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RESUMO

A definigdo das estratégias das empresas era tradicionalmente embasada
na condicdo de criar e desenvolver negécios para atender as classes mais altas da
sociedade, 0 que alguns autores tém mudado em virtude do crescimento
exponencial do mercado de baixa renda. Nesse contexto, adota-se como questdo
de pesquisa: como a base da piramide se constitui numa fonte de inovacdo em
modelo de negdcios para as organizacGes? Estabelece-se como objetivo geral
deste trabalho verificar como a base da piramide se constitui numa fonte de
inovacdo em modelo de negécios para as organizagOes, especialmente para os
laticinios da regido Sul de Minas Gerais. De forma complementar, assume-se
como objetivos especificos a) identificar quais fatores caracterizam a inovacgéo
em modelos de negdcios para as organizacdes voltadas para os mercados da base
da piramide e b) verificar se pequenas empresas também inovam em modelos de
negocios na busca pelos mercados da base da pirdmide. A postura metodolégica
abordada é de natureza qualitativa, explorat6ria quanto aos seus objetivos, sendo
do tipo estudo de casos mdltiplos, assumindo os laticinios da regido Sul de
Minas Gerais como objeto de pesquisa. A coleta de dados se deu por meio de
entrevistas conduzidas com o auxilio de um questionario semi-estruturado, com
questBes padronizadas adaptadas do método Canvas, proposto por Osterwalder e
Pigneur (2009). Este trabalho confirma a teoria que abarca o atendimento a base
da piramide econdmica e esclarece que o modelo de negdcios voltado para a
base da pirdmide econdmica deve prezar pela qualidade, mas a baixos custos, o
que leva a baixos precos, devendo abarcar alguma atividade de apoio a producéo
gue agregue valor a ela. As discussbes em torno dos dados obtidos nesta
pesquisa demonstram que a base da pirdmide se constitui numa fonte de
inovacdo no momento em que deseja e exige produto de boa qualidade a pregos
baixos, forcando as empresas a terem excelentes estruturas de custos e serem
excelentes nas suas atividades produtivas. ldentifica-se a partir do modelo
Canvas que os fatores que caracterizam a inovacdo em modelos de negdcios
voltados para os mercados da base da pirdmide sdo: segmento de clientes,
proposicao de valor, fluxo de receitas e estrutura de custos. Verificou-se também
que inovacdo em modelos de negdcios voltados para a base da piramide
econdmica ndo é uma peculiaridade das grandes empresas, sendo possivel e
praticada por micro e pequenas empresas. Acredita-se que ainda haja muitas
lacunas a serem preenchidas por estudos que unam teoria sobre inovacdo em
modelo de negécios e sobre mercados da base da piramide, e dissertem a
respeito da inovacdo em modelos de negdcios voltados para a base da piramide.

Palavras-chave: Base da piramide. Inovacdo. Modelo de negécios. Laticinios.



ABSTRACT

The definition of corporate strategies were traditionally grounded in
condition to create and develop businesses to meet the higher classes of society,
which some authors have changed due to the exponential growth of the low-
income market. In this context, the research question is: how the bottom of the
pyramid constitutes a source of innovation in business model for organizations?
The general objective of this paper is to verify how the bottom of the pyramid
constitutes a source of innovation in business model for organizations, especially
for dairy products in the southern region of Minas Gerais. As a complement,
assumes as specific objectives a) identify which factors characterize innovation
in business models for organizations facing to the bottom of the pyramid
markets and b) verify if small businesses also innovate in business models in the
search for bottom of the pyramid markets. The methodological approach is
discussed qualitative, exploratory about their goals, and the type multiple case
study, assuming the dairy of southern region Minas Gerais as a research subject.
Data collection was through interviews conducted with the aid of a semi-
structured questionnaire with standardized questions adapted from the Canvas
method proposed by Osterwalder and Pigneur (2009). This work confirms the
theory that embraces the attendance to the bottom of the economic pyramid and
explains the business model facing on the bottom of the economic pyramid
should give value to the quality, but low cost which leads to lower prices and
should embrace some support activity to the production which adds value to it.
The discussions around the data obtained in this study show that the bottom of
the pyramid constitutes a source of innovation when they expect and demand
good quality product at low prices, forcing companies to have excellent cost
structures and to be excellent in their productive activities. Identifies up from
Canvas model that factors which characterize innovation in business models
focused on the bottom of the pyramid markets are: customer segments, value
proposition, revenue stream and cost structure. It was also found that innovation
in business models facing to the bottom of the economic pyramid is not a
peculiarity of large enterprises, and can be practiced by micro and small
enterprises. It is believed that there are still many gaps to be filled by studies that
unite theory about innovation in business model and on the bottom of the
pyramid markets, and descant about innovation in business models facing on the
bottom of the pyramid.

Key-words: Bottom of the pyramid. Innovation. Business model. Dairy
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1 INTRODUCAO

A definicdo das estratégias das empresas era tradicionalmente embasada
na condicdo de criar e desenvolver negécios, produtos e servicos para atender as
classes mais altas da sociedade sob a justificativa de que as pessoas e familias
dessas classes possuissem maior poder aquisitivo. O consenso na formulagéo das
estratégias voltadas para essas classes acontece de tal forma que gera altos niveis
de competicdo e concorréncia nesses mercados, 0 que sugere as empresas
buscarem novos mercados, menos desbravados e com potencial de consumo.

A busca por novos mercados leva o segmento denominado de baixa
renda a ser o foco de atencdo das grandes empresas de um modo geral, em
virtude de seu crescimento exponencial recente (MIYATA, 2010). Os bilhdes de
individuos que formam esse segmento representam possibilidades de negécios
que podem ser criados e desenvolvidos para esse publico, solucionando seus
problemas e atendendo suas demandas, sendo lucrativos e rentaveis em
proporcOes diferentes dos negécios voltados para as classes econdmicas de
maior poder aquisitivo.

Acredita-se que apenas politicas governamentais e assistencialistas ndo
sdo capazes de solucionar os problemas e atender as demandas da populacéo de
baixa renda. Presume-se de considerdvel importancia o envolvimento da
iniciativa privada no desenvolvimento de solucfes que atendam a populacéo
mundial menos favorecida economicamente, contribuindo para seu
desenvolvimento de forma profissional e ética, resguardando sua dignidade e
autoestima.

Desde o ano de 2002, com as publicacGes de Prahalad e Hammond e
Prahalad e Hart, o interesse nos estudos sobre a base da pirdmide econémica tem
aumentado e conquistado novos estudiosos. No trabalho “The Fortune at the
Bottom of the Pyramid™, publicado em 2002, Prahalad e Hart (2002) afirmaram
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que o conceito de projetar empresas economicamente viaveis para atender a base
da pirdmide tem alcancado consideravel destaque.

Até entdo a maioria dos discursos relacionados focou-se em como as
empresas podem criar novas capacidades e novos modelos de negocios para
atender novos mercados (LONDON; HART, 2004). A literatura da base da
piramide (BP) ganhou popularidade sugerindo uma ligacdo sinérgica entre
estratégia de negécios e reducdo da pobreza (LONDON; ANUPINDI; SHETH,
2010).

Assume-se como verdade que tracar estratégias empresariais que
atendam os consumidores da base da pirdmide seja uma tarefa de significativa
complexidade para as organizagfes, partindo-se do pressuposto de que deva
oferecer produtos e servigos a pre¢os mais baixos sem comprometer a qualidade.
Portanto torna-se um desafio produzir com qualidade, minimamente a mesma,
com a qual atende as populacGes do topo da piramide a custos menores.

A importancia da percep¢do do mercado dos pobres como Ultima
fronteira de acumulacdo do mercado global avanca de forma célere (DUPAS,
2007). Muitas empresas no mundo ja perceberam isso e tém trabalhado para
conquistar o mercado de baixa renda. Especialmente no Brasil temos os casos do
Bradesco, no mercado bancéario, Casas Bahia, no comércio de mdveis e
eletrodomésticos, Nestlé, Danone e Habib’s, no ramo alimenticio, entre outras
empresas, que dentro das particularidades de seus respectivos modelos de
negacios, tém chegado ao consumidor de baixa renda e conseguido conquisté-lo.

Se a crescente perspectiva de considerar as classes econdmicas mais
baixas como mercado a ser desbravado deve forcar as empresas a inovarem e
ndo a exigir “direitos de impor solucgdes”, como afirma Prahalad (2010), entdo
adota-se como questdo que norteara essa pesquisa: como a base da piramide se

constitui numa fonte de inovacdo em modelo de negécios para as organizacfes?
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Prahalad e Hart (2002) argumentam que a base da pirdmide desafia a
I6gica gerencial convencional, o que néo significa que ela ndo seja um grande e
inexplorado territorio para o crescimento rentdvel. No entanto, para explorar
esse territdrio, considera-se a hipdtese de que a base da piramide econémica seja
um campo fértil para a inovacdo em modelos de negdcios.

A partir do questionamento proposto e da hipdtese que se pretende
validar, estabelece-se como objetivo geral deste trabalho verificar como a base
da piramide se constitui numa fonte de inovagdo em modelo de negécios para as
organizac0es, especialmente para os laticinios da regido Sul de Minas Gerais. De
forma complementar, assume-se como objetivos especificos a) identificar quais
fatores caracterizam a inovacdo em modelos de negécios para as organizacdes
voltadas para os mercados da base da pirdmide e b) verificar se pequenas
empresas também inovam em modelos de negd6cios na busca pelos mercados da
base da piramide.

Zilber e Silva (2010) afirmam que trabalhos académicos focados na area
de estratégia empresarial para a baixa renda sdo escassos. Portanto, espera-se
que com o conhecimento e o entendimento das estratégias empresariais voltadas
para a base da piramide este trabalho possa contribuir; de um lado para alicercar
as acBes de organizagdes privadas quanto a necessidade e importancia de suas
acdes inovadoras voltadas para essa camada socioecondmica; e de outro para a
comunidade académica, ao enriquecer as discussdes sobre o tema inovagao e sua
aplicabilidade em iniciativas econémicas e sociais.

O fato de contribuir para as a¢cdes organizacionais no que se refere a
proposicdo de novos modelos de negécios, 0s quais atendam aos mercados da
base da pirdmide talvez gere consequéncias ndo apenas para as organizagdes, em
termos de investimentos em inovagles e seus possiveis retornos, em termos

financeiros e mercadoldgicos, mas também para toda a sociedade no momento
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em que favorece o rompimento de uma das principais mazelas sociais — a
pobreza multidimensional.

Desde o primeiro trabalho de Prahalad a proposta inicial é que as
grandes empresas desenvolvam produtos e servicos para a populacdo da base da
piramide, a precos e condicGes de pagamentos condizentes com o perfil dessa
populacéo, de preferéncia envolvendo-os na estrutura de producéo e distribuicao
dos bens, como se estimulasse o empreendedorismo entre essa classe. Dessa
forma, os dois extremos da relagdo seriam atendidos, por um lado, as empresas
aumentariam suas receitas e lucros e por outro, o problema social da pobreza
seria, a0 menos, amortecido.

Cabe ressaltar que o foco deste trabalho ndo é discutir sobre a pobreza e
as possiveis formas de combaté-la ou erradica-la, ainda que se reconheca a
importancia do tema. Apesar da questdo da pobreza ser tema recorrente quando
se fala em estratégias voltadas para a base da piramide, o foco neste trabalho é
compreender como a base da pirdmide tem influenciado as estratégias
empresariais, mais especificamente como tem levado as organizagdes a
inovarem em seus modelos de negécios.

Este trabalho estd estruturado em cinco partes, comecando por esta
introducdo. Na segunda parte sdo apresentados 0s conceitos tedricos sobre os
dois principais temas deste trabalho: base da piramide e inovagdo em modelos de
negocios, que embasam as discussGes posteriores. Na terceira parte, sao
esclarecidos os procedimentos metodoldgicos utilizados para a execucdo da
pesquisa. Na quarta parte sdo apresentados os resultados da pesquisa, discutindo-
os e relacionando-os as afirmaces tedricas, para que na quinta parte, se tenha as
consideracdes finais do trabalho, suas contribuicdes tedricas e empiricas e suas

limitagdes, assim como proposi¢des para novas e futuras pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Atender mercados da base da pirdmide esta diretamente atrelado a
capacidade organizacional de compreender a esséncia desse mercado, estando a
par de suas necessidades, capacidades e das oportunidades que representa, e com
a competéncia de inovar na proposicdo de modelos de negdcios voltados para
esta camada econdmica.

Portanto, essa secdo apresenta uma revisdo bibliografica sobre os dois
principais conceitos abarcados neste trabalho - base da pirdmide e inovagdo em
modelos de negdcios - na intencdo de subsidiar a pesquisa empirica e as

discussdes dos resultados.

2.1 O que ¢ a base da piramide?

O conceito de base da pirdmide (BP) fora originalmente introduzido no
intuito de chamar a atencdo para os bilhdes de pobres ndo atendidos ou mal
atendidos pelas grandes organizagfes do setor privado, entre elas as empresas
multinacionais (PRAHALAD, 2010).

Esse conceito ainda ndo é consensual. Prahalad (2010), o precursor no
assunto, considera que a base da piramide é formada por aquelas pessoas que
vivem com menos de dois dolares por dia. O Banco Mundial, como salienta
Zilber e Silva (2010), apresenta niveis de pobreza diferentes, considerando os
que vivem com menos de US$1,25 por dia e 0s que vivem com menos de US$2
por dia, equivalendo a, aproximadamente 1,4 bilhdo e 2,5 bilhdes de pessoas,
respectivamente.

Em contraposicdo, o Programa das NagGes Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD) assume que as dimensdes da pobreza ultrapassam as

medidas de rendimentos, abrangendo aspectos de saude, educacdo, habitacdo,
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inclusdo social, dentre outros. De acordo com o Relatério de Desenvolvimento
Humano (PROGRAMA DAS NACOES UNIDAS PARA O
DESENVOLVIMENTO - PNUD, 2010), disponibilizado pelo Programa das
Nacbes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), estima-se que cerca de um
terco da populacdo em 104 paises, ou perto de 1,75 bilhdo de pessoas, vivam em
pobreza multidimensional®.

No Brasil também ndo ha uma definicdo Unica de base da piramide,
sendo que alguns autores consideram 0 conceito de pessoas pertencentes as
classes C, D e E (BARKI, 2010). Neste trabalho assume-se esse conceito de

classes, adotada pela Associacdo Brasileira de Empresas de Pesquisa (ABEP).

Tabela 1 Distribuicdo da populacdo do Brasil por classes econdmicas

Classe Brasil
Al 0,5%
A2 4,0%
B1 9,1%
B2 19,3%
C1 25,6%
Cc2 23,2%

D 17,1%
E 1,1%

Fonte: Associacao Brasileira de Empresas de Pesquisa - ABEP (2008)

A definicdo por classes econdmicas da ABEP, também utilizada por
Barki (2010) e Zilber e Silva (2010), mostra que a base da piramide econdmica
brasileira, com dados de 2009, corresponde a aproximadamente 70% da
populacdo, representados pelas classes C1, C2, D e E. Considerando que essa

camada da sociedade ainda é mal atendida ou sub-atendida, como afirma

10 indice de Pobreza Multidimensional (IPM), instituido em 2010, substituiu o indice
de Pobreza Humana (IPH), publicado desde 1997. O IPM ¢é o resultado da contagem da
pobreza multidimensional (0 ndmero de pessoas que sdo pobres em termos
multidimensionais) e do ndmero médio de privagdes que cada familia
multidimensionalmente pobre sofre (a intensidade da pobreza) (PNUD, 2010).
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Prahalad (2010), entdo ela pode representar oportunidades de negocios
lucrativos, de diversas naturezas.

O surgimento dessa nova perspectiva, que vé os pobres como fonte de
lucros para as empresas, a0 mesmo tempo em que essas contribuem para o
desenvolvimento econémico do pais e a ascensdo social desse segmento da
populacdo, abre novas oportunidades para os estudiosos de administracdo de
negacios em geral (ROCHA,; SILVA, 2008).

As oportunidades de novos negdcios podem ser mais aproveitadas se as
empresas conhecerem melhor as caracteristicas da populacdo da base da
piramide, bem como seus principais habitos de consumo e de se relacionarem.

Portanto, julga-se importante considerar:

a) A base da piramide é formada por um grande nimero de pessoas
(ZILBER; SILVA, 2010). Essa informacéo sugere que 0s modelos
de neg6cios das empresas que investem nesse estrato econdmico
devem considerar que é preciso se organizar para atender de forma
equitativa todos os individuos dessa populacdo dentro da natureza
do negdcio em questao.

b) As pessoas que formam a base da pirdmide, normalmente, tém
dificuldades de locomocdo, seja por que ndo possuem veiculo
préprio, porque ndo sdo bem atendidos pelo transporte publico ou
por que ndo gostam ou ndo querem sair dos seus bairros para ir até
um centro comercial. Independente do motivo confirma-se a
tendéncia da migracéo para canais alternativos de compra (LATIN
PANEL, 2005). Portanto, o modelo de negdcios de uma empresa
focada na base da pirdmide deve contemplar um modelo de
distribuicio capilarizado, de forma a atingir o consumidor onde

quer que ele esteja.
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¢) Os consumidores da BP tém consciéncia de marca e de qualidade,
estdo conectados ao mundo, ou seja, tem acesso a informacao assim
como os consumidores do topo da pirdmide. Além disso, estdo
conectados entre si, 0 que significa que as relagcGes pessoais na BP
sdo recorrentes e intensas e a opinido de um afeta diretamente a
opinido do outro quanto as preferéncias de consumo (PRAHALAD,
2010).

d) Existe dinheiro na BP e a populagdo desse estrato econdmico
consome assim como as populacdes dos outros estratos, porém em
formatos diferentes, normalmente em pequenas quantidades
individuais, mas que juntas formam um grande mercado,
movimentando cerca de cinco trilhdes de dodlares anuais
(HAMMOND et al., 2007).

