante agente de ligacdo enam@esa e o consumidor final, como
ilustrado no caso Gamma. Reardon, Henson e G@ia1i0) afirmam que as grandes redes
varejistas, presentes em paises emergentes, sapesage influenciar os consumidores a
adquirirem um determinando produto — utilizandoe®e questdes como elasticidade da
demanda, economias de escala, poder de bargagrsiic® — afetando o preco dos produtos
e, por consequencia, a dieta dos consumidoresré&ageassim, explorar o valor da relacdo
da empresa de alimentos com este agente da cadeiaeptregar maior valor para o
consumidor.

Ainda, a dificuldade no acesso a empresa Arla Fegdatamente com outra empresa
finlandesa — também é considerada uma limitacddadpsesquisa. Foram diversas as
tentantivas de realizar uma entrevista em profiattkdem ambas as empresas, auxiliadas
inclusive pelo corpo docente da Aarhus Universitiglizmente as investidas ndo foram bem
sucedidas. Portanto, o casenchmarkoi realizado primordialmente em dados secundarios

O mesmo aconteceu com outras empresas brasileirgge—ndo demonstraram
interesse em participar — e também com as empragas estudadas: ha uma grande
quantidade de informacdes consideradas confidsncidevido ao aspecto estratégico
relacionado a projetos de NPD. Assim, dados quernmod tornar os estudos de caso mais
ricos em analise e inferéncias ndo puderam setaxbti

Pode ainda ser destacada como limitacao o fatestaiddo e analise do caso Beta ter
sido prejudicada devido a prorrogacéo do projeterdpresa, oficializada apds o término da
coleta de dados desta pesquisa. Assim, sugere-@aova coleta de dados a respeito deste
projeto especifico de NPD, para aprimorar e apadun estudo de caso em questao.

Finalmente, Nooteboom (2008) é enfatico ao afirquer deve ser dada maior atencao
as relacoes triadicas. As triades (relacionamentce @rés atores da cadeia de valor) tém
chamado atencdo dos pesquisadores, sendo utilizexda unidade de andlise com foco na
selecdo de parceiros e sua dindmica relacional. €£¥\u (2009) argumentam que uma diade
nao € capaz de capturar a esséncia de uma rederteentos. A maior parte dos estudos em
triades ou redes de suprimentos utiliza, no entaatacdes diretas, como entre comprador-

fornecedor-fornecedor (como Choi; Wu, 2009; Wu; Chirungtusanatham, 2010; Mena,
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Humphries; Choi, 2013), e ndo entre agentes destard cadeia. Assim, sugere-se a expansao
da abordagem de triades para o estudo da relaggwaxor-fornecedor-cliente final.



183

REFERENCIAS

AFONSO, Carla W.; CALADO, Luiz R. Organiza¢0es imé&zas do conhecimento sua
relacdo com as estratégias de markefRayista de Administracaqv. 46, n. 2, p. 150-160,
2011.

AJZEN, Icek. Consumer attitudes and behavior. IAUKGTVEDT, Curtis P.; HERR, Paul
M.; CARDES, Frank R. (Eds.Handbook of consumer psychologyNew York: Lawrence
Erlbaum Associates, 2008. 1296 p. Cap. 20.

ANDERSON, James C.; NARUS, James A. Business martkainderstand what customers’
value.Harvard Business Reviewv. 76, n. 6, p. 53-65, 1998.

ANDERSON, James C.; NARUS, James A.; VON ROSSUMuwho Customer value
propositions in business marketkarvard Business Review March, p. 53-65, 2006.

ARES, Gaston; GAMBARO, Adriana. Influence of gendege and motives underlying food
choice on perceived healthiness and willingnedsyttunctional foodsAppetite, v. 49, p.
148-158, 2007.

ARIAS-ARANDA, Daniel; ROMEROSA-MARTINEZ, Mercedes Mnnovation in the
functional foods industry in as peripheral regidnhe European Union: Andalusia (Spain).
Food Policy, v. 35, p. 240-246, 2010.

ARLA FOODS.Anual report 2013. 2014. Disponivel em:
http://www.arla.com/Global/investors/pdf/annual-weeng/Consolidated-Annual-Report-
2013.pdf. Acesso em: 29 jul. 2014.

ARNOULD, Eric J.; PRICE, Linda; ZINKHAN, George MConsumers.2a. ed. Madison:
McGraw-Hill/lrwin, 2004. 845 p.

ASHWELL, MargaretConcepts of Functional Foods2002. ILSI Europe Concise
Monograph Series. Disponivel em: www.ilsi.org/EwRublications/C2002Con_Food.pdf.
Acesso em: 10 abr. 2015.

AUSTIN, Mark; AITCHISON, JimTem alguém ai?As comunicagfes no século XXI. Sao
Paulo: Nobel, 2007. 204 p.

BAGCHI, Debasis (Ed.Nutraceutical and functional food regulations in the United
States and around the world 22 ed. San Diego: Elsevier, 2014. 590 p.

BARDIN, LaurenceAnalise de contetudoed., rev. e ampl. Lisboa: Edi¢des 70, 2011. 279 p

BAREGHEH, A.et al Innovation in the Food Sector SMBsurnal of Small Business and
Enterprise Development v. 19, p. 300-321, 2012.

BECH-LARSEN, Tinoet al The acceptance of functional foods in Denmarkldfid and the
United States. Aarhus, Dinamarca: MAPP, 200brking paper, n.73. Disponivel em:
<http://130.226.203.239/pub/mapp/wp/wp73.pdf>. Acesm: 12 jan. 2013.



184

BECH-LARSEN, Tino; GRUNERT, Klaus G. The perceiveshlthiness of functional foods:
a conjoint study of Danish, Finnish and Americanstaners’ perception of functional foods.
Appetite, v. 40, p. 9-14, 2003.

BETORET, Esteet al Functional food development: Trends and Technet@rends in
Food Science and Technology. 22, n. 9, p. 498-508, 2011.

BITZIOS, Michael; FRASER, lain; HADDOCK-FRASER, JgnFunctional ingredients and
food choice: results from a dual-mode study empigyneans-end-chain analysis and a
choice experimentood Policy, v. 36, n. 5, p. 715-725, 2011.

BALESTRIN, alsones; VERSCHOORE, Jorge Renato; PERJElexandre. A visdo
relacional da estratégia: evidéncias empiricasestes de cooperacdo empresaBAISE —
Revista de Administracdo e Contabilidade da Unising v. 11, n. 1, p. 47-58, 2014.

BRAMBILLA, Flavio R.; DAMACENA, ClaudioRevista Brasileira de Marketing, v. 10,
n. 3, p. 151-176, 2011.

BRASIL. Ministério da Saudd?lano de ac6es estratégicas para o enfrentamentosda
doencas crbnicas nao transmissiveis (DCNT) no Bra&011-2022 Brasilia: Ministério da
Saulde, 2011. 160 p.

BRASIL. Ministério da Saude. Secretaria de Vigilanem Saude. Secretaria de Gestao
Estratégica e Participativeligitel Brasil 2011 vigilancia de fatores de risco e protecao para
doencas crbnicas por inquérito telefénico. Ministéla Saude, Secretaria de Vigilancia em
Saude, Secretaria de Gestao Estratégica e Pattieip@rasilia: Ministério da Saude, 2012.
133 p.