Por fim, julga-se importante considerar que o segmento de baixa renda é
dotado de identidade prdpria, como afirmaram Parente e Barki (2005). Os
autores também consideram que esse segmento expressa uma racionalidade em
que o preco é fundamental, apesar da variedade dos produtos, o atendimento, o
ambiente do estabelecimento e a confianga serem decisivos na escolha da loja. O
consumidor se sente gratificado quando compreende as fungdes e caracteristicas
de produtos e servicos a partir do atendimento da loja, por isso ele é tdo
fundamental, porque prevalece sobre a baixa instrucdo e a dificuldade de leitura
das informacdes caracteristicas do publico de baixa renda (PARENTE;
LIMEIRA; BARKI, 2008).
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2.2 Base da pirdmide: oportunidades de negécios

Pode-se dizer que a literatura de administracdo de negdcios pouco se
preocupou com as camadas de renda mais baixa da populacdo, exceto no
contexto das questdes de ética e responsabilidade social, cenério que vem se
alterando com o passar do tempo em funcdo do aumento substancial de consumo
dos pobres de paises emergentes (ROCHA; SILVA, 2008).

A afirmativa de Sadre Ghazi e Duysters (2009) de que ainda ha muito
poucos produtos e servicos desenvolvidos, especialmente para satisfazer as
necessidades dos consumidores da base da pirdmide, apesar do tamanho do
mercado da base ser muito maior do que os mercados do topo da pirdmide
econdmica contribui para a discussao a respeito das oportunidades de negdcios
contidas no mercado da base da piramide.

Segundo Dupas (2007) a revolugdo nas tecnologias de informagdo e
comunicacdo elevou incessantemente as aspiragdes de consumo de grande parte
da populagdo mundial, inclusive dos excluidos, tornando-os um mercado em
potencial. O interesse nas pessoas que fazem parte da base da piramide tem
levado grandes empresas a dialogarem com moradores de favelas, populagéo
rural, pobres etc., com o objetivo de incorpora-los nas cadeias de fornecedores
ou consumidores (MIYATA, 2010).

O debate acerca da base da pirdmide abriu novas perspectivas quanto as
oportunidades representadas por esses mercados (PRAHALAD, 2010). E hora
das empresas olharem para as estratégias de globalizacdo através de uma lente
nova do capitalismo inclusivo. Aquelas que tiverem persisténcia e recursos para
investirem na base da piramide alcangardo crescimento, lucros e contribuictes
incalculaveis para a humanidade (PRAHALAD; HART, 2002).

Rivera-Santos e Rufin (2010) embasados em diversos autores afirmam

que uma das premissas da base da piramide é que as condicdes contidas nela
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tornam seus ambientes significativamente diferentes dos ambientes do topo da
piramide, e, portanto, requerem maior inovacdo por parte das empresas,
especialmente as multinacionais, a fim de desenvolverem estratégias de sucesso
para os mercados da base da piramide.

Deve-se reconhecer que atender a classe economicamente menos
favorecida se constitui num grande novo desafio: como combinar a baixo custo,
boa qualidade, sustentabilidade e rentabilidade. Esse desafio, no entanto, ndo
permite afirmar que a base da pirdmide ndo seja um grande e inexplorado
territério para o crescimento rentdvel (PRAHALAD; HART, 2002). Nesse
sentido, muitas vezes, empresas locais assumem um papel importante na base da
piramide (RIVERA-SANTOS; RUFIN, 2010).

As consideracfes de Barki (2010) contribuem para a compreensdo do
gue se constitui em oportunidade, quando se fala em atender a base da piramide,
quando afirma que um dos principais desafios para as empresas que desejam
operar na BP é desenvolver o modelo de negdcios certo. Segundo o autor, operar
em mercados de baixa renda é muito mais do que desenvolver ou adaptar
produtos para chegar ao mercado, descobrir a estratégia de pregos correta e se
comunicar eficientemente. As empresas devem entender muito bem o mercado,
investir a longo prazo e desenvolver o modelo de negdcio.

Os processos e produtos usuais das grandes empresas, que normalmente
atendem a classe mais favorecida, ndo podem ser simplesmente reaplicados na
base da pirdmide econémica. Muito pelo contrério, € necessario criar produtos e
processos voltados especialmente para atender as necessidades desse grupo de
consumidores, por meio de solu¢des inovadoras e criativas, a precos acessiveis,
usando novos canais (ROCHA,; SILVA, 2008).

Miyata (2010) corrobora ao afirmar ser consenso, entre as empresas que
para atender a classe de baixa renda é necessério chegar perto dessa populagéo
por meio da reducdo de custos dos produtos. Pelo aumento da capilaridade dos
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pontos de venda e pela ampliacdo da escala de negdcios de forma a prestigiar
uma estrutura baseada em uma competéncia gerencial e de controle de
processos.

E nesse sentido também que Prahalad e Hart (2002) afirmam que fazer
negocios com a base da pirdmide requer inovacdo radical em tecnologia e
modelo de negdcios. Além de serem necessérias reavaliacdes sobre a relagao
custo-beneficio de produtos e servigos, sobre niveis de eficiéncia de capital e
sobre escala. Aceitar o desafio de atender a base da pirdmide significa para as
organizacGes produzirem de forma economicamente rentavel, ambientalmente
sustentavel e com o compromisso da qualidade.

Anderson e Markides (2007) sugeriram que a conquista dos segmentos
de consumidores pobres estd associada a aceitabilidade do produto, preco
acessivel, sistemas inovadores de distribuicio e formas criativas de
comunicacéo.

De acordo com London, Anupindi e Sheth (2010), as causas dos
desafios enfrentados pelos produtores da base da pirdmide sdo tracadas sobre
seis restricBes, as quais limitam suas capacidades de criacdo e de captura de
valor. Restri¢fes na criacdo de valor referem-se a restricbes de produtividade,
relacionando-se a capacidade do produtor de ter acesso a matéria-prima de baixo
custo e alta qualidade, recursos financeiros e produtivos. Por outro lado, as
limitacdes a captura de valor, chamadas de restri¢cBes transacionais, referem-se a
capacidade do produtor de ter acesso a mercados, assegurar poder no mercado e
obter transagBes seguras e consistentes.

Quanto as transacbes, cabe mencionar que as transacBes na BP sdo
regidas por relacionamentos e redes em vez de contratos. Para um estranho,
construir legitimidade e confianca, e se tornar um membro da rede é uma
necessidade e, ao mesmo tempo, um desafio (WHEELER et al., 2005).
Estabelecer relagdes com organizagbes ndo governamentais (ONG) e outras
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organizacGes da sociedade civil é uma estratégia importante para driblar as
restricbes citadas e construir um modelo de negécio sustentavel, alcancando o
objetivo de criacdo de valor mituo (LONDON; ANUPINDI; SHETH, 2010).

Prahalad e Hart (2002) complementam os quatro fatores propostos por
Anderson e Markides (2007), ao considerarem que outros quatro elementos séo
as chaves para um mercado prospero na BP: criar poder de compra, criar
aspiracdes, melhorar acesso e adaptar solucdes locais, sendo que cada um desses
elementos demanda inovacdo em tecnologia, modelo de negdcios e em gestdo de
processos. Além disso, 0s autores ressaltam gque como esses elementos estdo
relacionados entre si, a inovagdo de um influencia na inovagao no outro.

Acosta et al. (2011) compartilham essa ideia afirmando que acesso a
mercados € um aspecto critico da vida econdémica de muitos pobres e quase
pobres e uma participacdo de sucesso como consumidores ou produtores nos
mercados é condicdo sine qua non para sair definitivamente da pobreza.

A proposicdo de valor mituo tem implicacGes tanto para alivio da
pobreza quanto para a estratégia de negécio. Na perspectiva do alivio da
pobreza, a visdo da BP que prevalece é que os lucros, pelo menos em alguns
casos, podem superar as doacdes em um dos mais dificeis e intrataveis desafios
enfrentados pela sociedade global (PRAHALAD, 2005). Na perspectiva dos
negadcios, as empresas que servem a BP deveriam ver as necessidades sociais
ndo satisfeitas como potenciais oportunidades de negdcios. Assim, compreender
e aliviar as restricOes locais torna-se critico tanto na perspectiva do alivio da
pobreza quanto na perspectiva do desempenho de risco (LONDON,;
ANUPINDI; SHETH, 2010).

Em esséncia, a literatura sobre empreendimentos que atuam na base da
piramide se baseia na proposicdo de criacdo de valor mUtuo, o que requer que as
empresas implementem um modelo de neg6cios no minimo autossustentavel, se

ndo escalavel, gerando valor econdmico aceitdvel para seus investidores e
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proporcionando retornos sociais de valor para as comunidades locais nas quais
operam (LONDON; HART, 2004).

Apesar das oportunidades existentes, as empresas multinacionais
possuem um longo histérico de fracasso ao tentarem entrar em mercados de
baixa renda, principalmente por tentarem reproduzir suas estratégias habituais
originalmente concebidas para mercados de alto padrdo (ANDERSON;
BILLOU, 2007). Isso vai ao encontro das consideracGes de Prahalad (2010)
quando afirma que pouco importa se o mercado da BP é grande e
potencialmente lucrativo esse potencial ndo se concretizara a menos que 0s
gestores se disponham a experimentar e inovar. Para tanto é preciso esquecer
seletivamente as tradicionais abordagens de negdcios ligadas aos mercados

desenvolvidos e entdo inovar nessas abordagens.

2.3 Inovagdo em modelo de negdcios

A preocupacdo com a inovagdo tem gerado amplos debates,
especialmente pela importancia que a inovacéo assume no desenvolvimento e na
competitividade das organizagbes (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2010). O
tema inovacdo é cada vez mais considerado nas pesquisas cientificas, podendo
assumir diferentes conceitos e abordagens teoricas, além dos seus impactos
também poderem ser analisados sob diferentes lentes tedricas e empiricas, o que
dificulta a definicdo do termo, especialmente no contexto das organizacdes.

O conceito de inovacdo envolve conhecimento e criatividade, mas néao
se resume a isso. Significa atuar em ideias criativas, visando construir algo,
alguma coisa especifica e socialmente Gtil (FORTUIN, 2006). Ainda que possa
parecer que uma ideia nova seja uma inovacdo, principalmente quando traz
consigo grandes potencialidades, teoricamente isso ndo é considerado verdadeiro
(FREEMAN, 1974).
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Schumpeter (1934) propde cinco tipos de inovagéo: introducéo de novos
produtos, introducdo de novos métodos de producdo, a abertura de novos
mercados, desenvolvimento de novas fontes provedoras de matérias-primas e
outros insumos, e a criacdo de novas estruturas de mercado em uma industria. O
autor lembra que, independente da situacdo econdmica, as possibilidades de
inovagdo ndo tém limites, o que faz as possibilidades serem multiplicadas pelas
préprias inovagdes que abrem sempre outras perspectivas.

O Manual de Oslo (ORGANIZACAO PARA COOPERACAO E
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO - OCDE, 2005) ao discutir o tema mais
recentemente, definiu quatro tipos de inovagdes que envolvem um conjunto de
mudancas nas atividades das empresas: inovacGes de produto, inovacGes de
processo, inovagdes organizacionais e inovacdes de marketing.

Ainda de acordo com o Manual de Oslo (OCDE, 2005) as inovagfes de
produto envolvem mudancas expressivas nas potencialidades de produtos e
servicos, incluindo bens e servicos totalmente novos e aprimoramentos
importantes em produtos existentes. Quanto as inovagdes de processos, elas
representam mudancas consideraveis nos métodos de produgdo e de distribuicao.

As inovacdes organizacionais estdo relacionadas & implantagéo de novos
métodos organizacionais, tais como mudancas em praticas de negdcios, na
organizacdo do local de trabalho ou nas relagcbes externas da empresa. As
inovacdes de marketing envolvem a implementacdo de novos métodos de
marketing, incluindo mudancas no design do produto e na embalagem, na
promocdo do produto e sua colocacdo, e em métodos de estabelecimento de
precos de bens e de servi¢os (OCDE, 2005).

Para Schumpeter (1934), as novidades em produtos e servi¢os podem
ocorrer em diferentes formas. Algumas formas sdo totalmente novas, outras

adaptadas, modificadas e melhoradas ao longo do tempo. Desse modo, o
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processo de inovacdo, geralmente, é definido de acordo com seu nivel de
novidade em inovacdo incremental e inovacao radical.

Christensen (1997) prop6s uma abordagem similar com respeito ao nivel
de novidade de uma inovacdo, apresentando a inovagcdo sustentadora e a
inovacdo de ruptura, sendo a primeira caracterizada por continuas melhorias
construidas a partir das ja existentes e a segunda, inovacdo de ruptura,
caracterizada pela criacdo de um mercado inteiramente novo por meio da
introducdo de um novo produto ou servigo.

A abordagem da OCDE (2005) complementa essa ideia ao conceituar
inovagdo incremental e inovacdo radical. Ela considera que a inovacdo
incremental gera pequenas mudangas que mesmo agregando melhorias, ndo
chegam a representar uma alteracéo estrutural. Considera ainda que a inovagédo
radical consista em uma mudanca drastica, cuja intencdo é alterar a estrutura
tecnoldgica vigente.

Mais recentemente, esses conceitos também foram abordados por
Balestrin e Verschoore (2010) e os autores seguem a mesma linha de
pensamento de Christensen, afirmando que a inovacdo incremental reforca
conceitos basicos por melhorias continuas e que da inovacdo radical emerge um
conceito novo, que causa uma ruptura com as praticas dominantes.

Assim, diferentes tipos de inovacdo podem ser identificados embasados
no objeto de inovacdo, incluindo produtos, servigcos, processos e organizagdes,
relacionando-os a inovacao incremental ou radical, como ilustra Hamel (2000),

na Figura 1.



29

3 Inovagéo Melhoria
O nio do conceito
<5( linear de negdcio
o
3
- Melhori Melhoria
g efhoria do processo
= continua de negécio
o
@)
pa

COMPONENTE SISTEMA

Figura 1 Diagrama de classificacédo - “Através da Melhoria Continua”
Fonte: Hamel (2000, p. 18)

A melhoria no conceito de neg6cio é o tipo de inovacdo, a0 mesmo
tempo radical e sistémica, a ser perseguido pelas empresas, consistindo na
capacidade de criar novas estratégias de producéo de riqueza (HAMEL, 2000).
Hamel (2000) também considera que empresas vencedoras sdo aquelas
revolucionarias, capazes de alterar totalmente as expectativas dos consumidores
por meio da imaginacdo e da criacdo de inovacbes mais complexas que
implicam na criacdo de competéncias, relacionamentos e canais de distribuigcdo
novos.

Fortuin (2006) e Prahalad e Hamel (2005) contribuem para a discussao
ao deixar claro que inovacdo é mais do que a simples criacdo de um novo
produto, processo ou servico. Pode-se incluir também a inovacédo de técnicas de
gerenciamento, estratégias, estrutura organizacional e de modelo de negdcio,

sendo essa a perspectiva adotada no presente trabalho, acreditando inclusive que
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a inovacdo surja na mente e na pratica dos empresarios como uma alternativa de
diferenciacdo para as empresas.

Magretta (2002) argumenta que modelos de negocios sdo, no fundo,
historias que explicam como as empresas funcionam. A autora considera que um
bom modelo de negbcio responde a antigas questbes de Peter Drucker: “quem é
o cliente?” e “O que o cliente valoriza?”. Considera também que um bom
modelo de negdcio responde a questdes fundamentais que os gestores devem
fazer: como podemos fazer dinheiro nesse negécio? Qual é a logica econdmica
subjacente que explica como é possivel entregar valor aos clientes a um custo
adequado? (MAGRETTA, 2002).

O conceito de Morris, Schindehutte e Allen (2005) é que modelo de
negocios é uma representacao sucinta de como variaveis de decisdo nas areas de
estratégia de risco, arquitetura e economia, relacionados entre si, sdo dirigidas a
criar vantagem competitiva sustentavel em mercados definidos. Os autores
consideram que o modelo de negdcios tem seis componentes fundamentais:
proposicdo de valor, cliente, processos ou competéncias internas,
posicionamento externo, modelo econdmico e fatores pessoais ou do investidor
(MORRIS; SCHINDEHUTTE; ALLEN, 2005).

A argumentacdo de Teece (2010) também aborda a questdo do “valor”,
considerando que um modelo de negdcio descreve a arquitetura da criagdo e
entrega de valor e os mecanismos de captura que ele emprega. A esséncia de um
modelo de neg6cio esta na definicdo da maneira pela qual a empresa entrega
valor aos clientes, atrai os clientes para pagarem por ele e converte tais
pagamentos em lucro. Ele reflete entdo a hip6tese da gestdo sobre o que 0s
clientes desejam, e como eles querem e como a empresa pode se organizar para
melhor atender essas necessidades, receber por isso e ainda ter lucro (TEECE,
2010).
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Os trabalhos de Amit e Zott (2001), Johnson et al. (2008) e Figueira,
Zambalde e Sugano (2011) se posicionam numa mesma linha de pensamento,
destacando a criacdo e entrega de valor nos seus conceitos de modelo de
negocios. Amit e Zott (2001) afirmam que o modelo de negécio descreve o
contelido, a estrutura e a governanca das transacdes, criados no intuito de criar
valor através da exploracdo de oportunidades de negdcios.

Modelo de negdcio na concepgéo de Johnson, Christensen e Kagermann
(2008) ¢ formado por quatro elementos interligados, que em conjunto, criam e
entregam valor. Tais elementos sdo: proposicdo de valor do cliente, férmula do
lucro, recursos-chave e 0s processos-chave.

E ainda, para Figueira, Zambalde e Sugano (2011), modelo de negécios
é a representacdo dos componentes do negocio de uma empresa e das relacdes
entre esses componentes que permitem compreender a ldgica de uma
organizacdo entregar valor a um ou varios segmentos de consumidores e gerar
receitas lucrativas e sustentaveis.

Osterwalder e Pigneur (2009) defendem que um modelo de negdcios
pode ser melhor descrito por nove blocos basicos de constru¢do que mostram a
I6gica de como uma empresa pretende ganhar dinheiro, ou seja, de como ela
pretende se organizar e funcionar. Os nove blocos sdo a) segmentos de clientes,
b) propostas de valor, c¢) canais, d) relacionamento com clientes, e) fluxos de
receitas, f) recursos-chave, g) atividades-chave, h) parcerias-chave e i) estrutura
de custo, sendo que eles consideram as quatro principais areas de um negécio:
clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade financeira.

O conceito de modelo de negd6cio também tem sido abordado nos
campos da inovacdo e da gestdo tecnoldgica. Duas visdes complementares
parecem dominar a pesquisa: a primeira é que as empresas comercializam ideias
e tecnologias inovadoras por meio de seus modelos de negdcios e a segunda é

que o modelo de negdcio representa uma nova dimensdo da inovagdo, que
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abrange os modos tradicionais de processo, produto e inovacdo organizacional,
além de também considerar as novas formas de cooperacdo e colaboracdo
(ZOTT; AMIT; MASSA, 2010).

Inovacdo em modelo de negdcios significa substituicGes em modelos de
negocios que oferecam ofertas de produtos ou servicos para clientes e usuarios
finais que ndo eram disponibilizados anteriormente. Significa também o
processo de desenvolvimento dessas substituicdes como a inova¢do no modelo
de negdcios (MITCHELL; COLES, 2004).

Inovadores em modelos de negdcios muitas vezes encontram maneiras
para fornecer novos beneficios a um custo menor, melhorando a situacéo para os
mesmos enquanto fornecem mais para seus clientes (MITCHELL; COLES,
2004). No processo de crescimento econdmico e no ato de empreender, a
inovacédo é fundamental (SCHUMPETER, 2005).

Fortuin (2006) argumenta que a inovacdo em modelo de negécios
envolve a alteracdo ou a criacdo de estruturas e praticas de negdcios e pode ser
caracterizada por uma alteracdo no modo como 0s negocios sdo realizados. Essa
I6gica de raciocinio é compartilhada por Magretta (2002) ao assumir que 0
enredo de um novo modelo de negdcio pode se transformar em projetar um novo
produto para uma necessidade ndo atendida ou pode se transformar em uma
inovagdo de processo, uma forma melhor de fazer, vender ou distribuir um
produto ou servico ja comprovado.

Um dos elementos fundamentais do paradigma de modelo de negdcio
emergente da literatura da base da piramide é que é necessaria a criacdo de uma
rede que permita as empresas multinacionais desenvolverem produtos adequados
e oferecé-los a base da piramide com lucro (RIVERA-SANTOS; RUFIN, 2010).

Conceitualmente, pode-se dizer que empresas atuantes no segmento de
bens populares ou aquelas que pretendem atender especialmente as classes C, D

e E, devam ter uma vantagem competitiva em custos, gerando condiges de



33

praticarem precos mais baixos, com produtos menos sofisticados, embora com
qualidade tal que satisfaca as necessidades do consumidor que prioriza preco
como atributo principal do bem (SPERS, 2007).

Além disso, existe a necessidade das empresas realizarem aproximacdes
colaborativas com parceiros ndo tradicionais no desenvolvimento de novos
modelos para atender 0s consumidores pobres nos mercados em
desenvolvimento (ANDERSON; KUPP, 2010).

Criacdo de valores inéditos ou inovacao de valor ocorre apenas quando
as empresas alinham inovagdo com utilidade, com preco e com ganhos de custo,
dando a mesma énfase ao valor e & inovagdo. A inovacgdo de valor é uma nova
maneira de pensar sobre a execucdo da estratégia, que resulta na criacdo de um
novo espaco de mercado e no rompimento com a concorréncia (KIM;
MAUGORNE, 2004).

Nesse sentido o trabalho de Acosta et al. (2011) é rico na medida em que
desenvolve um instrumento analitico que, entre outras, contribui para a inclusdo
ao acesso ao mercado e revela a demanda reprimida e a oportunidade contidas
na populacgéo pobre e quase pobre, indicando as oportunidades que ainda devem
ser realizadas para expanséo e inovacdo de produtos e servigos.

Tendo em mente os objetivos dessa pesquisa, 0 préximo tépico, além de
caracteriza-la, apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados na busca

pelo alcance dos objetivos, desde a coleta até a analise dos dados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo sdo caracterizados a natureza, o tipo e o objeto de pesquisa e
sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados para a conducdo

deste trabalho, especialmente no que se refere a coleta e anélise dos dados.

3.1 Natureza e tipo de pesquisa

A abordagem da investigacdo proposta neste trabalho leva a adogdo da
postura metodoldgica de natureza qualitativa. Richardson (1999) destaca que
abordar um problema qualitativamente pode ser uma forma adequada para
conhecer a natureza de um fenémeno social. Gil (2007) é mais complexo por
entender que a principal funcdo da pesquisa qualitativa é a explicacdo ordenada
de fatos que ocorrem no contexto social. Geralmente relacionada a uma
multiplicidade de varidveis, sendo apropriada quando se busca estudar a
subjetividade, as crencas, os valores, as atitudes, as relagGes e praticas sociais, as
estratégias, os modelos de gestdo e as mudangas ocorridas no contexto
organizacional, social, politico e econémico.

Quanto ao tipo de pesquisa, faz-se a opcdo de classifica-la quanto aos
objetivos e quanto aos procedimentos metodoldgicos, mesmo concordando com
Raupp e Beuren (2003) de que ndo ha uniformidade nas tipologias preconizadas
pelos diversos autores e de que isso dificulta uma classificacdo definitiva do tipo
de pesquisa em qualquer trabalho cientifico.

Entre os tipos de pesquisa classificados em fungdo dos objetivos esta a
pesquisa exploratdria, que de acordo com Gil (2007) é desenvolvida no sentido
de proporcionar uma visdo geral acerca de determinado fato. Além disso, vale
considerar também a visdo de Andrade (2002) de que a pesquisa exploratéria

tem algumas finalidades primordiais: proporcionar maiores informacgdes sobre o
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assunto a ser investigado; facilitar a delimitacdo do tema de pesquisa; orientar a
fixacdo dos objetivos e a formulacdo das hipéteses; ou descobrir um novo tipo
de enfogue sobre o assunto.

Portanto, assume-se esta pesquisa como exploratoria quanto aos seus
objetivos, considerando que eles visam conhecer em maior profundidade o tema
proposto, ou seja, visam conhecer melhor as relagBes existentes (se é que
existem) entre base da pirdmide econémica e a inovacdo em modelos de
negocios.

Os procedimentos metodologicos dizem respeito a forma como o estudo
é conduzido e, consequentemente, como os dados sdo adquiridos. Quanto aos
procedimentos metodoldgicos, a pesquisa pode ser do tipo estudo de caso,
levantamento, bibliografica, documental, participante e experimental (RAUPP;
BEUREN, 2003).

O estudo de caso é importante para compreender fendmenos sociais
complexos e ainda permitir uma investigacdo para se preservar as caracteristicas
holisticas e significativas dos eventos da vida real (YIN, 2001). Esse
procedimento serd melhor tratado num outro subtdpico desse trabalho por ser
essa a escolha metodoldgica para a condugdo da presente pesquisa e considerar

que ela precisa de maiores esclarecimentos.

3.2 Objeto de Estudo: laticinios do Sul de Minas Gerias

Minas Gerais é a terceira economia do Pais. O Produto Interno Bruto
(PIB) do Estado representou 9,37% do conjunto de riquezas geradas pelo Brasil
em 2008, de acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE,
2011). Em 2010, foi registrado um crescimento real médio de 10,9% do PIB
mineiro, em relacdo a 2009, superando em 3,4 pontos percentuais o resultado
nacional de 7,5% (MINAS GERAIS, 2011b).
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Tabela 2 PIB (R$mil) de Minas Gerais e por regifes de planejamento

Ano MG Sul de MG Participacdo % do Sul de MG
1999 89.789.782 12.866.721 14%
2000 100.612.293 13.931.544 14%
2001 111.315.221 15.083.015 14%
2002 127.781.907 17.127.325 13%
2003 148.822.788 19.063.946 13%
2004 177.324.816 23.274.739 13%
2005 192.639.256 24.984.866 13%
2006 214.753.977 28.082.688 13%
2007 241.293.054 29.866.642 12%
2008 282.522.320 34.450.998 12%

A macrorregido Sul de Minas é responsavel por 12,2% do PIB do
Estado, sendo a segunda macrorregido em termos de contribuicdo ao PIB
estadual. No entanto sua participacdo aumenta consideravelmente quando se
avalia o valor adicionado da agropecudria no Estado. A macrorregido Sul de
Minas contribui com aproximadamente 22% desse valor, sendo a principal

macrorregido nesse quesito.

Tabela 3 Valor adicionado (R$mil) da agropecuéria por regifes de planejamento
do Estado de Minas Gerais

Ano MG Sul de MG Participacdo % do Sul de MG
1999 8.866.261 2.147.272 24%
2000 9.285.595 2.231.233 24%
2001 9.046.612 2.083.178 23%
2002 11.166.793 2.724.576 24%
2003 13.487.660 2.707.408 20%
2004 15.422.704 3.865.345 25%
2005 15.568.048 3.459.944 22%
2006 15.699.539 4.205.662 27%
2007 16.854.735 3.527.306 21%
2008 23.232.823 5.052.623 22%

A agropecuaria esta presente em todas as regifes de Minas Gerais. O
Estado é o maior produtor de café e leite do Brasil, o segundo no ranking de

producdo de cana-de-aglicar e o terceiro produtor nacional de milho. Minas
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Gerais também tem o maior rebanho de equinos e 0 segundo rebanho de bovinos
do pais (MINAS GERAIS, 2011a).

Quanto a producdo de leite de vaca, o Brasil em 2009, segundo a
Pesquisa da Pecuaria Municipal, disponibilizada pelo IBGE (2011) produziu
29.105.495 mil litros de leite. Na Tabela 4 observamos que Minas Gerais
contribui significativamente mais que os outros Estados para a producdo

nacional do produto.

Tabela 4 A producdo de leite no Brasil, por Estado, no periodo de 2008 a 2010

Producéo de leite por Estado (mil litros) % total

Estado 2008 2009 2010 *

Acre 70.054 42.595 33.716 0,1
Alagoas 236.852 231.991 230.573 0,8
Amapa 5.271 6.706 7.737 0
Amazonas 40.656 41.749 51.161 0,2
Bahia 952.414 1.182.019 1.308.827 43
Ceara 425.210 432.537 447.956 15
Distrito Federal 29.000 36.000 37.710 0,1
Espirito Santo 418.938 421.553 419.545 14
Goias 2.873.541 3.003.182 3.139.378 10,3
Maranhédo 364.104 355.082 361.638 1,2
Mato Grosso 656.558 680.589 707.109 2,3
Mato Grosso do Sul 496.045 502.485 506.044 1,7
Minas Gerais 7.657.305 7.931.115 8.231.295 27
Para 599.538 596.759 574.721 19
Paraiba 193.567 213.857 236.773 0,8
Parana 2.827.931 3.339.306 3.644.883 12
Pernambuco 725.786 788.250 861.621 2,8
Piaui 77.784 87.165 91.221 0,3
Rio de Janeiro 475.592 483.129 489.410 1,6
Rio Grande do Norte 219.279 235.986 243.284 0,8
Rio Grande do Sul 3.314.573 3.400.179 3.668.050 12
Rondénia 723.108 746.873 772.060 2,5
Roraima 5.117 5.117 4.950 0
Santa Catarina 2.125.856 2.237.800 2.441.554 8
S&o Paulo 1.588.943 1.583.882 1.549.438 51
Sergipe 259.700 286.568 311.005 1
Tocantins 222.624 233.022 239.187 0,8
TOTAL 27.585.346 29.105.495 30.429.515 100

Fonte: IBGE (2011)
* 2010 Estimativa
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Conhecidos a contribuicdo da regido Sul de Minas no valor do PIB e no
Valor Adicionado da Agropecuaria do Estado de Minas Gerais (total e por
regides de planejamento) e a producéo de leite do Estado, que ocupa o primeiro
lugar no ranking de producdo nacional, é notavel a importancia da atividade
leiteira na economia mineira. Ousa-se afirmar que tal importancia ndo se
concentra na producdo de leite em si, abrangendo todo o setor de laticinios.

Segundo dados da Associacdo Brasileira das Industrias de Alimentago -
ABIA (2008), o setor laticinios € um dos que mais se destaca na indudstria
alimenticia, tendo participacdo expressiva no faturamento liquido dessa
industria. E um segmento crescente, com foco na geracdo de valor através dos
derivados lacteos (PEREIRA, 2008).

Minas Gerais conta com 1038 laticinios espalhados por seu territorio,

com concentracdo na regido Sul de Minas, como ilustra a Figura 2.
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Figura 2 Distribuicao regional de laticinios no Estado de Minas Gerais
Fonte: Minas Gerais (2011)
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Segundo Branddo (2002) a industria de laticinios estd reagindo para
aumentar sua competitividade no segmento de produtos funcionais® e, adaptar-se
a tendéncia de mudancas em um mercado consumidor exigente, além de ter que
manter a lideranca tecnoldgica na inddstria de alimentos.

O laticinio tem a caracteristica de um setor menos dinamico, o que torna
essencial o acompanhamento das mudancas entre a relacdo formada pelo seu
canal de distribuicdo — o varejo —; que tem como fungdo principal o papel de
reduzir a distancia até o consumidor final, por meio da venda na menor unidade
possivel, em local conveniente, no tempo desejado e na melhor armazenagem
possivel (PEREIRA, 2008).

O aumento do consumo de iogurte é uma das provas de que 0 varejo tem
exercido sua funcao principal de reduzir a distancia até o consumidor final. Ja na
década de 1990, o consumo de iogurte apresentava sinais de crescimento, sendo
um dos alimentos cuja producdo e venda mais se elevaram naquela década
(ABIA, 1997).

Estudos mais recentes mostram que, quando se relaciona o aumento do
poder aquisitivo da populacdo com a melhoria de qualidade de vida, o iogurte,
juntamente com o frango é tido como produto exemplar. Entre aqueles que
passaram a ser acessiveis as camadas mais pobres da populagdo, pois seu
consumo adequado pode impactar positivamente a alimentacdo da crianca,
melhorando a qualidade da sua dieta em termos de fornecimento de calcio e
outros nutrientes (AQUINO; PHILIPPI, 2002).

O leite fermentado apresenta melhor digestibilidade que o leite fresco,

devido ao processo fermentativo, pois seus principais constituintes foram pré-

2 Alimentos funcionais sdo aqueles que além das qualidades nutricionais, contém
substancias que ajudam na prevencdo e controle de doencas. Eles nutrem o organismo,
saciam a fome e trazem componentes ativos capazes de prevenir ou reduzir problemas
que vao da constipacdo intestinal a osteosporose, aterosclerose e até mesmo certos tipos
de cancer (SALGADO, 2009).
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digeridos, portanto trata-se de um produto de facil digestdo além de altamente
nutritivo, rico em proteinas, calcio e fésforo (ROCHA et al., 2008), mostrando
gue suas contribuices ndo sédo apenas voltadas ao publico infantil.

Corroborando Ciribeli e Castro (2011) afirmam que o iogurte pode ser
obtido do leite de qualquer espécie leiteira, sendo fonte de proteina, vitaminas,
minerais e gordura de composicdo semelhante & do leite, ou seja, contém alto
valor nutritivo.

Cientes da importancia do setor de laticinios para a economia,
especialmente economia mineira, e das contribuicdes do iogurte para dieta
humana, com grandes possibilidades de melhorar a qualidade de vida a partir da
alimentacéo, justifica-se a escolha do objeto de pesquisa deste trabalho.

Apesar deste trabalho ndo estar focado no estudo da melhoria da
qualidade de vida da base da pirdmide econdmica, assume-se que seja melhor,
em termos de possiveis contribuicbes sociais explorarem os modelos de
negocios voltados para esse estrato social com produtos que tenham apresentado
aumento de consumo nesse estrato e ainda que contribuam para a qualidade de
vida dessa populagéo.

Portanto, tomou-se como objeto de pesquisa deste trabalho os laticinios
da regido Sul de Minas Gerais que produzem iogurte e que visam atender a base

da pirdmide econdémica com esse produto.

3.3 Coleta dos dados

A coleta dos dados se deu por meio de entrevistas com os proprietarios
ou gerentes gerais de laticinios localizados na regido Sul de Minas Gerais,
produtores de iogurte e com estratégia reconhecida de atender com esse produto,
a base da pirdmide econdmica, ou seja, as classes C, D e E da populagdo. A

escolha de proprietarios ou gerentes gerais se apoia na ideia de que essas sdo as



41

pessoas que melhor conhecem o modelo de neg6cio da empresa, podendo
contribuir mais significativamente com o levantamento de dados.