BRASIL. Ministério da Saude. Secretaria de Vigiianem Saude. Secretaria de Gestao
Estratégica e Participativeligitel Brasil 2014: vigilancia de fatores de risco e protecdo para
doencas crbnicas por inquérito telefénico. Ministéla Saude, Secretaria de Vigilancia em
Saude, Secretaria de Gestao Estratégica e Paitiaip@rasilia: Ministério da Saude, 2014.
134 p.

BRASIL. Resolucéo n° 18, de 1999, da Agéncia Nadide Vigilancia Sanitaria — ANVISA,
Regulamento Técnico que estabelece as diretrizesasgpara analise e comprovacgéo de
propriedades funcionais e ou de saude alegadastatagem de alimento®iario Oficial da
Uni&o, Brasilia, 30 abr. 1999.

BRASS, Daniel Jet al Taking stock of networks and organizations: atilewkel perspective.
Academy of Management Journalv. 47, n. 6, p. 795-817, 2004.

BRORING, Stefanie; CLOUTIER, L. Martin. Value-criat in new product development
within converging value chains: an analysis inftiectional foods and nutraceutical industry.
British Food Journal, v. 110, n. 1, p. 76-97, 2008.

BRUNS@, Karen; SCHOLDER, Joachim; GRUNERT, KlausG&sing the gap between
values and behavior: a means—end theory of lifestgurnal of Business Researchv. 57,
p. 665- 670, 2004.



185

BURGESS, Kevin; SINGH, Prakash J.; KOROGLU, Rangpy chain management: a
structured literature review and implications foture researchnternational Journal of
Operations & Production Management v. 26, n. 7, p. 703-729, 2006.

CABRAL, José E. de O. Determinantes da propenséoipavar e da intensidade inovativa
em empresas da industria de alimentos do BRsilista de Administracao
Contemporaneg v. 11, n. 4, p. 87-108, 2007.

CARLILE, Paul R. Transferring, translating, andhgéorming: An integrative framework for
managing knowledge across boundar@gjanization Sciencev. 15, n. 5, p. 555-568, 2004.

CARSON, Stephen J.; MADHOK, Anoop; WU, Tao. Uncarty opportunism and
governance: the effects of volatility and ambigwtyformal and relational contracting.
Academy of Management Journalv. 49, n. 5, p. 1058-1077, 2006.

CASTELLION, George; MARKHAM, Stephen K. New produeilure rates: Influence of
argumentum ad populum and felf-interelsturnal of Product Innovation Management v.
30, n. 5, p. 976-79, 2013.

CHARVET, Francois F.; COOPER, Martha C.; GARDNEBhA T. The intellectual
structure of Supply Chain Management: a biblioneeapproachJournal of Business
Logistics, v. 29, n. 1, p. 47-73, 2008.

CHEN, Injazz J.; PAULRAJ, Antony. Towards a theofysupply chain management: the
constructs and measuremedisurnal of Operations Managementv. 22, p. 119-150, 2004.

CHESBROUGH, HenryOpen business modeishow to thrive in the new innovation
landscape. Boston, MA: Harvard Business SchoolsP?&806.

CHOI, Thomas Yet al Supplier-supplier relationships and their impiicas for buyer-
supplier relationshipdEEE Transactions on Engineering Managementv. 49, n. 2, p. 119-
130, 2002.

CHOI, Thomas Y.; DOOLEY, Kevin J.; RUNGTUSANATHAMJanus. Supply networks
and complex adaptive systems: control versus emeegéournal of Operations
Management v. 19, n. 3, p. 351-366, 2001.

CHOI, Thomas Y.; WU, Zhaohui. Taking the leap frdgads to triads: buyer-supplier
relationships in supply network3¥ournal of Purchasing and Supply Managementv. 15, n.
4, p. 263-266, 2009.

COHEN, Wesley M.; LEVINTHAL, Daniel A. Absorptiveapacity: a new perspective on
learning and innovatiorAdministrative Science Quarterly, v. 35, n. 1, p. 128-152, 1990.

COLEY, Linda S.; LINDEMANN, Eckhard; WAGNER, Steph®!1. Tangible and intangible
resource inequity in customer-supplier relationshipurnal of Business and Industrial
Marketing, v. 27, n. 8, p. 611-622, 2012.

COSTA, Ana I. A. JONGEN, Wim M. F. New insightsantonsumer-led food product
developmentTrends in Food Science and Technology. 17, p. 457-465, 2006.



186

CRESWELL, John WProjeto de pesquisamétodos qualitativo, quantitativo e misto. 2a ed.
Porto Alegre: Artmed, 2007. 248 p.

CROOM, Simon; ROMANO, Pietro; GIANNAKIS, Mihalis.upply chain management: an
analytical framework for critical literature revie®uropean Journal of Purchasing &
Supply Management v. 6, p. 67-83, 2000.

CROPPER, Stevet al. Handbook de rela¢des interorganizacionais da OxfordPorto
Alegre: Bookman, 2014. 706 p.

DA SILVEIRA, Tatiana F. V.; VIANNA, Cid M. de M.; MDSEGUI, Gabriela B. G. Brazilian
legislation for functional foods and the interfaih the legislation for other food and
medicine classes: contradictions and omissiBhgsis v. 19, n. 4, p. 1189-1202, 2009.

DA SILVEIRA, Tatiana; PAIVA, Ely L. Integracion erd fabricacion e 1&D: sigue
existiendo una brecha entre funcionEspacios v. 32, p. 31-38, 2011.

DACIN, Tina; REID, Douglas; RING, Peter S. Alliarscand joint ventures: the role of
partner selection from an embeddedness perspelktiv@éROPPER, Stewet al. (Eds.).The
Oxford Handbook of inter-organizational relations. Oxford: Oxford University Press,
2008. 782 p. Cap. 4.

DE BARCELLOS, Marcia Det al. Willingness to Try Innovative Food Products: a
Comparison between British and Brazilian Consuntrazilian Administration Review, v.
6, n. 1, p. 50-61, 2009.

DE BARCELLOS, Marcia D.; LIONELLO, Rafael L. Conse@mmarket for functional foods
in South Brazillnternational Journal on Food System Dynamicsv. 2, n. 2, p. 126-144,
2011.

DE BARCELLOS, Marcia D.; CALLEGARO, Carlos A. M. importancia da informacao
como indicador de qualidade: o caso da compra e devina em Porto Alegre. In: XXVI
Encontro Nacional dos Programas de Pos-Graduacaaennistracédo, 2002, Salvador.
Anais... Rio de Janeiro: Enanpad, 2002.

DENZIN, Norman K.; LINCOLN, Yvonna SThe Sage handbook of qualitative research.
4a. ed. Thousand Oaks: Sage Publications, 2011p.784

DOYLE, PeterValue-based marketing:marketing strategies for corporate growth and
shareholder value. 2a. ed. Chichester: John Wil&pé&s, 2008. 382 p.

DRUCKER, Peter AManagement:tasks, responsibilities, practices. New York: Harf
Row, 1973. 864 p.

DYER, Jeffrey H. Specialized Supplier Networks &oarce of Competitive Advantage:
Evidence from the Auto Industr§trategic Management Journa) v. 17, n. 4, p. 271-292,
1996.

DYER, Jeffrey H.; SINGH, Harbir. The Relational Viecooperative strategy and sources of
interorganizational competitive advantageademy of Management Review. 23, n. 4, p.
660-679, 1998.



187

DYER, W. Gibb; WILKINS, Alan L. Better stories, nbetter constructs, to generate better
theory: a rejoinder to Eisenhardhd& Academy of Management Review. 16, n. 3, p. 613-
619, 1991.

EISENHARDT, Kathleen M. Building theories from cadtady researchAcademy of
Management Reviewv. 14, n. 4, p. 532-553, 1989.

EUROMONITOR.Big world: impact of the obesity pandemic on global marlgstrategies.
2009. Euromonitor, 20009.

EUROMONITOR.Consumer trends in weight management Asia Pacifichallenges and
opportunities for the industry. 2014a. Disponival. e
<http://pt.slideshare.net/Euromonitor/consumerdsem-weight-management-in-asia>.
Acesso em: 05 fev. 2015.

EUROMONITOR.Health and wellness performance overview 2012014. Disponivel em:
<www.euromonitor.com>. Acesso em: 03 mar. 2014.

EUROMONITOR:.State of the market:global health & wellness products. London:
Euromonitor, 2007.

EUROMONITOR.Top 10 consumer trends for 2012weight as a hot topic. 2012.
Disponivel em: <blog.euromonitor.com/2012/05/topebdsumer-trends-for-2012-weight-as-
a-hot-topic.html>. Acesso em: 14 jun. 2012.

EURORSCG. Disponivel em: www.havasworldwide.congegso em: 15 mar. 2014.

FIESP. Federacédo das Industrias do Estado de $&m Rwestituto de Tecnologia de
Alimentos (ITAL). Brasil Food Trends 20202010. Sdo Paulo: FIESP/ITAL, 2010. 173 p.

FORD, David; McDOWELL, Raymond. Managing businesationships by analyzing the
effects and value of different actiomsdustrial Marketing Management, v. 28, n. 5, p.
429-42, 1999.

FORD, David; HAKANSSON, Hakan. IMP: Some things iasled, much more to do.
European Journal of Marketing, v. 40, n. 3/4, p. 248-258, 2006.

FORD, David.et al. Managing business networks3a. ed. Chichester: John Wiley, 2011.
256 p.

FREWER, Lynn; SCHOLDERER, Joachim; LAMBERT, Nig€lonsumer acceptance of
functional foods: issues for the futuBxritish Food Journal, v. 105, n. 10, p. 714-731, 2003.

FILIERI, Raffaele. Consumer co-creation and newdpot development: a case study in the
food industry Marketing Intelligence & Planning, v. 31, n. 1, p. 40-53, 2013.

FOTOPOULOQOS, Christos; KRYSTALLIS, Athanasios. Qualabels as a marketing
advantage: the case of the “PDO Zagora” applesdriGreek markeEuropean Journal of
Marketing, v. 37, n. 10, p. 1350-1374, 2003.

GHOSHAL, Sumantra; MORAN, Peter. Bad for practiaeritique of the transaction cost
theory.Academy of Management Review. 21, n. 1, p. 13-47, 1996.



188

GIANNAKIS, Mihalis; DORAN, Des; CHEN, Shanyin. TH&hinese paradigm of global
supplier relationships: social control, formal natetions and the mediating role of culture.
Industrial Marketing Management, v. 41, p. 831-840, 2012.

GIBSON, Brian J.; MENZTER, John T.; COOK, RobertSupply chain management: the
pursuit of a consensus definitialournal of Business Logisticsv. 26, n. 2, p. 17-25, 2005.

GODOI, Christiane K.; BANDEIRA-DE-MELLO, Rodrigo;IBVA, Anielson B. da (Org.).
Pesquisa qualitativa em estudos organizacionaiparadigmas, estratégias e meétodos. 2a. ed.
Sé&o Paulo: Saraiva, 2010. xx, 460 p.

GRESHAM, George; HAFER, John; MARKOWSKI, Edwardtdrfunctional market
orientation between marketing departments and teahdepartments in the management of
the new product development proceksurnal of Behavioral and Applied Managementv.
8,n.1, p. 43-65, 2006.

GRIME, lan; DIAMANTOPOULUS, Adamantios; SMITH, Gdhe Consumer evaluations of
extensions and their effects on the core brandidsies and research propositions.
European Journal of Marketing, v. 36, n. 11/12, p. 1415-1438, 2002.

GRONROOS, Christian. Value co-creation in servamgid: A critical analysisMarketing
Theory, v. 11, n. 3, p. 279-301, 2011.

GRONROOS, Christian; VOIMA, Paivi. Critical servitmgic: making sense of value
creation and co-creatiodournal of the Academic Marketing Sciencev. 41, p. 133-150,
2013.

GRUNERT, Klaus G. Current issues in the understandf consumer food choic&rends
in Food Science & Technologyv. 13, n. 8, p. 275-285, 2002.

GRUNERT, Klaus Get al Use of consumer insight in the new product dgualent process
in the meat sectoMeat Sciencev. 89, p. 251-258, 2011.

GRUNERT, Klaus G. Towards a concept of food-reldifedtyle. Appetite, v. 21, p. 51-5,
1993.

GULATI, Ranjay; SYTCH, Maxim. Dependence asymmeitnyl joint dependence in
interorganizational relationships: Effects of emibethess on a manufacturer’s performance
in procurement relationship&dministrative Science Quarterly, v. 52, p. 32-69, 2007.

GULATI, Ranjav; NOHRIA, Nitin; ZAHEER, Akbar. Stragic networksStrategic
Management Journal v. 21, n. 3, p. 203-215, 2000.

HAILU, Getuet al. Consumer valuation of functional foods and nwgtaicals in Canada. A
conjoint study using probiotic&ppetite, v. 52, p. 257-265, 2009.

HAIR, Joseph F. Juniat al. Analise multivariada de dados 5a. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2005. 593 p.

HAWKES, Corinneet al (Eds.).Trade, food, diet and health perspectives and policy
options. London: Wiley-Blackwell, 2010. 336 p.



189

HENNESSY, MaggieTackling claims, regulation in the growing Brazilian functional
foods market 2014. Disponivel em: <www.nutraingredients-usautdarkets/Tackling-
claims-regulation-in-the-growing-Brazilian-functi@rfoods-market>. Acesso em: 5 fev.
2015.

HERATH, Deepananda; CRANFIELD, John; HENSON, Spendéo consumes functional
foods and nutraceuticals in Canada? Results ofeclasalysis of the 2006 survey of
Canadians’ Demand Products Supporting Health anithegés.Appetite, v. 51, p. 256-265,
2008.

HILLMAN, Amy J.; WITHERS, Michael C.; COLLINS, BriaJ. Resource Dependence
Theory: a reviewJournal of Management v. 35, n. 6, p. 1404-1427, 20009.

HILLS, Sarah. Novel foods must 'benefit consumersiin acceptance. 201Eood
Navigator, [S.l.], William Reed Business Media SAS, abr. 20Disponivel em:
www.foodnavigator.com/Financial-Industry/Novel-faathust-benefit-consumers-to-win-
acceptance. Acesso em: 08 abr. 2013.

HOFFMAN, Donna L.; PRAVEEN K. Kopalle; THOMAS; P.dvak. The “right” consumers
for better concepts: identifying and using consuginégh in emergent nature to further
develop new producfiournal of Marketing Research v. 47, n. 5, p. 854-865, 2010.

HOLBROOK, Morris B. Consumption Experience, Custoalue, and Subjective Personal
Introspection: An lllustrative Photographic Essdyurnal of Business Researchv. 59, n. 6,
p. 714-25, 2006.