As cooperativas e associacGes que porventura atendessem aos critérios
da pesquisa foram desconsideradas do universo da pesquisa, porque acredita-se
que por aspectos relacionados especialmente a tributacdo, elas tém
peculiaridades que contribuem fortemente para que tenham vantagem em custo,
0 que ndo permite comparagdes diretas com outros tipos de organizaches e,
consequentemente, seus modelos de neg6cios também ndo poderiam ser
comparados.

As entrevistas foram conduzidas com o auxilio de um questionario
semiestruturado, com questdes padronizadas adaptadas do método Canvas que é
uma ferramenta para descrever, analisar e desenhar modelos de negdcios
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2009). Utilizou-se também a ficha Canvas para
melhor posicionamento e alinhamento do entrevistado ao questionario e ao tema
da pesquisa. As respostas ficavam livres ao entrevistado e a vantagem desse tipo
de questionario é permitir que o entrevistado manifeste suas opinides, seus
pontos de vista e seus argumentos (ALENCAR, 2003).

Considerando o conceito de Osterwalder e Pigneur (2009) mais didatico,
facilmente compreensivel e, especialmente, mais amplo, esse trabalho o elege
como o conceito que guiard o levantamento de dados para a compreensdo dos
modelos de negdcios e também como conceito que embasard as discussfes
posteriores.

O contato inicial com os entrevistados se deu, primeiramente, por
telefone, seguido da confirmacao por e-mail e das entrevistas nos seus locais de
trabalho. Foram realizadas trés entrevistas, uma em cada laticinio estudado, com
duracdo média de uma hora e meia e apenas a primeira entrevista teve sua
gravacdo autorizada, a qual foi posteriormente transcrita. A identidade dos

entrevistados e suas respectivas empresas ndo serdo reveladas, resguardando o
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anonimato garantido no primeiro contato feito. Assim, adota-se oS termos
Laticinio 1, Entrevistado 1, Laticinio 2, Entrevistado 2 e assim sucessivamente
apenas para fins didaticos, ndo havendo nenhuma relacdo hierarquica ou de

prioridade entre os termos.

3.4 Anélise dos dados

O estudo de caso qualitativo é uma descricdo (holistica e intensiva) de
um fenémeno bem delimitado, denotando que o interesse do pesquisador esta
mais voltado a compreensdo dos processos sociais que ocorrem num
determinado contexto do que as relagdes estabelecidas entre varidveis
(MERRIAM, 1988). A autora também considera que o estudo de caso tem sido
escolhido por pesquisadores especialmente interessados no insight, na
descoberta, na interpretacdo, mais do que na verificacdo de hipéteses.

Acredita-se que o estudo de caso é particularmente aplicavel quando se
deseja obter generalizagBes analiticas, e ndo estatisticas, que possam contribuir
para certo referencial tedrico (LAZZARINI, 1997). Yin (2001) complementa ao
afirmar que o estudo de caso é a estratégia preferida quando questfes do tipo
“como” ou “por que” sdo colocadas; quando o pesquisador tem pouco controle
sobre os eventos e também quando o foco é em um fendbmeno contemporaneo,
inserido no contexto da vida real, sendo possivel que um mesmo estudo
contenha mais do que um Unico caso.

Nesse trabalho, a opcdo metodoldgica foi o estudo de casos multiplos ou
estudo multicasos, que permite a observacdo de evidéncias em diferentes
contextos, pela replicacdo do fenbmeno, sem necessariamente se considerar a
I6gica de amostragem (YIN, 1989). Assim para a selecdo dos entrevistados

empregou-se a amostragem nao probabilistica, optando-se pela amostragem por
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julgamento, pela qual as empresas sdo escolhidas ao atenderem alguns critérios
definidos em funcédo dos objetivos da pesquisa.

Trés estudos de casos foram selecionados e os critérios de selecdo das
empresas foram: 1) ser laticinio inspecionado e aprovado por algum 6&rgéo
competente (municipal, estadual ou federal); 1) ser produtora de iogurte e
buscar atender a base da pirAmide econémica com esse produto; IIl) estar
localizada na regido Sul de Minas Gerais € IV) ndo ser cooperativa ou
associacao.

O primeiro critério, de buscar apenas laticinios inspecionados, visa
eliminar provaveis laticinios ndo regularizados, 0 que tornaria a comparagdo
desigual, pois acredita-se que empresas ndo regularizadas ja tenham vantagens,
mesmo que ilegais, sobre as demais, ndo sendo essa uma caracteristica
estratégica do modelo de neg6cio dessas empresas. Quanto ao critério de ser
produtor de iogurte com foco na base da piramide, parte-se do pressuposto de
que produzir e fornecer esse produto a base da pirdmide econémica seja uma
alternativa de negécio. Ao mesmo tempo lucrativa para a empresa, em termos
financeiros, e também para as classes econdmicas em questdo em termos de
melhoria da dieta da populacdo, especialmente infantil. E por fim, o critério do
laticinio estar localizado na regido Sul de Minas Gerais se apoia sobre o fato da
regido ter a maior concentracdo de laticinios no estado, além disso, tornar a
pesquisa mais viavel em termos econémicos.

A partir da comparacdo dos resultados obtidos e dos mdltiplos estudos
de casos, 0 pesquisador busca identificar padrfes, de modo a construir um
modelo que possa representar os acontecimentos (JOIA, 2006). Para tanto cada
caso é analisado individualmente neste estudo, levantando-se o0s principais
aspectos em torno de cada modelo de negécio estudado. Em sequéncia, 0s casos
sdo analisados de forma comparativa, buscando salientar as principais

semelhancas entre os modelos de negocios estudados, no intuito de encontrar 0s
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padrbes dos modelos de negdcios das empresas que buscam atender a base da
piramide econdmica com iogurtes na regido Sul de Minas Gerais.

Recorre-se ainda a Murray (1974, p. 167) que argumenta que as razfes
de ordem metodoldgica, as quais tornam os estudos de caso uma forma legitima
de pesquisa, assenta-se nas seguintes consideracdes: a) os estudos de caso
podem ilustrar generaliza¢cdes que foram estabelecidas e aceitas; ainda que eles
sejam pouco abrangentes, as generalizacdes podem ganhar novos significados
sendo ilustradas em diferentes contextos; b) o estudo de caso pode se constituir
em um teste de uma teoria que, embora aceita como “verdade universal”,
necessita ser comprovada em todas as instancias. Ao estudar uma situacdo
especifica por meio de uma hipétese derivada dessa teoria, os resultados obtidos
podem invalida-la, ainda que em uma instancia particular; c) relacdes entre
circunstancias particulares observadas de um Unico estudo de caso podem
sugerir conexdes que necessitam ser exploradas em outras instancias.

Por fim, uma vez coletados os dados, Yin (2010) sugere cinco técnicas
especificas para analisar estudos de caso: combinagdo de padrdo, construgdo da
explanacéo, andlise de séries temporais, modelos I6gicos e sintese cruzada dos
casos. Nessa pesquisa utilizou-se a técnica da sintese cruzada dos casos, que
segundo o autor, é a técnica que se aplica especificamente a anélise dos casos
multiplos e ainda torna a analise mais facil e as constatagBes mais robustas do

que havendo apenas um caso Unico (YIN, 2010).



45

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo é dividida em duas partes complementares entre si e de
fundamental importancia para o alcance dos objetivos da pesquisa. Na primeira
parte, apresenta-se a analise dos casos individualmente e na segunda parte, 0s

casos sdo tomados em conjunto e comparativamente.

4.1 Cada caso é um caso

Embasando-se na discussdo tedrica proposta, cada caso é tratado
separadamente a partir dos dados coletados em cada entrevista e também do

quadro Canvas construido para cada laticinio.

4.1.1 Laticinio 1

Fundado em 1996, o Laticinio 1 é uma empresa de pequeno porte (EPP),
de natureza familiar, situada na zona rural de um dos municipios do Sul de
Minas, que funciona em sede prépria e conta com 34 funcionarios e um gerente
geral que é um dos filhos do casal fundador.

O gerente geral foi o respondente dessa pesquisa e ele inicia explicando

0 motivo que o faz gerente geral:

aqui eu fago tudo, desde estudo de novas embalagens e
novos roétulos, como esses aqui (0s exemplares estavam a
vista) até ir ver o que t& acontecendo com o resfriador que
parou de resfriar como deveria.

Alguns membros da familia ajudam apenas em determinados momentos
e situacOes, por exemplo, num dia que algum funcionario falta e o pai naquele

dia faz determinada tarefa, ou algum fornecedor atrasa na entrega e o irméo vai
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buscar o produto onde for preciso. Portanto, os membros da familia ndo podem
ser considerados como forca de trabalho continua, apesar de estarem disponiveis
sempre que preciso.

O gerente também afirma que nos Gltimos 5 anos a empresa procurou se
profissionalizar mais, tentando estabelecer melhor os processos administrativos,
dividir a carga de trabalho e ainda serem mais rigorosos no quesito qualidade da
producao.

Apesar de ter uma estrutura fisica potencialmente utilizavel para a
producéo do leite, que é a principal matéria-prima do iogurte, a op¢do é por ndo
fazer isso, porque segundo o gerente, levaria a uma perda de foco das atividades,
ou seja, o negécio daquela familia é de fato o processamento do leite (laticinio) e
ndo a producéo.

A estrutura fisica também permitira a producdo de outros produtos
derivados de leite, como de bebidas lacteas e de diversos tipos de queijos, no
entanto a opcao desse laticinio é a produgdo de um Unico produto: o iogurte. O
que varia nesse quesito sdo os diferentes tipos e tamanhos de embalagens
disponiveis para comercializacdo: “barriga-mole” de 1 litro; “barriga-mole” de
200ml; garrafa plastica de 200ml; “chupetinha” de 120ml e também os
diferentes sabores: morango, coco, péssego e salada de frutas.

Outra opcdo que merece destaque é em relacdo ao destino da producéo
desse laticinio. Toda sua producdo, que soma em média 6 toneladas diarias, é
destinada ao Estado de S&o Paulo, com grande concentracdo para a capital.
Segundo o gerente essa escolha se deve ao fato de perceber que o mercado na
regido Sul de Minas ja é muito competitivo, entdo houve a preferéncia por nao
comercializar na regido de producéo, para ndo correr 0 risco de competir com
laticinios ndo legalizados e ndo inspecionados que atuam na regido.

Quando questionado se a empresa tinha um modelo de negécio definido,

0 entrevistado respondeu que ndo, e entdo partiu-se para o diagnostico do
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modelo de negécio do laticinio em fungdo do modelo Canvas, proposto por
Osterwalder e Pigneur (2009). O quadro Canvas construido para o Laticinio 1
pode ser observado no Quadro 1 e maiores esclarecimentos e mais detalhes sdo

apresentados na sequéncia.



Quadro 1 Modelo de Negdcios Canvas do Laticinio 1

8 — Parcerias-chave

A Unica parceria
existente é com os
fornecedores de leite.
Os demais
fornecedores e o0s
intermediarios  ndo
sdo  vistos  como
parceiros.

7 — Atividades -chave

- Ao negoécio:
producéo e suporte aos
fornecedores de leite;
- A proposicio de
valor: higiene e
critérios na aquisicao
de matéria-prima.

6 — Recursos -chave

O RH é essencial a
proposicdo de valor,
com preco e qualidade
ao consumidor final.

2 — Proposicao de
Valor

Alimentar, sustentar
as  pessoas  das
classes baixas com
produto de qualidade

tradicional, com
precos baixos,
oferecendo ao

intermediario,
facilidade de venda e
significativa margem
de lucro.

4 — Relacionamento
com Clientes

Atendimento  pessoal
(individual), mas o
relacionamento com o
cliente  poderia  ser
maior e mais
desenvolvido.

3 - Canais

Atacado, varejo (pontos
de venda fixos) e venda
porta a porta, com
participacdo percentual
igual no volume de
vendas.

1 - Segmento de
Clientes

Pessoas de baixa
renda, pertencentes
as classes C, D e E,
do estado de Sé&o
Paulo, especialmente
da capital e da regido
da Baixada Santista.

9 — Estrutura de Custo

Foco na estrutura de custo mais enxuta, no entanto, ndo perde
em qualidade. Estrutura basicamente composta por custos fixos.

5 — Fluxos de Receitas

As receitas vém da venda de iogurte na grande maioria das vezes
e, por vezes, vem da venda do leite excedente. O aprecamento é
feito principalmente em funcdo dos custos fixos, ocorrendo
negociagdes em funcdo do volume de compras dos clientes.

48
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4.1.1.1 Segmento de Clientes

Considerando que um dos critérios para participar deste estudo era ser
laticinio produtor de iogurte visando atender a base da piramide econdmica com
esse produto, entdo ha nesse modelo de negdcio a confirmagédo do segmento de
clientes escolhido.

O entrevistado, ao ser abordado sobre qual o segmento de cliente

escolhido pela empresa, responde:

NOs temos trés tipos clientes, né, os atacadistas, temos os
varejistas e temos os clientes que fazem a venda direta ao
consumidor, que é tradicionalmente porta a porta que se diz,
né, ... e tudo para atender as classes C, D e E.

E detalha ainda mais o segmento escolhido quando considera que,

todos os tipos de clientes que n6s temos atendem as classes
C, D e E... Venda 100% para S&o Paulo... esse segmento
funciona bem em S&o Paulo e na Baixada Santista.

O interessante é notar que a empresa considera dois tipos de clientes:
aquele que compra diretamente da empresa (os intermediarios) e aquele que
consome o produto da empresa (consumidor final). Isso demonstra que ha uma
diferenciacdo entre os intermediarios e o consumidor final, que cada um merece
e demanda um tipo de tratamento, mas que seu foco é o consumidor final.

No entanto, apesar de reconhecer a diferenca entre cada tipo de cliente, a
empresa ndo os classifica em termos de importancia, reconhecendo apenas suas

peculiaridades, como se percebe na ressalva que o entrevistado faz:

Os clientes estdo divididos numa proporcdo quase que igual
de 30% das nossas vendas totais, mas o mais fiel é o
varejista. O porta a porta se tiver um produto parecido com
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R$0,50 de diferenca, ele vai no outro, ndo é muito fiel ao
produto, em contrapartida é o que mais ganha.

Vistos assim, vale ressaltar que o modelo de negécio do Laticinio 1
considera as classes C, D e E como clientes, mas sabe que para alcanca-la, a
empresa depende diretamente dos intermediarios, sejam atacadistas, varejistas

ou vendedores porta a porta.

4.1.1.2 Proposicao de valor

O Bloco 2 do modelo de negécios Canvas aborda a questdo da
proposicao e entrega de valor ao cliente. A proposicdo de valor seria a razdo que
levaria os clientes a optarem por uma empresa (pelos seus produtos e/ou pelos
seus servicos) em detrimento de outra.

Nesse quesito, o entrevistado responde em uma Unica palavra o que ele
considera que seja o diferencial do Laticinio 1, que faz os clientes optarem por
ele ao invés de outros: qualidade. Solicita-se entdo que ele explique melhor o

que ele quer dizer com qualidade:

qualidade no sentido de ser feito da maneira tradicional,
com leite, entendeu? Quando o pessoal faz essa comparagéo,
é Gbvio que eles estdo comparando com bebida lactea, eles
ndo estdo comparando iogurte com iogurte, porque hoje
80% ¢é bebida lactea, vocé tem poucos fabricantes
produzindo iogurte. Nesse sentido, a qualidade do nosso
produto é muito superior, as bebidas lacteas, aos
concorrentes que existem no mercado.

Nessa resposta passa-se a identificar com nitidez que o entrevistado

considera a bebida lactea® como um produto concorrente forte, especialmente

% As bebidas lacteas se constituem numa série de produtos fabricados com leite e soro. A
bebida lactea é o produto lacteo resultante da mistura do leite com o soro de leite,
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por ser um produto de combate, que tem a intencdo de conquistar mercado e que
tem precos baixos. Apesar de o entrevistado considerar a bebida lactea de baixa
qualidade, ndo comparavel a linha produzida pelo laticinio - iogurte puro e
tradicional, ele tem a consciéncia de que ela é um produto concorrente, inclusive
e especialmente por que os consumidores ndo sabem, na maioria das vezes,
distinguir entre iogurte e bebida lactea, entdo tomam decisdes basicamente em
funcdo do preco.

Outro ponto que merece destaque é a afirmagdo de existirem poucos
fabricantes produzindo iogurte da forma tradicional, sendo que a maioria produz
bebida lactea em maior escala. Essa € uma informacéo interessante e sera
discutida melhor mais a frente, mas cabe ressaltar de antemdo que uma das
constatacdes significativas dessa pesquisa é o fato de existirem poucos laticinios
produzindo iogurte de acordo com as exigéncias do Ministério da Agricultura.

Voltando a questdo do valor, ha de se considerar que o valor entregue
pode ser quantitativo ou qualitativo, 0 que o torna “valor” efetivamente, é o fato
de ser uma combinacéo distinta de elementos para atender necessidades de um
publico especifico. Quando se questiona sobre que necessidades do cliente estdo
sendo atendidas com o valor qualidade, a resposta é dividida em fung¢éo dos dois

tipos de clientes esclarecidos no sub-tdpico anterior:

No meu cliente, que é o intermediario, eu levo para ele a
facilidade de vender o produto, entendeu?