HOPPE, Alexiaet al Comportamento de Compra de Alimentos InovadooeRia Grande do
Sul. In: | Férum Internacional Ecolnovar, 2012, @adaria.Anais... Santa Maria: UFSM,
2012.

HOPPE, Alexia; VIEIRA, Luciana M.; DE BARCELLOS, Maa D. Consumer behaviour
towards organic food in Porto Alegre: an applicatid the Theory of Planned Behaviour.
Revista de Economia e Sociologia Rural. 51, p. 69-90, 2013.

HOPPE, Alexia; VIEIRA, Luciana M.; DE BARCELLOS, Maza D. Food Products for
Health and Wellness: Triads for New Product Develept. In: 11th Wageningen
International Conference on Chain and Network Managnt, 2014, Anacapri, Napoli.
Proceedings...Wageningen: Wageningen Pers, 2014.

HUOTILAINEN, Anna; PIRTTILA-BACKMAN, Anna Maija; TUDRILA, Hely M. How
innovativeness relates to social representatioreaf foods and to the willingness to try and
use such food$zood Quality and Preferencev. 17, n. 5, p. 353-361, 2006.

HOYER, Wayne Det al. Consumer cocreation in new product developminirnal of
Service Researchv. 13, n. 3, p. 283-296, 2010.

IBGE. Fundacao Instituto Brasileiro de GeograflastatisticaPesquisa de Or¢camentos
Familiares 2008-20092010.Disponivel em:
<www.ibge.gov.br/home/presidencia/noticias/notigiaualiza.php?id_noticia=1648&id_pag
ina=1>. Acesso em: 15 jan. 2011.

INNOVA MARKET INSIGHTS. Top 10 Trends Palestra na Feira ANUGA 2013.



190

ITO, Nobuiuki C.et al Valor e vantagem competitiva: buscando definig@edacoes e
repercusstefRAC, v. 16, n. 2, p. 290-307, 2012.

JONES, Candace; LICHTENSTEIN, Benyamin B. Temporatgr-organizational relational
projects: how temporal and social embeddednessieal@ordination and manage
uncertainty. In: CROPPER, Stegeal (Eds.).The Oxford Handbook of inter-
organizational relations. Oxford: Oxford University Press, 2008. Cap. 9.

JU, Bei. An evaluation of critical factors influeng product innovation in the food Industry e
a case study of China Mengniu Dairy Compdnternational Journal of Business and
Management v. 7, n. 3, p. 104-110, 2012.

JUST FOOD. Global market review of functional foofisecasts to 201Report.
Disponivel em: www.just-food.com/market-researabidgl-market-review-of-functional-
foods-forecasts-t0-2013 id62137.aspx. Acesso enqur@011.

KIMURA, Atsushiet al The influence of reputational concerns on purehatention of fair-
trade foods among young Japanese aduitsd Quality Preference v. 26, n. 2, p. 204-210,
2012.

KLINE, Rex B.Principles and practice of structural equation modéng. 2nd. ed. New
York: The Guilford Press, 2005. 366 p.

KOTILAINEN, Liisa et al Health enhancing foods opportunities for strengthening
developing countries. Agriculture and Rural Devehent discussion paper, n. 30, 2006.
Washington D.C.: The Worldbank. Disponivel em:
http://documents.worldbank.org/curated/en/2006/068D97/health-enhancing-foods-
opportunities-strengthening-developing-countriesegso em: 15 fev. 2013.

KOTLER, Philip; KELLER, Kevin LaneAdministracdo de marketing. 14. ed. Sdo Paulo:
Pearson, 2013. xxvi, 765 p.

KRYSTALLIS, Athanasios; MAGLARAS, George; MAMALISSpydron. Motivations and
cognitives structures of consumers in the purclgasirfunctional foodsFood Quality and
Preference v. 19, p. 525-538, 2008.

LAHTEENMAKI, Liisa. Marketing food with health clais. In: SCHOLDERER, Joachim;
BRUNSY, Karen (Eds.Marketing, food and the consumer:festschrift in honourof Klaus
G. Grunert. Harlow: Pearson Education Limited, 229 p. Cap. 10.

LAMBERT, Douglas M.; COOPER, Martha C. Issues ip@y chain management.
Industrial Marketing Management, v. 29, p. 65-83, 2000.

LANDSTROM, Eva; HURSTI, Ulla-Kaisa K.; MAGNUSSON, afia. Functional foods
compensate for an unhealthy lifestyle: some Swethsisumers’ impressions and perceived
need of functional food#\ppetite, v. 53, p. 34-43, 2009.

LEE, Sang M.; OLSON, David L.; TRIMI, Silvana. Corovation: convergenomics,
collaboration, and co-creation for organizatioralues.Management Decisionv. 50, n. 5,
p. 817-831, 2012.



191

LIMA, Francine C. CComunicagao na promocéao da alimentacdo saudavel viétulos:
andlise dos discursos. 227f. Dissertacdo (Meseat&aude Publica). Universidade de Séo
Paulo, USP, Séo Paulo, 2014.

LIMA, Mateus S. de; REVILLION, Jean P. P.; PADULAntonio D. Estratégias
competitivas e de desenvolvimento de produtosd&diencionais: estudos de caso em
empresas agroindustriais da regido Sul do Bi@shcia Rural, Santa Maria, v. 39, n. 5, p.
1547-1551, ago, 2009.

LINDGREEN, Adamet al. Value in business and industrial marketing: pasisent, and
future.Industrial Marketing Management, v. 41, p. 207-214, 2012.

LINDGREEN, Adam; WYNSTRA, Finn. Value in businessukets: what do we know?
Where are we goingndustrial Marketing Management, v. 34, n. 7, p. 732-748, 2005.

MACFIE, Hal. Consumer-led food product developmentLondon: Woodhead Publishing,
2007. 624 p.

MADHAVAN, Ravindranath; GNYAWALLI, Devi R.; HE, Jiny. Two’s company, three's a
crowd? Triads in cooperative-competitive netwoksademy of Management Journalv.
47, n. 6, p. 918-927, 2004.

MALHOTRA, Naresh K.Pesquisa de marketinguma orientacdo aplicada. 4a. ed. Porto
Alegre: Bookman, 2006. 720 p.

MATTHYSSENS, Paul; VANDENBEMPT, Koen; BERGHMAN, Lefore. Value innovation
in the functional foods industry: deviations fronetindustry recipeBritish Food Journal, v.
110, n. 1, p. 144-155, 2008.

MAZZOCCHI, Mario; TRAILL, Bruce W.; SHOGREN, Jasdn Fat economics:nutrition,
health and economic policy. 1a. ed. Oxford: Oxfdrdversity Press, 2009. 208 p.

MENA, Carlos; HUMPHRIES, Andrew; CHOI, Thomas Y.Ward a theory of multi-tier
supply chain Managemerdtournal of Supply Chain Managementv. 49, n. 2, p. 58-77,
2013.

MORRISON, JanefThe International Business Environment NY: McGraw-Hill, 2006.

MOWEN, John C.; MINOR, Michael £omportamento do consumidor.S&o Paulo:
Prentice-Hall, 2006. 403 p.

MOZZATO, Anelise R.; GRZYBOVSKI, Denize. Andlise denteido como técnica de
analise de dados qualitativos no campo da adrmag#si: potencial e desafid®evista de
Administracdo Contemporaneav. 15, n. 4, p. 731-747, 2011.

MUNK, Christian.What impact did the Muhammad Crisis have on Arla Fads’ brand in
Denmark? 68 f. Monografia (Graduacao em Marketing). Albogversity, Alborg, 2008.

NAMBISAN, Satish; BARON, Robert A. Virtual customenvironments: testing a model of
voluntary participation in value co-creation Actigs. The Journal of Product Innovation
Management v. 26, n. 4, p. 388-406, 2009.



192

NARASIMHAN, Ramet al Lock-in situations in supply chains: A social bange theoretic
study of sourcing arrangements in buyer—suppli@tiomshipsJournal of Operations
Management v. 27, p. 374-389, 2009.

NIELSEN Newswire Consumer trust in online, social and mobile adveising grows.
2012. Disponivel em: www.nielsen.com/us/en/news@@&2/consumer-trust-in-online-
social-andmobile-advertising-grows.html. Acesso 2thnov. 2014.

NOOTEBOOM, Bart. Learning and innovation in integanizational relationships. In:
CROOPER, Steve; EBERS, Mark; HUXHAM, Chris; RIN@&té& S. (Eds.)The Oxford
Handbook of inter-organizational relations. Oxford: Oxford University Press, 2008. Cap.
23.

NOOTEBOOM, Bart. Towards a dynamic theory of tranigas.Journal of Evolutionary
Economics v. 2, p. 291-99, 1992.

NGRGAARD, Maria K.et al. Children’s influence on and participation in faenily decision
process during food buyinyoung consumersv. 8, n. 3, p. 197-216, 2007.

NYAGA, Gilbert N.; WHIPPLE, Judith M.; LYNCH, Danid-. Examining supply chain
relationships: Do buyer and supplier perspectivesallaborative relationships differ?
Journal of Operations Managementv. 28, 101-114, 2010.

O’CONNOR, Erin L.; WHITE, Katherine M. Willingnegs trial functional foods and
vitamin supplements: the role of attitudes, sulbjeatorms, and dread of risksood Quality
and Preferencev. 21, p. 75-81, 2010.

O’HERN, Matthew S.; RINDFLEISCH, Aric. Customer @yeation: A Typology and
Research Agenda. In: MALHOTRA, Naresh K (e®gview of Marketing Researchyv. 6.
New York: M.E. Sharpe, 2009. p. 84-106.

OECD. Organisation for Economic Co-operation angdd@mentHealth at a Glance
2013 OECD Indicators, OECD Publishing, 2013. 209 p.

OECD. Organisation for Economic Co-operation ansgdb@mentObesity Update 2014.
OECD Publishing, 2014. 8 p. Disponivel em: www.oeoglels/health-systems/Obesity-
Update-2014.pdf. Acesso em: 21 jan. 2015.

OECD. Organisation for Economic Co-operation angdd@gment. Overweight and obesity.
In: OECD Factbook 2013:economic, environmental and social statistics. 2@EBCD
Publishing. Disponivel em: http://dx.doi.org/10.¥#&ctbook-2013-100-en. Acesso em: 05
fev. 2015.

OLIVEIRA, Guilherme R. dest al Institutional barriers for food innovation: a @yuof the
Brazilian functional food industrylournal of Operations and Supply Chain Management
v.7,n.1,p.1-14, 2014.

OLIVEIRA, Guilherme R. deet al Relacdes interorganizacionais no desenvolvimeéato
produtos inovadores: o caso dos alimentos funcsorai XXXVVII ENANPAD, 2013, Rio
de JaneircAnais... Rio de Janeiro: ANPAD, 2013. v. 1. p. 1-15.



193

OLIVER, Amalya L.; EBERS, Mark. Networking netwoskudies: an analysis of conceptual
configurations in the study of inter-organizatiorelhtionshipsOrganization Studies v. 19,
n. 4, p. 549-583, 1998.

OLIVER, Christine. The collective strategy framewoan application to competing
predictions of isomorphisrdministrative Science Quarterly, v. 33, p. 543-561, 1988.

OLIVER, Christine. Determinants of interorganizatb relationships: integration and future
directions Academy of Management Review. 15, n. 2, p. 241-265, 1990.

OMS. Organizagdo Mundial da Sau@obal Health Observatory.: Noncommunicable
diseases. Disponivel em: www.who.int/gho/ncd/eminbtml. Acesso em: 20 abr. 2013.

ORNELLAS, Lieselotte HA alimentacédo através dos tempog. ed. Floriandpolis: UFSC,
2008. 304 p.

PALMATIER, Robert W. Interfirm relational driverd oustomer valuelournal of
Marketing, v. 72, p. 76-89, 2008.

PENG, Tzu-Ju; et al. Managing triads in a militawyonics service maintenance network in
Taiwan.International Journal of Operations & Production Management v. 30, n. 4, p.
398-422, 2010.

PFEFFER, Jeffrey; SALANCIK, Gerald Rhe external control of organizations A
resource dependence perspective. New York: Hargeow, 1978.

PRAHALAD, Coimbatore K.; RAMSWAWY, Venkat. Co-creah experiences: the next
practice in value creatiodournal of Interactive Marketing, v. 18, n. 3, p. 5-14, 2004.

RAMSAY, John. The real meaning of value in tradiatationshipsinternational Journal
of Operations & Production Management v. 25, n. 6, p.549-565, 2005.

RAUD, Cécile. Os alimentos funcionais: a hova feira da indUstria alimentar: analise das
estratégias da Danone e da Nestlé no mercadogiragie iogurteskRevista de Sociologia
Politica, Curitiba, v. 16, n. 31, p. 85-100, 2008.

RAVALD, Annika; GRONROOS, Christian. The value ceptand relationship marketing.
European Journal of Marketing, v. 30, n. 2, p. 19-30, 1996.

REARDON, Thomas; HENSON, Spencer; GULATI, Ashokilts between supermarkets
and food prices, diet diversity and food safetg@veloping countries. In: HAWKES,
Corinnaet al. (Eds.).Trade, Food, Diet and Health perspectives and policy options.
Oxford: Wiley-Blackwell, 2010. Cap. 7.

RINDFLEISCH, Aric; HEIDE, Jan B. Transaction costadysis: Past, present, and future
applicationsJournal of Marketing, vol. 61, n. 4, p. 30-54, 1997.

ROBERFROID, Marcel. Defining functional foods argsaciated claims. In: SAARELA,
Maria (Ed.).Functional foods concept to product. 2 ed. London: Woodhead Pulpigshi
2011. 672 p. Cap. 1.



194

SAARELA; Maria (Ed.).Functional foods concept to product. 2 ed. London: Woodhead
Publishing, 2011. 672 p.

SHIPILOV, Andrew V.; LI, Stan X. Effect of Custonseon the Formation of Relationships
Among Producers in the Multiplex Triad3rganization Sciencev. 23, n. 2, p. 472-491,
2012.

SIEGRIST, Michael; STAMPFLI, Nathalie; KASTENHOLHEans. Consumers’ willingness
to buy functional foods: the influence of carrieenefit and trustAppetite, v. 51, p. 526-529,
2008.

SILVA, Adilson A. da; BRITO, Eliane P. Z. Incertezacionalidade limitada e
comportamento oportunista: um estudo na industasileira.Revista de Administragédo da
Mackenzie (RAM), Séo Paulo, v. 14, n. 1, p. 176-201, 2013.

SMALS, Raphaél G. M.; SMITS, Armand A. J. Value Y@lue - the dynamics of supplier
value in collaborative new product developmémdustrial Marketing Management, v. 41,
n. p. 156-165, 2012.