E sobre as necessidades dos consumidores de classe baixa, o0

entrevistado afirma:

adicionado ou ndo de produtos alimenticios ou substdncia alimenticia (THAMER;
PENA, 2006).
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Nunca tinha pensado sobre esse aspecto, mas acho que levo
o0 alimento, ndo um liquido, sim um alimento. Ele pesa na
barriga, ele satisfaz, ele sustenta. Entdo nota-se a diferenca,
também, da qualidade por esse aspecto de ser um produto
que alimenta, que satisfaz a pessoa, né?!

A diferenciacdo que a empresa faz entre os dois tipos ou as duas
categorias de clientes fica mais evidente na resposta sobre a proposicéao de valor.
O entrevistado consegue identificar que a qualidade do seu produto, que € o
valor que ele entrega, atende necessidades diferentes para cada categoria de
cliente que ele classifica.

Os intermediarios tém a necessidade de vender com mais facilidade, ou
seja, tem a intencdo de conseguir vender com maior facilidade e o valor
“qualidade”, na visdo do entrevistado, contribui significativamente para isso. E
como se a qualidade fosse um “abre alas” para que a venda do produto aconteca
de forma mais natural e, realmente, mais facil. Um dos diferenciais dos produtos
voltados para a base da pirdmide é justamente o de ter sua venda facil, o produto
se vendendo naturalmente por suas préprias caracteristicas.

Os consumidores finais, por sua vez, tém a necessidade do alimento, de
um produto que sacie a fome, e isso 0 iogurte € capaz, por ser produzido
tradicionalmente, sendo indispensavel a matéria-prima leite, e assim conseguir
entregar o valor “qualidade”.

Partindo-se da ideia de que um valor proposto pode ser qualitativo ou
quantitativo, percebe-se que para ambas as categorias de clientes, o valor
proposto é qualitativo, apesar de ndo ser exclusivamente qualitativo, e isso é

também afirmado pelo entrevistado:

Acho que a proposicdo de valor é qualitativa em primeiro
lugar, nds ndo estamos dispostos a vender produtos que nés
ndo achamos adequados em questdo de qualidade, isso para
nos é fundamental (...) Mas o preco também é um dos
valores... Ndo adianta um produto ter qualidade se néo tiver
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preco, e € onde eu me sacrifico ganhando menos que 0s
outros. Minha margem de lucro com essa qualidade, ela é
menor, ndo tem como... Eu tenho que me sacrificar um
pouco para me manter no preco de mercado e conseguir
vender meu produto, mesmo com essa qualidade superior.

Sacrificar as margens de lucros, segundo o entrevistado, foi a alternativa
encontrada para conseguir competir no mercado em que se encontra e também
para ajudar seus clientes intermediarios a diminuir seus custos. O sacrificio da
margem de lucro pelos produtores e a diminuicdo de custos pelos intermediarios
leva, consequentemente, a uma diminui¢do dos precos aos consumidores finais e
isso constitui a parte quantitativa da proposicéo de valor. E devido a isso que se
afirma que a proposicao de valor desse modelo de negdcio seja qualitativa, mas
ndo exclusivamente qualitativa, porque ela envolve também aspectos
guantitativos.

Analisando a resposta dada pelo entrevistado, é possivel afirmar que a
questdo dos precos baixos, caracteristica marcante do seu produto, esta atrelada
ao sacrificio das margens de lucro e ndo a quebra dos padrdes de qualidade, o
que significa que prefere-se produzir com qualidade tradicional e com baixas
margens de lucro com a qualidade inferior e com margens de lucro mais altas.

Como o entrevistado salientou anteriormente, atualmente sdo poucos 0s
fabricantes de iogurte tradicionais, que prezam pela qualidade tradicional do
produto, a maioria produz bebidas lacteas que sdo consideradas de qualidade
inferior. E nesse contexto que se questiona se, na percepcdo do entrevistado, ao
oferecer qualidade para o mercado de hoje sua empresa esta sendo inovadora ou

tradicional. Dai a resposta é pontuada:

entregar qualidade é estar sendo tradicional, porque acho
que l4 trs todos os produtos eram assim, com a evolucao da
concorréncia, da competitividade de um com o outro e na
vontade da pessoa de vender mais e vender mais barato, é
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gue se comecou a jogar a qualidade do produto para baixo...
Sempre visando custo, ndo tenha divida disso.

O entrevistado assume que produzir qualidade ndo é inovador em
nenhum aspecto, mas salienta que esse valor tem sido substituido por outros
valores ou outros objetivos empresariais. Vender mais e vender mais barato tem
feito com que muitos fabricantes optem por outros métodos de producédo ou até
por outros produtos, como é o caso da bebida lactea, para assim vencer a
concorréncia que permeia o segmento de derivados do leite e todos os demais.

Ainda assim questiona-se se o fato de ser tradicional nos mercados
atuais ndo seria uma inovagao; ndo em termos de processos de produgdo nem em
termos das especificidades do produto final, mas em termos de produzir no
formato tradicional e de ter um produto tradicional, diferindo da maioria. Talvez
caiba pensar no paradoxo: evolucdo dos processos produtivos X ndo evolucéo
dos produtos, porque 0 que se espera é que a evolucdo dos processos produtivos
gere produtos de melhor qualidade e 0 que se percebe é uma evolucdo dos
processos produtivos e uma regressdo do produto final, no que se refere a
qualidade.

A evolucdo dos processos produtivos se d& na questdo do
aproveitamento dos residuos da producdo, nesse caso, 0 soro do leite, que para
ndo ser descartado no meio ambiente é reaproveitado em outros produtos, e em
contrapartida hd um aumento significativo de producdo de bebida lactea, que
tem qualidade reconhecidamente inferior em termos nutricionais.

Sobre isso o Entrevistado 1 afirma que “ninguém mais esta disposto a
fazer o produto como era antigamente, o pessoal quer é viabilizar a questdo do
Soro e isso virou um produto, que muita gente faz para atender a populagdo
numa faixa de preco especifica”.

Percebe-se entdo que a proposicao de valor desse modelo de negdcio é

qualitativa, representada fundamentalmente pelo atributo “qualidade” e
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complementada pelo atributo “preco”, e que essa proposicdo de valor €

tradicional, em nada inovadora.

4.1.1.3 Canais

Definidos os clientes — intermediarios e consumidores finais — e tendo
uma proposicao de valor clara, é preciso saber como a empresa se comunica com
e atinge seus segmentos de clientes para entregar o valor que ela propde. A
forma como a empresa se comunica com o cliente e como o atende formam o
Bloco 3 do modelo de negdcios, o Bloco Canais.

Os canais séo pontos de contato entre cliente e empresa que possibilitam
ndo apenas a comunicacao entre esses dois pontos, mas especialmente a entrega
de valor de um para o outro. Os canais sdo importantes, desde a apresentacéo do
produto e/ou servico da empresa ao cliente em potencial até a fidelizacdo desse
entdo cliente nos momentos pos-compra.

Os canais utilizados por esse laticinio sdo: atacadista/distribuidor,
varejistas e vendedores porta a porta e cada um detém um terco das vendas.
Ainda, segundo o entrevistado, esses canais ndo sdo aproveitados como
poderiam ser desde a fase de conscientizacdo dos clientes até fase da pds-venda.

O entrevistado considera que os distribuidores se constituem numa
parceria Gtil, pois eles desempenham uma tarefa que o laticinio prefere nao fazer
e nem tem projetos de fazé-la, que é o contato com um leque maior de lojistas,

especialmente os de pequeno porte.

Os distribuidores assumem uma parte da comercializagdo
que eu ndo gostaria de assumir, que é o contato com o
lojista.
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E interessante notar que o fabricante, nesse caso, tem o foco no
consumidor final, busca atendé-lo em termos de produto de qualidade e de preco
baixo, mas ndo explora os canais disponiveis de forma a conquistar mais
consumidores e ainda fidelizad-los. Além disso, os canais sdo totalmente
desvinculados, desintegrados, e também néo sdo trabalhados na intencdo de se
adequarem as rotinas dos clientes.

Percebe-se que 0s canais sdo vistos como totalmente independentes da
empresa em estudo, como se as atividades do fabricante e dos canais fossem
mais do que atividades distintas, mas que fossem também ndo complementares
entre si, como se o dialogo entre elas ndo fosse possivel. Ha a consciéncia na
geréncia do laticinio de que isso pode ser modificado, o que poderia gerar
muitos beneficios, mas ndo ha até entdo, a intencdo e a busca por essa
modificacdo, inclusive por falta de mdo de obra capacitada disponivel a

empresa.

4.1.1.4 Relacionamento com clientes

As empresas podem estabelecer relacionamentos de diferentes tipos
como: os diversos segmentos de cliente. E isso pode estar relacionado com os
objetivos que a empresa tem com cada segmento.

Considerando que o Laticinio 1 define dois segmentos de clientes
diferentes — intermediarios e consumidores finais, quando questionado sobre
como a empresa se relaciona com os seus clientes, a resposta obtida foi que ela
ndo tem muito relacionamento com cliente consumidor final, porque ela sé
vende para empresas, pessoas juridicas. Essa resposta ja era esperada, pois nos
blocos anteriores, o entrevistado ja ressaltava que ndo tinha contato direto com o

consumidor final, ressaltando a importancia dos intermediarios para alcanga-lo.
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Quanto ao relacionamento com os intermediarios, o gerente afirma que é
um relacionamento do tipo assisténcia pessoal, ocorrendo fundamentalmente por
contatos telefébnicos e e-mail. Existe uma equipe comercial que segue 0s
direcionamentos do gerente quanto aos precos de condicfes de pagamento, que
variam apenas em funcéo do volume de compras do cliente naquela compra e/ou
em funcédo do prazo de pagamento solicitado.

A relacdo existente entre o fabricante e os intermediarios é uma relacéo
pura e simples de compra e venda. Mesmo cientes que existem grupos de
clientes diferentes entre si, a equipe comercial os atende da mesma forma, néo
havendo classificagbes de clientes em funcdo de volume de compras,
periodicidade de compras, tempo de relacionamento com o cliente ou outros
fatores e nem tratamento diferenciado em funcdo das diferentes classificaces.
Talvez a relagdo fria com o intermediario (compra e venda pura e simples) e o
tratamento igualitario a todos os clientes corroborem a percepcdo do gerente de
que a relacdo existente com o cliente seja diferente da expectativa de
relacionamento dele, pois acredita-se que a expectativa é de um relacionamento

profundo e duradouro, com relagcfes pessoais bem trabalhadas.

Eles gostariam que nds tivéssemos mais presentes e até no
sentido de auxiliar no desenvolvimento das vendas,
entendeu... mas isso € uma falha minha, pessoal, sabe?! Eu
deveria ter uma pessoa que fizesse esse acompanhamento,
que desse esse suporte pds venda para os clientes. Eles
gostariam que nds tivéssemos mais presentes 14 com ele.

O entrevistado tem consciéncia de que a presencga da empresa nos canais
poderia ser maior que o relacionamento com os clientes intermediarios poderia
ser melhor, e afirma que vai buscar se desenvolver para estar mais presente e

assim, conhecer as dificuldades dos clientes, os pontos positivos e negativos do
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seu produto, o que pode ser melhorado, que pode ser produzido diferente do que
se faz hoje para atender uma novidade de mercado.

Mesmo sabendo que os relacionamentos com os clientes sejam falhos e
que ainda possam melhorar em quantidade e qualidade, questiona-se: quando o

relacionamento com o cliente acontece qual é a intencéo fundamental?

E deixar o cliente satisfeito, é satisfacéo.

A busca pela satisfacdo do cliente € uma resposta comum entre 0s
empresarios, porque espera-se que satisfazendo o cliente, ele se torne fiel ao
produto e & empresa. Nesse caso, especificamente, nota-se que a busca por essa
satisfacdo estd mais em torno da manutencéo do padrdo de qualidade do produto.
Foi possivel perceber que a qualidade do produto € tdo perseguida, porque serve
como valvula de escape das demais caracteristicas do modelo de negécio que
ndo sdo eficientes ou ndo tdo eficientes quanto se espera, como por exemplo, 0
relacionamento com os clientes.

Essa ineficiéncia nos relacionamentos com os clientes em nada contribui
para 0 modelo de negdcio proposto pelo laticinio. Da mesma forma nao
contribui para a entrega do valor proposto, ou seja, a qualidade que se pretende
entregar aos clientes ndo encontra apoio no relacionamento estabelecido com
eles.

Ficou claro na definicdo desse bloco do modelo de negdcios que as
falhas percebidas nos relacionamentos com os clientes derivam de uma
caracteristica pessoal do gerente geral de ndo ter a habilidade necessaria de
construir relacionamentos mais préximos. Ha4 uma perceptivel sobreposi¢do das
caracteristicas das pessoas sobre as caracteristicas do negdcio, ja esperada nas

empresas de natureza familiar.
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4.1.1.5 Fluxos de Receitas

Existem diferentes formas de gerar fluxos de receitas, que representam o
dinheiro que uma empresa gera a partir dos seus segmentos de clientes. Cada
empresa pode ter uma Unica ou vérias formas de gerar fluxos de receitas, sendo
que isso esté diretamente relacionado com o0 modelo de negécio da empresa.

O Laticinio 1 tem uma forma predominante de fluxo de receitas que é a
venda de iogurte, Unico produto produzido no laticinio. Por vezes, ocorre fluxo
de receita a partir da venda de outro ativo, que é o leite excedente. Como o
laticinio compra a matéria-prima; leite todos os dias, caso haja algum problema
de producéo, tendo que diminuir a producdo de iogurte naquele dia, o laticinio
opta por vender o leite excedente, ja que no outro dia ele recebera leite fresco.

O aprecamento do iogurte e do excedente de leite é sempre feito em
funcdo dos custos fixos. Especialmente para o apregamento do iogurte, sempre
leva-se em consideragdo que o consumidor final sera pessoas das classes C, D e
E, portanto os precos finais ao consumidor devem ser mais baixos, o que leva os
precos aos intermedidrios também serem mais baixos.

Apesar de 0 aprecamento ser essencialmente em funcéo de custos fixos,
pode ocorrer mecanismos dindmicos de apregamento, devido a uma situagéo
inesperada de mercado ou alguma negociacdo especifica com algum cliente que
naquela compra foge aos padrdes comuns de comercializagdo.

Nesse caso, como o laticinio trabalha com uma estrutura de custos
enxuto, a saida encontrada para diminuir os precos para os clientes foi diminuir

as margens de lucro, como afirma o entrevistado:

Minha margem de lucro com essa qualidade, ela é menor,
ndo tem como... Eu tenho que me sacrificar um pouco para
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me manter no prego de mercado e conseguir vender meu
produto, mesmo com essa qualidade superior.

Para o entrevistado, o fator pre¢o é um dos fatores de maior dificuldade
de um negdcio e quando o questionado sobre qual valor o cliente esta realmente
disposto a pagar, ele responde: essa é a grande divida. O entrevistado se explica,
afirmando que o cliente sempre quer 0 menor preco, mas quando preco é baixo
demais, ele coloca a qualidade em discussdo. Entdo é por isso que ele considera
gue é uma grande davida qual valor o cliente esta disposto a pagar.

Quanto a venda de leite excedente, esse fluxo de receita ndo foi
explorado em maiores detalhes, porque ocorre com frequéncia muito baixa e em
quantidades muito pequenas também, ndo interferindo diretamente nos

resultados econémicos e financeiros do laticinio.

4.1.1.6 Recursos-chave

Os recursos-chave se constituem nos ativos mais importantes
necessarios ao funcionamento do modelo de negdcios. Eles sdo “chave” porque
permitem que a empresa crie e ofereca valor, atinja mercados, mantenha
relacionamentos com clientes e tenha receitas.

Os recursos-chave podem ser categorizados em quatro grandes grupos:
fisico, intelectual, humano e financeiro. Diante dessa classificagdo, questiona-se
ao entrevistado quais sdo os recursos-chave para que o modelo de negdcios da

empresa funcione. E ele responde:

Todos sdo importantes, mas 0S recursos humanos sao
essenciais a proposicao de valor.

O entrevistado ainda complementa, afirmando que para ser possivel

entregar o valor “qualidade”, além dos recursos humanos, sdo necessarios prego
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e qualidade para o consumidor final e diversidade para os intermediarios a
precos bons. De toda forma, ele considera que o recurso humano seja
imprescindivel a proposicéo de valor do laticinio.

Quanto aos recursos-chave requeridos pelos canais de distribuicdo,
clientes e fluxos de receitas, hd na opinido do entrevistado um consenso entre
ele, de que sejam fundamentais 0s recursos das categorias fisicos e financeiros.

Mas salienta:

O que todos querem é diversidade de produtos, preco e
logistica.

Diversidade de produtos se refere a variedade de tamanhos e formas de
embalagem e de sabores; preco é sempre o melhor preco em comparagédo com o
concorrente; e logistica esta associado & entrega pontual e continua. E desse
Gltimo ponto (logistica) que se inicia a discussao a respeito das atividades-chave,

que serdo melhor discutidas no sub-tépico a seguir.

4.1.1.7 Atividades-chave

Se o0s recursos-chave sdo o0s ativos mais importantes para o
funcionamento do modelo de negdcio, as atividades-chave sdo as principais
atividades que a empresa deve realizar para que seu modelo de negécio
funcione. Da mesma forma que os recursos-chave, as atividades-chave devem
criar e oferecer valor, atingir mercado, estabelecer e manter relacionamentos
com os clientes e gerar receitas.