SOLOMON, Michael RO comportamento do consumidoricomprando, possuindo e sendo.
9. ed. Porto Alegre: Bookman, 2011.

STRINGHETA, Paulo Cet al Politicas de saude e alegacdes de propriedadesifiais e de
saude para alimentos no BraBikvista Brasileira de Ciéncias Farmacéuticay. 43, n. 2,
p. 181-194, 2007.

SWINNEN, Jo F. M (Ed.)Global supply chains, standards and the pooiCabi:
Trowbridge, 2007. 320 p.

TERPEND, Regi®t al Buyer-supplier relationships: derived value avers decades.
Journal of Supply Chain Managementv. 44, n. 2, p. 28-55, 2008.

TORNELL, Maria.Consumer insights:a powerful tool to develop your business. 2013.
Palestra assistida durante a MAPP Conference 284af&zada em Middelfart, Dinamarca.

TRAIL, Bruce; GRUNERT, Klaus GProduct and process innovation in the food
industry. London: Chapman & Hall, 1997.

UDENGAARD, TanjaArla’s use of blogging and social media in consumeelations and
research.2010. Disponivel em: <www.slideshare.net>. Ace=so 15 abr. 2014.

ULAGA, Wolfgang. Capturing value creation in busieeelationships: a customer
perspectivelndustrial Marketing Management, v. 32, n. 8, p. 677-693, 2003.

ULAGA, Wolfgang; EGGERT, Andreas. Value-Based Diffietiation in Business
Relationships: Gaining and Sustaining Key Sup@itus.Journal of Marketing, v. 70, n.
1, p. 119-136, 2006.

URALA, Nina; LAHTEENMAKI, Liisa. Attitudes behind @nsumers’ willingness to use
functional foodsFood Quality and Preferencev. 15, p. 793-803, 2004.



195

URALA, Nina; LAHTEENMAKI, Liisa. Consumers changirajtitudes towards functional
foods.Food Quality and Preferencev. 18, p. 1-12, 2007.

URALA, Nina; LAHTEENMAKI, Liisa. Reasons behind cemmers functional food choices.
Nutrition & Food Science, v. 33, p. 148-158, 2003.

VAN DE VEN, Andrew H.Engaged scholarshipcreating knowledge for science and
practice. Oxford University Press: Oxford, 20072 34

VAN WEZEMAEL, Lynn et al European consumers and beef safety: perceptions,
expectations and uncertainty reduction strategiesd Control, v. 21, p. 835-844, 2010.

VARGO, Stephen L.; LUSCH, Robert F. Service-Dominasgic: continuing the evolution.
Journal of the Academy of Marketing Sciencev. 36, p. 1-10, 2008.

VERBEKE, Wim. Consumer acceptance of functionabi&esocio-demographic, cognitive
and attitudinal determinantSood Quality and Preferencev. 16, p. 45-57, 2005

VERBEKE, Wim. Functional foods: consumer willingsds compromise on taste for health?
Food Quality and Preferencev. 17, v. 1-2, p. 126-131, 2006.

VIEIRA, Luciana M.et al. An analysis of value in an organic food supplgiohBritish
Food Journal, v. 115, n. 10, p. 1454-1472, 2013.

VON HIPPEL, Eric A.Democratizing Innovation. Cambridge: MIT Press, 2005. 219 p.

WALTER, Achim; RITTER, Thomas; GEMUNDEN, Hans G.Ma creation in buyer-seller
relationships — Theoretical considerations and gogpiresults from a supplier’'s perspective.
Industrial Marketing Management, v. 30, n. 4, p. 365-377, 2001.

WILLIAMSON, Oliver E. Markets and hierarchies analysis and antitrust implications.
New York: Free Press, 1975. 288 p.

WILLIAMSON, Oliver E. The economic institutions of capitalismfirms, markets,
relational contracting. New York: The Free Pre€85L 450 p.

WILLIAMSON, Oliver E. The mechanisms of governancéNew York: Oxford University
Press, 1996. 429 p.

WILLIAMSON, Oliver E. Transaction cost economicsan introduction. 2007. Disponivel
em: <http://www.economics-ejournal.org/economicstdssionpapers/2007-3>. Acesso em:
26 jul. 2014.

WU, Zhaohui; CHOI, Thomas Y.; RUNGTUSANATHAM, M. lony. Supplier-supplier
relationships in buyer-supplier-supplier triadsplications for supplier performancgournal
of Operations Managementv. 28, n. 2, p. 115-123, 2010.

YIN, R. K. Case study researchDesign and methods. 2a. ed. Thousand Oaks: Sage
Publications, 1994.



196

ZACHARIASSEN, Frederik; VAN LIEMPD, Dennis. Implemtation of SCM in inter-
organizational relationships: a symbolic perspectivternational Journal of Physical
Distribution & Logistics Management, v. 40, n. 4, p. 315-331, 2010.

ZAWISTOWSKI, Jerzy. Legislation of functional foad Asia. In: SAARELA, M. (Ed.).
Functional foods: concept to product. London: Woodhead Publishifd12 672 p. Cap. 5.

ZEITHAML, V. A. Consumer perceptions of price, giixaland value: A means-end model
and synthesis of evidenc#gurnal of Marketing, v. 52, n. 3, p. 2-22, 1988.



197

APENDICE A — Revisdo da Literatura de Alimentos Funcionais

Quadro 10Artigos selecionados nos princip@sirnals da area (2001-2011) relacionados a
alimentos funcionais
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a

m

consumidores.
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Principais resultados e

Autor/Ano Objetivo da pesquisa Metodologia empregada conclusdes
Identificar qual o AF maig Qgrlrr;(;(r)%rlgfnn;(; eg;evesr;%a(;
adqwntilo porum —grup através de uma dieTa
(r:]grrlns(l)Jgn?ir(;If)(r)es bs balanceada sdo os motivps
educados; definir o atributpPesquisa quantitativa.apomalOIOS para compra|e

X ) : . : consumo de AF para as duas
que mais influencia Entrevistas em profundldadafaixas etarias
. decisdo de adquirir pDados analisados sob a ética .

Krystallis, . : | [ fespectivamente. Adultos de
produto, analisando dojsda Teoria de Cadeia de Meips " ~. ;

Maglaras & - . " Mmeia-idade tem interesse gm

; grupos distintos (adultose Fins (MEC), utilizando-se g :

Mamalis (2008) | : o ) . ; conhecer a origem dp
jovens de meia-idade); obteitécnica de Laddering roduto-  iovens  adultok
insights sobre os motivos ¢ (escalada) enapa hierarquicg gnfatiza,m é conveniénciabe
sugerir uma hierarquia dede valores (HVM). o preco. O AF devé
estruturas cognitivag priorizar os beneficios h

relevantes para o consun
por faixa etaria para explica
0 comportamento.

no
Ar

Ita
o]

saude, sem esquecer a &
qualidade ja requerida pe
produto convencional.

Pesquisa guantitativa.Um segmento é altamene
Identificar segmentos deAplicacdo do modelo AIQ receptivo e tem interesse g§m
Herath, consumidores de AF p(Activities, Interest and aprender sobre ds
Cranfield & nutracéuticos no Canada, fi®pinion) para segmentacgobeneficios. O outro nédo [é
Henson (2008) | acordo com a receptividadepor estilo de vida. Dados dereceptivo, mas tem alto grdu
ao produto. survey de 20606 1f=1753).| de conhecimento sobre |a

Escala Likert de 5 pontos. relacdo alimento X salde.
Pesquisa quantitativéSurvey Consumidores que confiafn

Siegrist,
Stampfli &
Kastenholz

(2008)

Examinar  fatores qu
influenciam a disposica
dos consumidores suig
germanicos em comprar AR

| (n=249) com consumidore

1=

)foram conceituados em du
[ dimensdes: veiculo (iogurt
‘chocolate e sopa)

beneficios.

[ suico-alemaes. Os alimentps

S s .
indUstria de alimentd

estdo mais dispostos
hS

Idosos tegl:

ir

na
D
[adquirir - AF.
’mais interesse em consu
AF do que jovens.

D

Hailu et al.
(2009)

Explorar as preferéncias d
consumidores  canadens|
por atributos de AF ¢
nutracéuticos, utilizand
probidticos comg
componente de interesse.

Pesquisa quantitativeSurvey

realizada por correio e
Guelph. (1°) Analise conjun
bgpara determinar como

esonsumidor  valoriza o
e atributos  dos  AF  co
b probidticos. (2°) Analise d
clusters para explorar &
relacdes entre
caracteristicas do
respondentes e preferénc
por determinado produto.

assugeridas pela inddstria.

Consumidores confiam ng
alegacfes de funcionalidaie
| previstas na Legislagdo; ngo

l'svalorizam alegacoe

v)

S
as

Broéring &
Cloutier (2008)

Analisar a criacdo de vald
no desenvolvimento d
novos produtos alimenticid
e explorar as diferents
relacdes entre vendedd

Pesquisa qualitativa. Estud
de miultiplos casos com 5
projetos de P&D  dd
nutracéuticos e AF realizad
em um cluster canadense.

IndUstrias podem focar e

suas maiores competéncirs.
Como relagdes, ha redes Hde
criacdo de valor e formgs
alternativas de colaboraco
para preencher as lacunas|do

comprador. P&D.
Analisar como um novq Pesquisa qualitativa. Doj Duas iniciativas par
valor pode ser criado atrav{ grupos focais con criacdo de valor pel
Matthyssens, . ~ e . ) .
da inovacdo de valor n participantes da cadeia ¢ inovacdo: quebrando
Vandenbempt &| . " . - : - .
Berghman industria de AF, e descrevq valor, e entrevistas  ef I6gica dominante da cadeja
(2008) como os fornecedord profundidade com gerentes| através de novas formas fle
procuram quebrar a l6giq experts para permitir g colaboragcdo e introduzin
dominante, enfatizando q identificacdo de aspectq novos conceitos de valor rjo
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Principais resultados e

Autor/Ano Objetivo da pesquisa Metodologia empregada conclusdes
obstaculos e pontos critico§ cognitivos da geréncia. produto dominante.
. o Impressbes sobre AF d¢s
Pesquisa qualitativa. Dgz . l
. . ~ . _ consumidores suecos sfio
Landstrom, Explorar as impressdes |grupos focais (n=46) com o
: . . . | complexas e versateis. A
Hursti & necessidade percebida fentrevistados de duas ; .
. I .~ . .1 necessidade de AF |[é
Magnusson | AF  dos  consumidoreginstituicdes e locais publicgs. .-
. . justificada apenas se ngo
(2009) suecos. de uma cidade de medoL
orte ouver outra forma de tqr
porte. uma vida saudavel.
. L Os resultados mostram qlie
. . Pesquisa quantitativa. Survey
Analisar as atitudes, normas,__ . 0 emprego dos construtos fla
L n=226) com consumidores d ;
subjetivas, comportamento ~ ~ eoria do Comportamentp
) ; . . AF e (h=162) nao- : . )
O’Connor & percebido, riscos associadps . Planejado é adequado pdra
: ) oo onsumidores de suplementps " . : o~
White (2010) | e a disposicdo em testar AF° ., I'predizer a disposicdao do
... | alimentares. Questionério .
e suplementos vitaminicgs : consumidor en
: com escala Likert de Y :
voluntariamente. experimentar AF q
pontos. L
suplementos vitaminicos.
O sistema de inovacgéo teye
grandes avancos quanflo
Pesquisa quantitativa ¢ comparado a outras regidps
Analisar os relacionamentq dados secundarios. Fontes | da EU devido ao esforco do
Arias-Aranda & | entre um setor publico d dados: relatérios do propri setor publico. Par
Romerosa- | pesquisa e o0 setor de P& governo, centros de pesquil aproveitar esse potencial, ps
Martinez (2010)| de AF de uma indUstria el e dados deurveysrealizadag relacionamentos ent
Andalusia, na Espanha. anteriormente em induastrig agentes sociais, industriag| e
espanholas de AF. universidades deve
receber mais atencdo dps
autoridades publicas locais
. : Combinacao veiculo
Identificar quais . o . .
: . .+ 1 Pesquisa quantitativéSurvey| ingrediente fortement
ingredientes funcionais sdo, ~_ . ) _
) ; (n = 959) com consumidorgsrelacionada com a intenc3o
aceitos por consumidores:,. A :
: dinamarqueses, questiondfide compra e també
Krutuyleetal. | em algumas categorias de

(2010) produtos (iogurte, barra d
cereais, salada de atu
papinha de bebé, paté

figado).

m

de autopreenchiment

e, . X . .
Analise fatorial confirmatorig
ara confirmacdo de
ipGteses do estudo.

i

b.relacionada a familiaridad

L com o produto. Nao h
Befeito  significativo n
atitude frente a aquisicdo qe
AF.

O tipo do pédo é fato

importante na escolha, e nfio
Examinar como a incluséopesqmsa qugntitativa. D_EBQol ing.reNdiente funcional
de um ingrediente funcionaI(DUtCh Egtlng N Behaviouf Disposicéo em pagar pefo
Bitzios, Fraser | (para aumentar a quantidajeQueSt'onna'@ ut|I|z_ado paral produto dn‘er_e nog
2 Haddock- e efetividade de fibras<;o_|eta. Dados ang_llsados sob segmentos analisados. Ha
. - | otica da MEC, utilizando-se japreferéncia por uma
Fraser (2011) allmentares_) afeta a at'tuf Sécnica de Laddering| mensagem simples (e
gg sggsuwdor com reIa(;ao(escalada) @napa hierarquicg produto sau_dével_ - e njo
' de valores (HVM). por beneficios “impostos
pelo ingrediente.
Os consumidores estjo
= esquisa quantitativaSurvey| satisfeitos com a
: Egplojgavre?lspergiﬂgﬁfn%%@Ezl:w%) com consumidoresfuncionalidade. do produtcj
Markonivaet al. croatas para investigar Suaentre 14 e 30 anos.mas acham ruim a aparéngia
(2011) atitudes e a disposicio e, uestionario dg e a durabilidade. Preco |e
adquirir AF no futuro autopregnchlmento comqualldade sdo fatords
' escala Likert de 5 pontos. importantes. 51,8% pretende
comprar AF no futuro.

Fonte: Elaborado pela autora (2012).

Nota: AF = alimento(s) funcional(is); P&D = pesquis desenvolvimento
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APENDICE B — Roteiro de entrevista

ETAPA EXPLORATORIA

Quem foi entrevistad@upervisores de P&D

Quais sdo as motivacdes que levaram a empresa@@gram parceiro para a realizacéo
de um projeto interorganizacional para o desenswnito de um produto inovador?

Quais seriam (s@o) as maiores barreifdgiculdades) encontradas pela empresa
(individualmentepo lancar um produto inovador?