As atividades-chave podem ser agrupadas em trés grandes grupos:
producdo, resolugdo de problemas e plataforma/rede. A partir desses grupos,
pergunta-se ao entrevistado quais s&o as atividades necessérias para 0 modelo de

negdcio do Laticinio 1 funcionar e ele afirma serem duas principais:
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A produgdo do iogurte e o suporte ao fornecedor (de leite).

Sabendo que, praticamente a Unica fonte de receita do laticinio é a venda
de iogurte, seria “quase O6bvio” identificar a atividade de producdo do iogurte
como sendo uma atividade-chave do modelo de negécio, da mesma forma que se
considera a atividade-venda como uma atividade-chave aos fluxos de receita.
Nessa resposta do entrevistado, a segunda atividade é a que merece maior
destaque: a atividade de suporte ao fornecedor.

A empresa considera que fabricar um produto de qualidade esteja
diretamente relacionado a adquirir matérias-primas também de qualidade. A
principal matéria-prima do iogurte é o leite, portanto, para garantir qualidade do
leite, o laticinio tem fornecedores fixos, que recebem um suporte administrativo
e produtivo em troca de manter a qualidade do leite entregue. Essa atividade ¢é
considerada chave, porque garante “quase totalmente” que a primeira atividade
seja de sucesso e, consequentemente, que se alcance a qualidade desejada do
produto final.

Nesse mesmo sentido, o entrevistado considera que as atividades-chave
requeridas pela proposicdo de valor do modelo de negdcio sejam higiene e
critérios na aquisicdo de matéria-prima. E possivel afirmar que essas duas
atividades sejam complementares a atividade de producao, citada anteriormente,
ou seja, higiene na producdo e critérios na aquisicdo de matéria-prima, ndo
apenas do leite, sejam essenciais para que a producdo ocorra dentro dos padrdes
estabelecidos e afetem diretamente na qualidade desejada do produto final.

As atividades-chave requeridas pelos canais de distribuicdo e pelos

clientes se diferenciam um pouco das anteriores. Segundo o0 entrevistado:

As atividades-chave que 0s nossos clientes requerem sao
logistica e suporte a vendas. Eles querem entrega na
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constancia... se vocé fica uma, duas, trés vezes sem passar
no dia certo, eles ja te cortam.

O gerente geral justifica sua resposta afirmando que, 0 que mais 0S
clientes (intermediarios) querem é que as entregas acontecam periodicamente,
sem falhas, repondo estoque no momento certo para que nao ocorra falta do
produto nem excesso de estoque. E no sentido de sempre ter produto disponivel
no ponto de venda, que ele afirma que a entrega deve ser constante, para que 0
consumidor final ndo volte para a casa sem o produto que ele foi buscar.

Continua dizendo que o suporte a vendas é uma atividade demandada
pelos clientes e ser listada como uma das atividades-chave requeridas pelos
clientes confirma as discussdes anteriores sobre o relacionamento com o cliente,
de que seja falho e de que necessite ser desenvolvido.

As atividades-chave merecem atencdo no funcionamento de um modelo
de negdcios, porque elas impactam muito diretamente na criacdo e entrega da
proposicao de valor. As atividades-chave podem ser vistas como a parte pratica
do modelo de negécio, aquela que o consumidor final vai perceber com maior

nitidez ao adquirir o produto ou servico de uma determinada empresa.

4.1.1.8 Parcerias-chave

As parcerias-chave sdo representadas pelo conjunto de fornecedores e
parceiros que permite que o modelo de negécio funcione como se pretende. As
parcerias estdo se tornando cada vez mais importantes aos modelos de negdcio
na medida em que permitem as empresas otimizar seus modelos de negécios,
reduzirem seus riscos e/ou adquirirem recursos.

O entrevistado acredita que sua empresa foge a tendéncia das parcerias
por considerar que apenas uma parceria é estabelecida pelo laticinio, que é com

os fornecedores de leite. Para o entrevistado, parceria é uma relagdo onde todos
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ganham e que vai além de ganhos comerciais, por isso ele ndo considera
fornecedores nem clientes intermediarios como parceiros. Quanto a isso, ele

afirma:

N&o é ndo [justificando que fornecedores e intermediarios
ndo sdo parceiros], 0 que eu compro eu pago e do que eu
vendo, eu recebo. 1sso é comércio, ndo é parceria.

Percebe-se por essa fala, que as relagcbes com fornecedores séo tao frias
e puramente comerciais quanto as relagdes com os clientes, 0 que também pode
se explicar, mais por uma caracteristica pessoal do gerente geral do que por uma
escolha ou estratégia comercial. Pode-se afirmar também que a dificuldade nas
relacBes comerciais ou a prioridade ndo dada a elas sejam uma caracteristica
tipica deste laticinio.

Mesmo sabendo que os fornecedores de leite, embalagens e acucar
sejam o0s principais fornecedores, respectivamente em ordem de volume
financeiro movimentado, a relacdo com os fornecedores de leite é a que merece
destaque. O destaque se da por se estabelecer com esses fornecedores um tipo de
relacdo diferente de todas as demais que o laticinio estabelece na cadeia em que
atua.

O entrevistado garante que a parceria com os fornecedores de leite se da
na intencdo de fideliza-los e conseguir a qualidade do leite, um dos objetivos do
laticinio para conseguir produto final na qualidade pré-estabelecida. Nessa
parceria, em troca do fornecimento continuo e da qualidade desejada, o laticinio
presta servicos de consultoria técnica aos produtores, auxilia na melhoria da
estrutura da fazenda, como conseguindo melhores precos de novas
ordenhadeiras e resfriadores de leite, e ainda apoia os produtores de acordo com

suas demandas individuais.
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Ih, muitas vezes aqui eu coloco numa negociagdo o que um
produtor estd precisando, como se fosse para mim, para
conseguir precos melhores. E isso é bom para mim e para
ele.

Os fornecedores de leite respondem positivamente a esse tratamento
diferenciado, mantendo-se fiéis no fornecimento ao laticinio, com a qualidade
sempre desejada, 0 que para 0 entrevistado € uma Otima resposta ja que
produtores de leite costumam ser sensiveis as variagdes mercadolégicas do preco

do litro do leite pago ao produtor.

4.1.1.9 Estrutura de custo

Modelos de negé6cio podem se firmar sobre duas classes predominantes
em funclo da sua estrutura de custo: cost-driven e value-driven. Na primeira
classe o foco é na minimizacédo de custos sempre que possivel, tentando manter
uma estrutura de custos mais enxuta possivel. Na segunda, o foco é na
proposicdo de valor e ndo ha uma preocupacao fundamental nas implicacfes em
custos.

O modelo de negdcio em estudo se enquadra na classe cost-driven, o que
pode ser concluido a partir da resposta do entrevistado quando questionado em

qual classe o laticinio se enquadra:

Com certeza é a primeira [se referindo a cost-driven], mas
sem perder em qualidade.

O entrevistado afirma que a estrutura de custo do laticinio é composta
por custos fixos e diz que atualmente tem mais certeza disso, porque se
considera num nivel administrativo mais elevado do que algum tempo atras. Ele

diz conhecer detalhadamente sua estrutura de custo, e em posse dela, ranqueia 0s
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trés custos mais importantes do seu modelo de negdcio: leite, embalagens e
folha de pagamento de funcionario, o que corresponde a 37%, 13,5% e 11,5%,
respectivamente, da sua estrutura de custo.

Cabe uma explicacgéo sobre o leite ser considerado como custo fixo: na
parceria com os fornecedores de leite, firma-se comprar diariamente 0 mesmo
volume de leite, por mais que naquele dia a demanda seja menor, portanto,
independentemente do volume de producéo, o custo com o leite ndo se altera.

O enquadramento do laticinio na classe cost-driven era esperado
partindo-se do pressuposto de que para atender o publico que ele pretende, os
precos devem ser mais baixos e para ter precos baixos, 0s custos precisam ser
enxutos para entdo fazer com que o negécio proposto seja rentavel e lucrativo.

Algumas observagdes sobre esse caso ajudam na melhor compreensao
do seu modelo de negécio. De fato o caso estudado neste sub-tépico atende aos
critérios da pesquisa, sendo desnecessarios maiores comentarios a esse respeito.
No entanto trés pontos podem ser ressaltados: a) relagdes frias séao
predominantes, isso significa que o laticinio se relaciona de forma puramente
comercial tanto com fornecedores quanto com clientes, comprometendo o
alcance de melhores resultados, como os conquistados com os fornecedores de
leite; b) o negdcio funciona da forma mais independente possivel, ou seja, 0
laticinio estabelece 0 minimo de elos possivel, inclusive ndo criando ou
participando de parcerias, tendo uma visdo relativamente miope a esse respeito;
c) o valor “qualidade” é sempre citado ou destacado, mesmo quando nao se
questiona a esse respeito, 0 que sugere que a qualidade seja, de fato, o guia do

modelo de negdcio, o verdadeiro norteador das agdes praticadas pela empresa.

4.1.2 Laticinio 2
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O Laticinio 2, fundado em 1991 no Sul de Minas, € uma microempresa
(ME) de natureza familiar, que funciona em um sitio de propriedade da familia e
conta com 5 funcionarios e o dono nas suas atividades diarias que sdo
prioritariamente voltadas a producéo e comercializacdo do leite.

O dono do laticinio foi o respondente dessa pesquisa e a principio alega
que acredita ter pouco a contribuir com esse estudo por néo ter formacdo na area
de administracdo e ndo considerar seu negocio um caso de sucesso a ser
estudado. Felizmente, com a explicagdo da pesquisa e dos seus objetivos, essa
impressdo foi mudada, inclusive porque o respondente trouxe a tona a
consciéncia de que aquele negdcio tem sustentado e possibilitado conforto a
familia por alguns anos, o que seria um indicativo de que ele seja de sucesso.

O Laticinio 2 se concentra na producédo de leite e de iogurte, apesar de
ter estrutura fisica potencialmente utilizavel para a producéo de outros derivados
lacteos. A escolha por ndo produzir um leque maior de produtos, segundo o
respondente, esta relacionada ao fato de ndo terem condi¢des de competir no seu
mercado de atuagdo com outros laticinios, especialmente na produgdo de
queijos.

O Entrevistado 2 considera que a producéo de iogurte por sua empresa é
viabilizada pela producdo propria de leite, caso contrério, ele acredita que néo
seria capaz de executar essa atividade. Ele faz uma importante revelagdo ao
esclarecer que o iogurte ndo é o principal produto daquele laticinio e sim o leite
pasteurizado. Dessa forma, fez-se necessaria a divisdo do laticinio em dois
negacios distintos, um produtor de leite e outro produtor de iogurte, para fins de
coleta e analise dos dados.

Como o foco dessa pesquisa sdo os laticinios do Sul de Minas que
produzem iogurte e que buscam atender a base da pirdmide econémica com esse
produto, o Laticinio 2 se enquadra perfeitamente nos critérios de selecdo. O

laticinio produz iogurte nos sabores morango, coco, péssego e leite condensado,
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os disponibilizando em embalagens “barriga-mole” de 1 litro; garrafa plastica de
500 ml e “chupetinha” de 120 ml, sendo essa Ultima, segundo o entrevistado, a
preferida pelo publico infantil.

E importante destacar que o destino da producdo deste laticinio é o
mercado local, ou seja, o laticinio é inspecionado por 6rgdo municipal e seus
produtos sdo comercializados apenas nos limites do municipio. Sua producéo &,
em média, de 150 kg a cada dois dias, e é toda distribuida na cidade. Segundo o
dono essa escolha se deve a dois fatores: o primeiro deles é que se tornou caro
demais produzir iogurte, porque as exigéncias dos 6rgaos estadual e federal de
inspecdo sobrecarregam a estrutura de custo da empresa, impactando
diretamente o preco final ao consumidor, o que merece cuidado especial ja que o
foco é atender mercados das classes C, D e E; outro fator é que percebia-se que
no municipio ndo havia algum laticinio que produzisse iogurte de qualidade para
as classes C, D e E, observando uma lacuna no mercado que poderia ser
preenchida por sua empresa.

A partir do momento em que o entrevistado afirmou néo ter um modelo
de neg6cio definido, partiu-se para o diagnostico do modelo de negdcio do
laticinio em funcdo do modelo Canvas, proposto por Osterwalder e Pigneur
(2009), assim como no caso anterior. O quadro Canvas construido para o
Laticinio 2 pode ser observado no Quadro 2, e na sequéncia apresenta-se
maiores esclarecimentos e mais detalhes do modelo de negdcio desse caso em

estudo.



Quadro 2 Modelo de Negdcio Canvas do Laticinio 2

8 — Parcerias-chave

- Com fornecedor de
embalagens.

- Com 0
supermercado,
padarias, bares e
mercearias clientes.

7 — Atividades -chave

Producéo.

6 — Recursos -chave

O recurso fisico
representado pelo
gado.

2 — Proposicao de
Valor

Contribuir para que
as pessoas de classes
mais baixas tenham
mais salde,
oferecendo  produto
de qualidade a um
preco
baixo/acessivel.

4 — Relacionamento
com Clientes

Atendimento  pessoal
(individual) prestado de
forma igual a todos os
clientes.

3 - Canais

Varejo  (pontos  de
venda fixos) e venda
porta a porta.

1 - Segmento de
Clientes

- Supermercados
grandes da cidade e
pequenos pontos de

venda, como
mercearias e
padarias.

- Pessoas de baixa
renda,
principalmente
criangas.

9 — Estrutura de Custo

Negdcio baseado numa estrutura de custos enxuta, composta por
custos fixos e variaveis.

5 — Fluxos de Receitas

As receitas vém da venda do leite e de iogurte. O aprecamento é
feito em funcgdo dos custos fixos, as vezes ocorrendo negociagdo
de preco em fungdo do prazo de pagamento solicitado pelo
cliente.

69
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4.1.2.1 Segmento de Clientes

O diagnéstico deste modelo de negécio confirma o atendimento a um
dos critérios desse estudo que € ser laticinio produtor de iogurte, visando atender
a base da pirdmide econémica com esse produto. A resposta do entrevistado,
quando questionado sobre qual o segmento de cliente escolhido pela empresa €
de que possui dois segmentos: o de intermedidrios, composto por um
supermercado grande e outros pequenos pontos de venda como mercearias,
padarias e bares, e o de consumidores finais, composto por pessoas de baixa
renda, especialmente criancas.

Apesar de considerar a existéncia de dois tipos de clientes -
intermediarios e consumidores finais - 0 entrevistado deixa claro que seu foco é
sempre atender as pessoas das classes C, D e E. O entrevistado diz ter a
consciéncia de que no supermercado seu produto vai atender uma classe menos
favorecida, ja que os ricos vao optar por marcas mais conhecidas. Quanto aos
bares, mercearias e padarias, a maioria deles é localizada nas periferias da
cidade, o que indica que seu cliente final serd a populacdo de menor poder
aquisitivo. E por fim, quanto aos consumidores finais atendidos diretamente pelo
laticinio, estes sdo, comprovadamente, pertencentes as classes C, D e E.

Reconhecendo-se a diferenca entre cada segmento de cliente, a empresa
os classifica em termos de importancia, considerando que os pequenos clientes
(bares, mercearias e padarias) sdo mais importantes porque no total eles
representam maior volume de vendas e, consequentemente, geram mais receita
para a empresa. Mas o entrevistado também reconhece a importancia de ter seus
produtos no maior supermercado da cidade, porque acredita que isso gera mais
confiabilidade & marca.

E importante destacar que esse laticinio é inspecionado por 6rgéo

municipal, portanto sua area de comercializacdo deve estar dentro dos limites
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geograficos do municipio. Assim sendo, seu universo de atendimento € apenas a
populacdo do municipio e, segundo o entrevistado, como a cidade é pequena e as
pessoas normalmente conhecerem o dono do laticinio, a proximidade entre
fabricante e consumidor final é grande.

Tal proximidade entre fabricante e consumidor final pode ajudar no
sentido das percep¢des dos consumidores chegarem rapidamente ao fabricante,
especialmente quanto a qualidade, sabor e prego do produto. Desde as pequenas
até as mais profundas alteragcBes, quando sentidas pelo consumidor geram
respostas rapidas e diretas ao fabricante, sem a necessidade de passar pelos
intermediarios, quando estes existem.

Outro fator interessante é que a distingdo que se faz entre os diferentes
segmentos de clientes atendidos gera atendimentos também distintos. 1sso leva a
formas e periodicidade de atendimento diferentes, precos e formas de pagamento
diferentes e feedback do consumidor em tempos diferentes, dada a maior
proximidade com os clientes que sdo atendidos diretamente pelo laticinio.

Neste cenario percebe-se entdo que o modelo de negécio do Laticinio 2
visa atender as classes C, D e E, e as atende tanto direta quanto indiretamente,

ndo sendo totalmente dependente dos intermediarios para realizar suas vendas.

4.1.2.2 Proposicéo de valor

A proposicao de valor no modelo de negdcios esta relacionada a razao
que levaria os clientes a optarem por uma empresa ao invés de outra e nesse
quesito, o entrevistado responde que a principal razdo que levaria o cliente a
optar pelo produto da sua empresa é a qualidade.

Como se acredita que o valor qualidade pode ser compreendido de
diferentes formas e que a resposta qualidade pode ser tomada como uma

resposta padrdo entre as empresas, partindo-se do pressuposto de que todas
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sempre consideram seu produto de qualidade superior, foi solicitado ao
entrevistado que melhor explicasse o valor qualidade que ele ressaltou como
sendo o diferencial do seu produto.

O entrevistado afirmou que a qualidade do seu produto é resultado da
soma de dois fatores: matéria-prima de qualidade e método tradicional de
fabricacdo. Segundo ele, o leite, principal matéria-prima do iogurte, é produzido
na sua propriedade e isso facilita a garantia de sua qualidade. Além disso, o
entrevistado afirma também que produzir iogurte no método tradicional, sem
adicdo de outros componentes, como o soro do leite, também contribui para a
qualidade do produto final.

A distingdo feita pela empresa dos dois segmentos de clientes ndo se
traduz em proposicOes de valor diferentes para cada um deles. Isso leva a crer
que o entrevistado considera que o valor entregue por sua empresa seja
significativo para ambos.

Quando se questiona sobre que necessidades do cliente estdo sendo
atendidas com o valor qualidade, o entrevistado também ndo distingue entre os
dois segmentos, considerando apenas o consumidor final. Ele responde que sua
empresa ao oferecer produto de qualidade a um pre¢o mais baixo, acessivel, esta
contribuindo para que as pessoas das classes mais baixas tenham mais sadde.

A partir do valor “qualidade” levantado pelo entrevistado como sendo
sua proposta de valor, questiona-se a ele se considera sua proposicdo de valor
como inovadora. Ele responde que ndo, que sua proposicdo de valor ndo é
inovadora, sendo inclusive tradicional e explica que ela é tradicional por prezar
pela qualidade.

Constata-se que o valor proposto e entregue pelo laticinio é qualitativo,
porque o valor principal entregue € “qualidade”, mas o0 entrevistado
complementa dizendo que ha também um valor quantitativo, representado pelo

valor “preco baixo”. Qualidade e preco baixo, ao serem somados, formam uma
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combinacdo de valores que atende as necessidades do publico local das classes
C,DeE.

Percebe-se que o valor “qualidade” sobrepde em grande parte o valor
“preco baixo” principalmente por que o segundo s6 é citado como valor quando
é solicitado ao entrevistado que caracterize o valor proposto por sua empresa em
quantitativo ou qualitativo. Nesse ponto fica claro que, de fato, a proposta de
valor deste laticinio seja qualidade, mas que o preco baixo do seu produto
contribua para o alcance dos objetivos empresariais, e mesmo que nhdo
declaradamente, contribua também para 0 modelo de negécio.

E notavel que a proposicio de valor desse modelo de negdcio seja a
qualidade, ou seja, seja oferecer produto de qualidade para as classes baixas,
mas ha de se considerar que o0 preco baixo também contribua para essa
proposicdo de valor, sendo interessante observar que a empresa consegue fazer
uma combinacdo mercadologicamente interessante, que é unir qualidade a preco

baixo.

4.1.2.3 Canais

Conhecendo os clientes e sabendo claramente que sua proposicdo de
valor seja “qualidade”, torna-se importante a essa pesquisa Ssaber como a
empresa se comunica com seus clientes e os atinge para entregar o valor que a
mesma propde. E é isto que é abordado no Bloco 3 do modelo de negdcios
Canvas, o Bloco Canais.

Como ja foi mencionado anteriormente, 0s canais sao pontos de contato
entre cliente e empresa que possibilitam ndo apenas a comunicagdo entre esses
dois pontos, mas especialmente a entrega de valor de um para o outro. Os canais
utilizados por esse laticinio sdo o varejo e venda porta a porta, mas esses canais

sdo subaproveitados, ndo abarcando todas as fases possiveis das vendas.
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Toda a venda é feita pelo dono da empresa e por seus colaboradores,
todos eles colaboram tanto na producéo gquanto na venda do produto acabado. O
varejo é atendido em dias especificos da semana de acordo com a demanda dos
pontos de venda, sendo ela também que influencia nos dias de producdo do
iogurte, que ocorre em dias alternados. A venda porta a porta é feita nos finais
de semana, considerando que o iogurte ainda ndo seja um produto de consumo
diario nas familias das classes baixas.

O entrevistado afirma que as lojas parceiras sdo de grande importancia
para 0 negécio, porque apenas com o trabalho da equipe ndo seria possivel
atender toda a demanda. A forma encontrada para ndo perder as parcerias e ndo
perder vendas foi programar os dias de producdo e de entrega em funcdo das
variacOes de vendas dos pontos de venda, ou seja, a opcao do laticinio é produzir
e entregar nos dias de pico das vendas nas lojas parceiras.

O dono do laticinio assegura que busca sempre manter as lojas parceiras
como suas clientes, tendo a consciéncia que ndo pode deixa-las sem estoque ou
com produto vencido. E é por isso que programa sua producdo e sua entrega em
funcdo da demanda dos parceiros, pois sabe que ndo atendé-los nesses quesitos
pode gerar problemas no atendimento ao cliente final.

Assume-se que a forma encontrada pelo laticinio para manter as
parcerias e manter as vendas seja uma alternativa interessante, mas é preciso
considerar que os canais poderiam ser mais explorados no intuito de conquistar
mais consumidores e ainda fideliza-los, buscando maior integracdo dos canais
entre si e entre eles e os consumidores finais.

O Laticinio 3 enxerga com clareza que 0s canais sdo como extensdes do
seu negdcio e por isso devem ser tratados como parceiros e ndo como rivais,
apesar de estar ciente de que essa parceria pode ser melhorada. Ha também a

consciéncia de que os canais poderiam ser mais explorados, mas segundo o
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entrevistado ha outros aspectos que envolvem essa questdo, inclusive a falta de

méo de obra capacitada disponivel a empresa.

4.1.2.4 Relacionamento com clientes

O objetivo que a empresa traca ao se relacionar com o cliente ou com o
segmento de clientes interfere diretamente no tipo de relacionamentos
estabelecido. Segundo o Entrevistado 2 o tipo de relacionamento estabelecido
com os clientes é sempre o de assisténcia pessoal, atendendo cada cliente
individualmente, mas sem distin¢do entre um e outro, mesmo sabendo que cada
um tem suas peculiaridades.

A cada atendimento individual, o objetivo do laticinio em estudo é,
primeiramente, conquistar os clientes. Para o entrevistado o significado de
conquistar cliente vai além de conseguir vender para ele, significa ainda criar
uma relacdo de amizade e confianga entre a empresa e o cliente, 0 que se torna
um diferencial no relacionamento estabelecido.

O entrevistado afirma que consegue perceber a relacdo de amizade com
os intermediarios em algumas decisGes deles, como aconteceu de um deles
suspender a venda de um produto concorrente no momento em que o vendedor
do concorrente tentou ganhar o cliente depreciando o produto do Laticinio 2 sem
fundamentacGes corretas. Segundo o entrevistado, o cliente o confidenciou que a
situacdo nesse momento ficou tdo desagradavel que ele preferiu trabalhar com
uma Unica marca a ver o produto do seu amigo ser injustamente rebaixado.

A empresa também busca criar uma relagdo amigavel com os
colaboradores dos clientes, por exemplo, com a atendente da padaria, porque
acredita que, especialmente, nos pequenos pontos de venda isso influencie em
maiores volumes de venda. O entrevistado ilustra citando o caso de uma padaria

que a relacdo da empresa com a atendente é bastante amigavel e quando os
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clientes pedem um iogurte, sem definir a marca, ela logo entrega o iogurte do
Laticinio 2, fazendo o estoque do produto girar.

O atendimento ao consumidor final segue 0s mesmos principios que o
atendimento aos intermediarios, ou seja, € um tipo de atendimento pessoal sem
distincdo entre cada consumidor, buscando sempre estabelecer uma relacéo de
amizade e confianca. No caso da venda porta a porta, tal confianca € melhor
representada pelas condi¢des de pagamento, diferentes daquelas que o cliente
encontra em supermercados ou mercearias.

No atendimento ao consumidor final, o entregador entrega a quantidade
de produto que o cliente precisa para a proxima semana e recebe a quantia em
dinheiro referente a semana anterior. Essa condicdo possibilita que a empresa
esteja sempre em contato com o cliente, melhorando e fortalecendo sua relagédo
com ele, mantendo seu nivel de vendas num patamar desejado e com baixos
niveis de inadimpléncia.

Além da relacdo de amizade e confianga estabelecida, algo que merece
destaque na relagdo com o consumidor final é sua proximidade com o fabricante,
ja mencionada anteriormente. Para 0 entrevistado esta proximidade é
condicionada pelo tamanho da cidade, o que faz com que o feedback do cliente
seja mais eficiente.

Ha& de se reconhecer que a proximidade fisica pode ajudar na eficiéncia
do feedback, mas ndo se pode desconsiderar que a receptividade da empresa é
muito importante nesses casos. Isso significa que a proximidade fisica é
importante, mas que o tipo de relacionamento criado é tdo importante quanto,
porque é por esse relacionamento que os consumidores se sentem parte do
negdcio, se sentindo na obrigacdo ou no direito de expor suas percepcfes sem
serem retaliados.

O retorno rapido e verdadeiro dos consumidores é importante porque a
partir dele a empresa altera o que for necessario e possivel, tendo em mente que
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sua principal intengdo é atender satisfatoriamente os consumidores das classes
mais baixas. Quanto mais eficiente o retorno dado pelos consumidores, mais
eficiente sera a reacdo da empresa para atender suas necessidades e satisfazer
seus desejos.

Os relatos do entrevistado levam a crer que sua empresa valoriza o0 bom
e intimo relacionamento com clientes, consegue fazer isto e talvez por esse
motivo, o entrevistado considera que estabelece o tipo de relacionamento que o
cliente espera, tanto em termos de periodicidade quanto em termos de qualidade
da relacdo, o que contribui para todo 0 modelo de negdcio proposto.

Percebe-se entdo que a relaco existente entre o fabricante e seus
clientes ultrapassa os limites das relacdes comerciais, atingindo niveis de
amizade que se misturam nos momentos de decisdo comercial. O nivel de
envolvimento e entrosamento do cliente com a empresa é tanto que eles se
sentem parte do negécio, de alguma forma contribuindo para seu sucesso.

A eficiéncia nos relacionamentos com os clientes contribui amplamente
para 0 modelo de negdcio e para a entrega do valor proposto. Ficou claro nesse
bloco que a empresa preza por bons relacionamentos e busca isso
constantemente, acreditando que as boas relagcBes tém potencial de contribuir

para o sucesso de um negdcio.

4.1.2.5 Fluxo de receitas

Os fluxos de receitas sdo representados pelo dinheiro que uma empresa
gera a partir dos seus segmentos de clientes. O modelo de negécio de cada
empresa determina se ela tera uma ou varias formas de gerar fluxos de receitas.

O Laticinio 2 tem uma Unica forma de gerar receita que é a venda de

seus produtos, no entanto ele tem dois produtos diferentes: o leite e o iogurte.
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Como o foco do trabalho é sobre o0 negdcio de iogurte, esse tdpico aborda apenas
a venda de iogurte.

O aprecamento do iogurte é sempre feito em funcéo dos custos fixos e
h& uma busca constante para que eles sejam 0s menores possiveis, levando-se
em consideracdo que o consumidor final serd pessoas de classes mais baixas,
portanto os precos finais ao consumidor devem ser mais baixos.

O dono do laticinio complementa afirmando que os precos baixos do
iogurte também sdo possiveis porque ha produgdo prdpria da principal matéria
prima do iogurte, o leite, caso contrario ele acredita que ndo seria possivel nem
mesmo produzir iogurte. Isso demonstra o ganho conquistado pela empresa ao se
posicionar em dois elos da cadeia de producéo, sendo seu préprio fornecedor de
matéria prima.

Mesmo as definicdes de pregos sendo basicamente em funcao de custos
fixos, podem ocorrer negociacbes com os clientes, em funcdo do volume de
compras naquele momento ou da condigdo de pagamento solicitada. No entanto,
0 entrevistado afirma que no Laticinio 2 as negociacdes sdo muito raras de
acontecer, e que quando acontecem sdo normalmente em funcdo do prazo de
pagamento, pois seus clientes costumam ter uma demanda estavel de produto, na
mesma proporcao que sua capacidade de producdo também é estavel.

Diante da constatacdo de que o laticinio funciona a partir de custos
baixos e praticando precos baixos, questiona-se ao entrevistado qual valor seu
segmento de clientes esta realmente disposto a pagar. A resposta dele € de que
isso € uma davida, de que dificilmente a empresa conseguira praticar o preco
gue o consumidor quer pagar, principalmente porque é comum relacionar preco
a qualidade, entdo se baixar muito o preco, o consumidor pode entender que
houve queda na qualidade.
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4.1.2.6 Recursos-chave

Os recursos-chave sdo importantes porgue permitem que a empresa crie
e ofereca valor, atinja mercados, mantenha relacionamentos com clientes e tenha
receitas, ou seja, eles sdo importantes porque permitem o funcionamento da
empresa.

Podemos categorizar os recursos-chave em fisico, intelectual, humano e
financeiro. Diante dessa classificacdo, questiona-se ao entrevistado quais séo 0s
recursos-chave para que o modelo de negdcio da empresa funcione e ele afirma
gue seja um recurso fisico: o gado. O entrevistado justifica dizendo que do gado
vem o recurso essencial a proposta de valor, que é o leite de qualidade.

Portanto o gado é considerado o recurso fundamental para que o modelo
de negdcio funcione da forma como se propde e o leite de qualidade, outro
recurso fisico, é o recurso-chave para que se entregue o0 valor proposto, isto &,
para que se entregue iogurte de boa qualidade aos clientes.

Apesar de considerar o recurso fisico como o mais importante, o
entrevistado considera que os recursos humanos também sdo importantes,
afirmando que a boa equipe e o seu bom atendimento sdo fundamentais para
manter as vendas e, consequentemente, as receitas. Portanto o bom atendimento
é 0 recurso-chave que as receitas requerem.

Quanto aos canais de distribuicdo, raramente eles solicitam algum
recurso, enquanto os clientes sempre requerem amizade e nesse sentido, o
entrevistado acredita que os atenda dentro das expectativas.

Nota-se que o0s recursos-chave desse modelo de negécio sejam
prioritariamente fisicos, mas que o0s recursos-humanos sejam imprescindiveis
para que todos os recursos demandados sejam prontamente entregues e

cuidadosamente aproveitados.
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4.1.2.7 Atividades-chave

As atividades-chave s@o semelhantes aos recursos-chave em termos de
importancia, porque permitem que a empresa funcione de acordo com o seu
modelo de negécio, criando e oferecendo valor, atingindo mercados, mantendo
relacionamentos com clientes e tendo receitas.

As atividades-chave podem ser agrupadas em trés grandes grupos:
producéo, resolucdo de problemas e plataforma/rede. Ciente disto, o entrevistado
garante que sua atividade-chave seja producdo, afirmando que sem ela ndo ha o
que vender, ja que seu fluxo de receita se dd em funcdo da venda de produtos.

De forma complementar, a atividade de controle de estoque é essencial
ao fluxo de receita, porque ela permite que a empresa controle sua producéo de
forma a sempre ter produto disponivel aos clientes, sejam intermediarios ou
consumidores finais, 0 que é essencial ao fluxo de receita. O controle de estoque
mal conduzido leva ao ndo atendimento pleno dos clientes, gerando insatisfacéo,
além de deixar uma lacuna aberta no mercado que pode ser preenchida por
outros fabricantes, alimentando a concorréncia no mercado de atuagao.

Quando se fala sobre as atividades-chave requeridas pela proposicéo de
valor, ai sim o entrevistado afirma que todas as atividades de todas as etapas do
processo produtivo sejam chaves, desde a ordenha até a entrega do produto final,
porque todas devem estar integradas e coerentes com a proposta de valor. E
nesse sentido, segundo o entrevistado, que se nota o0 quanto a equipe é
fundamental & proposi¢do de valor, porque as atividades desempenhadas pela
equipe afetam significativamente a qualidade do produto final.

De acordo com o entrevistado, as atividades-chave requeridas pelos
canais de distribuicdo e pelos clientes sdo atendimento personalizado e entrega

pontual. O atendimento personalizado se baseia no conhecimento do cliente ao
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ponto de conhecer suas preferéncias, de atender suas necessidades especificas,
estando sempre ciente do que ele precisa e para quando.

A entrega pontual é uma atividade requerida, porque o atendimento ao
consumidor final, especificamente pelos intermediarios, depende diretamente da
disponibilidade de produto para venda. A entrega ndo pontual faz com que o
intermediario perca venda e ao mesmo tempo, gera insatisfacdo no consumidor
final. Essa atividade estd diretamente relacionada a atividade de controle de
estoque, pois apenas tendo um estoque bem gerenciado é que se torna possivel
atender todos os clientes em quantidade e prazo requeridos.

Nota-se que as atividades-chave desse modelo de negdcio sdo bastante
conectadas entre si, 0 que conduz a crenca de que qualquer falha em uma delas
pode acarretar falhas no funcionamento geral do negécio, consequentemente na
entrega da proposta de valor. Cabe salientar que as atividades-chave sdo
componentes do modelo de negdcio que os clientes tém grande contato, porque
normalmente estdo relacionadas diretamente a entrega do produto, merecendo
atengdo ainda maior para ndo influenciar negativamente na percepcéo do cliente

sobre a empresa.

4.1.2.8 Parcerias-chave

As parcerias estdo se tornando cada vez mais essenciais a muitos
modelos de negocios, pois sdo criadas no intuito de otimizar os modelos de
negocios, reduzir riscos e/ou adquirir recursos. As parcerias-chave sao
representadas pelo conjunto de fornecedores e parceiros que faz com que o
modelo de negdcio funcione como planejado.