A empresa pensa em firmar outras parcerias, cotecagéo universidade-empresa, para
futuros projetos?

A pratica de estabelecimento de parcerias extgraes execu¢do de projetos dentro da
empresa € comun(8e houve outros casos semelhantes)

A empresa identifica algum resultado individualngigativo com o estabelecimento da
parceria? Qual(is)?

Ha também resultados coletiviggra ambos os parceirddQuais?

Na visdo da empresa, 0s custos envolvidos no poas registro do produto funcional
junto ao 6rgédo competente, sdo compensados navien¢a do produto? Por qué?

Quais os principais desafiofproblemas, barreiras)enfrentados pela empresa no
relacionamento com o parceiro na execucgéo do pfojet

A empresa Vvé claramente ganhos ao realizar umetpranterorganizacional de
desenvolvimento de produto inovadde3pecificamente por ser em parceria com outra

organizacgdo)Se sim, qual o maior ganho?

10) A empresa tem uma ideia clara de como a parcereagaxecucdo de um projeto pode

nos tornar mais competitivos no mercado?

ETAPA EXPLANATORIA: Entrevistas em profundidade com diferentes agentes
Objetivo: investigar as percepcdes e 0S mecanisiaosriacdo de valor por meio dos
relacionamentos interorganizacionais para projg¢osPD;
Quem entrevistar:
a) Fornecedor ingrediente funcional :Executivo de @snt
b) IndUstria processadora — Empresa de Alimentos:oBeste P&D; Gestores de
Marketing.
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c) Centro de Pesquisa e Tecnologia (em alguns casos)

Protocolo de entrevista

Introducéo feita pelo entrevistador: contextuaimagobre alimentos para a saude e bem-

estar, politicas publicas para o controle da epiaeia obesidade, tendéncias e o consumidor.

Questdes norteadoras
N&o foi seguido um roteiro estruturado, nem foraita$ de forma restrita as questdes
abertas previamente elencadas. Por se tratar denetoaologia indutiva, procurou-se fazer o
entrevistado contar uma histdria sobre um projetdlED.

1) Alimentos para a saude e bem-estar;
2) Produtos X;
3) Relagao com o forneceder valor;

4) Relacdo com o consumider interacdo e valor;
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APENDICE C — Regulacao Europeia de Alegacoes em Alimentos

Quadro 11. Diferentes tipos de mensagens relacas@dalde em produtos alimenticios sob

a perspectiva da Unido Europeia

, Requerimentos legais pa . nL
Tipo de S . O papel do consumidor e
. ~ Conteldo informaciong empresas produtoras dg "
informacéo . perceber a salubridade
alimentos
Necessidade de processar g
. - - . . informacao e relaciona-la ap
Informagao Composicao nutricional Analises/ célculos da : L
- - . seu conhecimento prévio
nutricional do produto composigao nutricional : .
para avaliar o contetdo e
relevancia para si mesmos
Necessidade de processar g
~ . ~ informacéo e relaciona-la ap
Alegacéao Teor do(s) nutriente(s) | Uso de alegacbes &ao. s
e i : seu conhecimento prévio
nutricional especificado(s) autorizadas pela UE ) .
para avaliar o contetdo e
relevancia para si mesmos
Uso de alegacdes listadas
. e autorizadas pela EU ou
~ Beneficio ou resultado . A . .
Alegacédo de , . submissao de evidéncias| Necessidade avaliar a
A para a saude vinculadg ~ ~ A )
saude 20 produto para alegacdo de reducég relevancia para si mesmos
P de risco ou nova alegagao
de funcionalidade
Uma boa alternativa
. nutricional dentre a . . .
Simbolo de . .| Seguimento das regras | Necessidade avaliar a
. categoria de produtos; A . A )
saude . s pré-estabelecidas relevancia para si mesmos
qualidade nutricional
geral
. ~ Seguimento das regras : .
A Método de producdo 9 . 9 Necessidade avaliar a
Organico o pré-estabelecidas para a P )
verificado ~ relevancia para si mesmos
producao
Natural N&o especificado; sem| Sem requerimentos para @Necessidade avaliar a
defini¢cdo verificac8o da alegacdo | relevancia para si mesmos

Fonte: Lahteenméki (2013)

Notas: UE = Unido Europeia. Tradugdo livre.
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APENDICE D — A queima da bandeira da Dinamarca

Figura 10. Queima da bandeira da Dinamarca no @riMédio, em 2006

Fonte:Case Study of Arla Foods and Muhammad cartoonm®wersy (apresentacdo de Power Point
de Ewelina Brania, 2010).

. A sociedade dinamarquesa tem uma relagdo muite émtn sua bandeira, a
chamadaDannebrog (pano honravel, em dinamarqués). Ela é considesadaais antiga
bandeira nacional em uso. Conta a lenda gDarmebrogcaiu do céu durante uma batalha na
Estbnia, em 1219, e que ajudou o povo dinamarquéacer a batalha.

Fonte: http://danmarkshistorien.dk/Ieksikon-og-&ilt¥is/materiale/dannebrog/
Acesso em: 23 out. 2014,

. A populacdo da Dinamarca é estimada em 5,5 mildéekabitantes, sendo
9,5% imigrantes. Estima-se que 3,7% deste totansemulcumanos (dados oficiais
publicados em 2009 pelo Ministério de Refugiadsgtacdo e Assuntos Integrados).

Fonte: www.euro-islam.info/country-profiles/denmark
Acesso em: 23 out. 2014.
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ANEXO A — Dados secundarios sobre o setor de lacteos

Gréfico 15. Variagdo mensal do valor  Grafico 16. Variagdes anuais no consumo de

monetario do leite no Brasil entre 2006-2013 leite no mundo
Brazil
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Nota: linha mais escura representa o indicador de Annual milk consumption growth 2006-2011 =
valor mundial 16.9 mill t

Fonte: IFCNprocessers lisf2012, publicado em 2013)
Disponivel em: www.ifcndairy.org/media/download€Z¥-World-Dairy-Map-2013.pdf
Acesso em: 23 out. 2014.
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ANEXO B — As 20 maiores empresas de lacteos do mundo

Figura 11. Unidades de producédo, vendas, escrii@iendas e ingredientes da Arla Foods

Production and Sales Sales offices AFI
Denmark Australia Poland (sub) Denmark
UK Bangladesh (sub) Philippines USA
Sweden China Qatar (sub) Japan
Germany Dominican Rep. Russian Fed. (sub) Korea
Netherlands Greece (sub) Spain (sub) China
Finland Irag Singapore Argentina
France Italy (sub) Utd. Arab Emir. (sub) Singapore
Saudi Arabia Kuwait (sub) Norway (sub) Mexico
USA Mexico Germany
Canada Lebanon (sub)

Brazil Oman (sub)

Nota: AFI = Arla Foods Ingredients
Fonte: Relatério Anual da Arla Foods (2013, puld@am 2014)

Grafico 17. Afluxo de leite cru por pais da Arladés entre 2009 e 2013
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Fonte: Relatorio Anual da Arla Foods (2013, puld@am 2014)
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ANEXO C — Dados secundarios da Arla Foods
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Tabela 3. As 20 maiores empresas processadoragelad mundo em 2012
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Disponivel em: www.ifcndairy.org/media/download€ZIR-World-Dairy-Map-2013.pdf

Fonte: IFCNprocessers lisf2012, publicado em 2013)
Acesso em: 23 out. 2014.