No contexto das parcerias e da importancia delas sobre os modelos de
negdécios, o Entrevistado 2 faz consideracfes interessantes sobre as parcerias que

sua empresa estabelece, afirmando que todas elas acontecem de forma
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espontdnea, sem nenhum objetivo predefinido, mas que ele reconhece as
parcerias existentes e percebe a solidificagdo de algumas.

Diante dessas consideracoes, foram solicitados maiores esclarecimentos,
na intencdo de compreender como sdo formadas as parcerias dessa empresa e em
qual sentido elas se justificam, tendo em vista que ndo existem justificativas
anteriores a formacéao das parcerias.

O entrevistado comecga o0s detalhamentos pontuando que seus principais
parceiros sdo: o supermercado da cidade, seu maior cliente em termos de volume
de compras, e o fornecedor de embalagem, seu maior fornecedor em termos
financeiros e também em termos de importancia, ja que sem embalagem ou com
embalagens a precos exorbitantes, se torna muito dificil produzir iogurte e o
entregar nas especificacdes requeridas pelo mercado e exigidas pelos 6rgéos de
inspecdo. Apesar de destacar esses dois parceiros, 0 dono do laticinio também
reconhece que existem outros parceiros, especialmente clientes.

Segundo o dono do laticinio, essas parcerias surgem da relagdo proxima
de amizade e confianga que sua empresa tenta estabelecer com todos seus
fornecedores e clientes, mais especialmente com seus clientes. Sobre a amizade
e confianga, firmam-se relacBes tdo verdadeiras e solidas, que se tornam
parcerias. E como se as parcerias fossem resultados de simples ages
empresarias e ndo buscadas por meio de agdes estratégicas com objetivos
definidos, ou seja, as parcerias sdo vistas como resultados e ndo como meios
para alcancar resultados.

A partir dessas parceiras, o laticinio consegue atender seus clientes na
qualidade requerida por eles, mesmo que esses clientes sejam atendidos por um
intermediario. O entrevistado garante que aqueles clientes atendidos por
padarias, mercearias e bares recebem atendimento tdo bom quanto se fossem

atendidos diretamente pelo laticinio, exatamente porque os intermediarios
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prezam pela parceria estabelecida e se tornam membros importantes na
conquista e fidelizacdo de novos clientes.

Mais uma vez foi possivel perceber que o relacionamento com clientes
assume papel fundamental no modelo de neg6cio estudado, porque contribui
significativamente para a formacéo e solidificacdo de parcerias. E se as parcerias
sdo chaves para 0 modelo de negdcio funcionar como se pretende, pode-se
afirmar que o relacionamento com clientes é de grande importancia e utilidade

para a formacéo delas.

4.1.2.9 Estrutura de custo

Afirma-se que existem duas classes predominantes de classificacdo de
modelos de negdcio em funcdo da sua estrutura de custo: cost-driven e value-
driven. Enquanto a primeira foca a minimizacdo de custos, a segunda foca na
proposicao de valor, sem muita preocupacdo nas implicacdes em custos.

O entrevistado caracteriza seu modelo de negdcio como sendo da classe
cost-driven, como ja era esperado, acrescentando que a empresa persegue
sempre baixos custos. Essa classificacdo parte do pressuposto de que ndo é
possivel competir no seu mercado de atuacdo se ndo tiver uma estrutura de custo
bastante enxuta, sendo que este pressuposto também embasa a decisdo de
atender apenas mercado interno e de ter gado préprio para producdo do leite
utilizado na producéo do laticinio.

Na visdo da empresa atender apenas 0 mercado interno diminui custos
na medida em que ndo precisa se adequar a todas as exigéncias de 6rgdos de
inspecdo estadual e federal, principalmente aquelas relacionadas a melhoria de
estrutura fisica para condicionamento do produto por maior prazo e para

deslocamento de maiores distancias.
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Além disso, produzir leite para atender sua linha de producdo também
ajuda a enxugar 0s custos, porque a empresa ndo precisa pagar o preco de
mercado na principal matéria-prima do iogurte e assim consegue ter custos de
producdo por unidade produzida abaixo dos que conseguiria se tivesse que
comprar leite de terceiros.

O Entrevistado 2 afirma que conhece bem sua estrutura de custo e a
utiliza para fins de tomada de decisdo, como para decidir sobre aumento de
precos dos produtos e para negociar precos e prazos de pagamento em casos
especiais de alguns clientes. A estrutura de custo deste laticinio é composta por
custos fixos e variaveis, sendo que os custos fixos sdo 0s que mais oneram a
estrutura, sendo representados principalmente por salarios e energia elétrica.

Quanto aos recursos-chave mais caros, 0 entrevistado garante que seu
recurso mais caro é o gado. Pois, precisa ter um gado de qualidade e manté-lo de
acordo com suas necessidades nutricionais para produzir leite de qualidade, o
que é fundamental para que se alcance o iogurte de qualidade, de acordo com a
proposta de valor do modelo de neg6cio em estudo.

Em relacdo as atividades-chave mais caras, ele argumenta que séo o
atendimento personalizado e a entrega pontual. Ambas as atividades demandam
tempo de trabalho dos funcionérios, pois tanto o atendimento personalizado
quanto a entrega pontual demandam funcionario dedicado a estas atividades, e
demandam gastos com entrega, ja que a entrega é feita toda no ponto de venda
do intermediario ou na casa do consumidor final.

Concluindo este caso, julga-se importante fazer algumas consideractes
sobre este modelo de negdcio para melhor compreendé-lo, salientando que este
caso atende aos critérios da pesquisa, dispensando comentarios a este respeito.
Vale ressaltar dois pontos sobre o modelo de negdcio em estudo: a) 0s
relacionamentos com clientes sdo embasados em valores como confianca e

amizade e isso tem gerado beneficios comerciais surpreendentes; b) as parcerias
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apesar de ndo serem planejadas trazem resultados empresariais interessantes a
empresa, sendo vistas como resultados de bons relacionamentos, ao invés de

serem acBes planejadas para a empresa alcancar objetivos.

4.1.3 Laticinio 3

Em 1997, numa pequena cidade do Sul de Minas, era fundado o
Laticinio 3. Seu dono havia se aposentado numa empresa multinacional do
mesmo ramo e sua inten¢do era aproveitar seu know-how numa empresa prépria
na sua cidade natal. Sua sede é prépria, conta com 28 funcionarios e um gerente
geral e tem um método de gestdo tipicamente familiar, na qual o filho do dono é
0 gerente geral.

O gerente administrativo foi o respondente dessa pesquisa, que nao
aceitou ser gravado, mas que afirma conhecer daquele laticinio tdo bem quanto o
gerente geral por trabalhar na empresa hd muito tempo e ja ter percorrido muitos
cargos até ocupar o cargo de gerente administrativo, que foi alcangando apenas
depois da sua formacdo em Administracdo de Empresas.

O respondente afirma que a empresa é bastante profissionalizada apesar
de ser familiar, 0 que ele acredita ser uma heranca da experiéncia do dono do
laticinio, que desde sua fundacdo prezou por métodos profissionalizados de
producéo e de gestao.

Quanto ao mix de produtos, a empresa produz queijo, manteiga, leite
pasteurizado, requeijao e iogurte, mas seus principais produtos sado o queijo, leite
pasteurizado e iogurte, sendo a qualidade o fator que norteia toda a producéo. Da
mesma forma que no caso anterior, houve a necessidade de considerar a
produgdo do iogurte como um negécio distinto, para facilitar a coleta e andlise
dos dados.
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O iogurte é disponibilizado nas embalagens: “barriga-mole” de 1 litro;
“barriga-mole” de 200ml; garrafa plastica de 200ml; “chupetinha” de 120ml e
nos sabores: morango, coco, péssego e salada de frutas.

Em relacdo ao destino da producédo de iogurte deste laticinio, ela atende
mercado local e regional, alcancando inclusive algumas cidades do interior
paulista, o que é favorecido pelo posicionamento geografico da cidade sede da
empresa. Segundo o gerente esse modelo de distribuicdo foi mais demandado do
que definido pelo prdprio laticinio, pois a cada novo cliente que buscava pelos
seus produtos, novas rotas eram abertas para conseguir diminui¢do nos custos de
distribuicéo.

O gerente considera que atender o mercado local formado pelas classes
C, D e E seja possivel porque os varios laticinios existentes na cidade produzem
especialmente queijos finos, deixando um espago no mercado ndo atendido, o
que se tornou oportunidade de negécio para o Laticinio 3.

Questionado se a empresa tem um modelo de negécio estabelecido, o
entrevistado respondeu que ele até pode existir, mas ndo é deliberado, e foi a
partir dessa resposta que iniciou-se o diagndstico do modelo de negécio do
laticinio em funcdo do modelo Canvas, proposto por Osterwalder e Pigneur
(2009). O modelo de negocios Canvas construido para o Laticinio 3 pode ser
observado no Quadro 3, e maiores e melhores detalhes sdo apresentados na

sequéncia.



Quadro 3 Modelo de Negdcio Canvas do Laticinio 3

8 — Parcerias-chave

Laticinios nao
concorrentes.

7 — Atividades-chave

- Do negoécio:
atividade de producéo;
- Da proposicdo de
valor: higiene em todo
0 processo.

6 — Recursos-chave

Recurso financeiro.

2 — Proposicao de
Valor

Ajudar a resolver um
problema nutricional,
dando mais saude,

oferecendo um
produto de
qualidade.

4 — Relacionamento
com Clientes

Atendimento  pessoal
(individual) prestado de
forma igual a todos os
clientes.

3 - Canais

Distribuidores e
varejistas.

1 - Segmento de
Clientes

- Consumidores das
classes C, D e E.

9 — Estrutura de Custo

O negdcio tem foco na estrutura de custos mais enxuta,
composta especialmente por custos variaveis.

fixos.

5 — Fluxos de Receitas

As receitas vém da venda de queijo, manteiga, leite, requeijéo e
iogurte, sendo que o apregamento é feito em fungdo dos custos
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4.1.3.1 Segmento de clientes

A entrevista feita com o gerente administrativo do Laticinio 3 confirmou
a escolha das classes C, D e E como foco de atendimento da empresa,
satisfazendo um dos critérios deste estudo, o da empresa ser laticinio produtor de
iogurte, visando atender a base da pirdmide econdmica com esse produto. A
resposta do entrevistado, quando questionado sobre qual o segmento de cliente
escolhido pela empresa é clara e objetiva: classes C, D e E.

O laticinio desse caso atende a populacdo das classes C, D e E, tanto por
intermediarios - varejistas e distribuidores. Quanto por venda direta, como
acontece para atender a demanda de escolas publicas que incluem o iogurte na
merenda escolar, mas 0 que é interessante nesse caso € que a empresa nao
distingue os dois segmentos existentes, que seria 0 de intermediarios e o de
consumidores finais, e sempre foca suas atividades no consumidor final.

O entrevistado diz ter a consciéncia de que seu produto passa, em grande
parte, por um intermediério, mas isso ndo embasa suas decisdes, pois elas séo
todas pautadas nas necessidades e possibilidades do consumidor de baixa renda.
Toda e qualquer decisdo parte dos pressupostos de atendimento das classes
baixas e ndo dos pressupostos de atendimento dos intermediarios que atingem
tais classes.

O cenario que se estabelece é aquele no qual a empresa sabe dos atores
existentes na cadeia onde atua, mas had uma supervalorizacdo de um dos elos,
que é o altimo deles: o elo representado pelos consumidores finais. Essa situacdo
pode ser interessante por ter sempre em mente um fator que norteia as
estratégias e decisGes empresariais, ha um foco sendo mirado constantemente.
Em contrapartida, essa situacdo pode ndo ser tdo interessante porque acdes que

poderiam ser realizadas numa zona intermediéria, com possibilidades de ganhos



89

entre empresas, talvez ndo sejam realizadas porque o foco é sempre mantido,
ndo permitindo visualizar oportunidades no campo de visdo periférico.

O Laticinio 3 é inspecionado por o6rgdo federal e dado seu
posicionamento geografico, seus clientes estdo no Sul de Minas e no interior de
Séo Paulo, mas sdo sempre pessoas de classes de menor poder aquisitivo, e em
grande parte criancas, especialmente pelo fato do laticinio fornecer para escolas
publicas, sendo seu produto componente da merenda escolar.

E importante também salientar que o municipio sede desse laticinio é
pequeno, mas existem muitos laticinios na cidade. Apesar disso o Laticinio 3 é o
Unico produtor de iogurte para classes baixas, 0 que segundo o entrevistado, €
benéfico em dois casos: o primeiro deles é que o nivel de vendas na cidade é
grande, 0 que ndo acontece com outros laticinios da cidade fabricantes de outros
produtos, e segundo, é que o retorno da populacdo quanto ao sabor e ao prego do
produto costuma ser rapido, talvez porque as pessoas se sentem mais proximas
do fabricante, inclusive em termos fisicos.

Considerando as respostas do entrevistado sobre os segmentos de
clientes, fica muito claro que o foco do modelo de negécio do Laticinio 3 ¢
atender as classes C, D e E, e que esse foco dita também as decises sobre os

outros componentes do modelo de negécio.

4.1.3.2 Proposi¢do de valor

A questdo da proposicdo e entrega de valor ao cliente, que seria o
motivo que levaria o cliente a escolher por uma empresa ao invés de outra, é
abordada pelo Bloco 2 do modelo de negécios Canvas. Nesse bloco, quando
questionado sobre o motivo que levaria o cliente a optar por seu produto ao
invés do produto de outro laticinio, o Entrevistado 3 diz ser a qualidade.
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Ao explicar com mais detalhes no que consiste o valor “qualidade”
citado, tentando identifica-la como diferente dos demais produtos concorrentes,
o Entrevistado 3 relaciona a qualidade do seu produto ao método tradicional de
producdo, a qualidade da matéria-prima, especialmente do leite, utilizada na
producdo e a higiene no processo produtivo. Segundo ele, o know-how adquirido
pelo fundador da empresa faz diferenca nesses aspectos, impactando diretamente
na garantia da qualidade do produto final.

O método tradicional de producdo preza por seguir os passos de
producdo na integra, sem alterar a constituicdo do produto e nem os tempos
necessarios a cada um dos passos. Nao alterar a constituicdo do produto esta
diretamente relacionado a qualidade da matéria-prima, principalmente do leite,
pois, segundo o entrevistado, a qualidade do leite é o principal fator para a
qualidade do iogurte. E por fim, a higiene em todas as fases do processo
produtivo é essencial, sendo acompanhada por andlises laboratoriais de amostras
dos lotes produzidos, principalmente por se tratar de género alimenticio.

A proposigdo de valor “qualidade” pelo Laticinio 3 busca resolver um
problema nutricional dos seus consumidores, tomando-se como verdadeira a
afirmacdo de que as pessoas das classes mais baixas da populagéo,
especialmente as criangas, apresentam graves problemas nutricionais. Portanto,
ao se entregar “qualidade”, nas palavras do entrevistado, é como se a empresa
entregasse “mais salide” ao consumidor final.

O gerente administrativo considera que entregando o valor proposto ele
esteja sendo tradicional e ndo inovador. O tradicionalismo da empresa se
demonstra tanto no método tradicional de producdo quanto na qualidade do
produto, pois para o entrevistado, antigamente todos os iogurtes eram de
qualidade excelente, porque seguiam o método tradicional de producao.

Estd claro que a proposi¢do de valor desse modelo de negdcio seja a
“qualidade”, ou seja, seja oferecer produto de qualidade para as classes baixas.
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Fica ainda mais evidente a prevaléncia desse valor qualitativo quando se nota
gue nenhum outro valor é citado, nem preco baixo nem custo baixo, que sdo
normalmente associados aos modelos de negécios voltados para a base da

piramide econémica.

4.1.3.3 Canais

Conhecidos os clientes e diante de uma proposi¢do de valor clara, é
preciso saber como a empresa se comunica com seus clientes para entrega-los o
valor que ela propbe. A forma como a empresa se comunica com o cliente e
como o atende formam o Bloco Canais do modelo de neg6cios Canvas.

Os canais séo interfaces que possibilitam o contato dos clientes com a
empresa, permitindo que aconteca a entrega de valor de um para o outro. Os
canais sdo importantes nas diferentes fases do contato entre empresa e cliente,
desde a apresentacdo do produto e/ou servico da empresa até a fidelizacdo do
cliente nos momentos pos-compra.

Os canais utilizados por esse laticinio sdo o distribuidor e o varejista,
ndo tendo, portanto, contato direto com o consumidor final. A empresa
distribuidora atende diferentes pontos de venda, como mercearias e padarias e 0s
varejistas atendem diretamente o consumidor final. Mas, segundo o entrevistado
ndo atender diretamente o consumidor final ndo faz com que a empresa perca
seu foco, que é, de fato, pessoas das classes C, D e E da populagéo.

No entanto € importante considerar que existe um tipo de cliente que ndo
é atendido por esses canais, sendo atendido diretamente pelo laticinio. Esse
cliente é representado por escolas da rede publica que adicionam o iogurte na
merenda escolar, ndo utilizando dos canais para se abastecerem, e sim entrando
em contato diretamente com laticinio, no intuito de conseguir precos melhores

do produto. O entrevistado garante que essas escolas ndo sdo tomadas como um
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canal, mas que sdo atendidas de forma especial porque seu objetivo ndo €
revenda do produto e sim oferta desse produto de forma gratuita a criangas que
sdo normalmente de classes de menor poder aquisitivo.

Dos canais varejista e distribuidor, o Entrevistado 3 afirma que eles ndo
sdo integrados e que é notavel o quanto o canal varejista sobressai, funcionando
melhor, de forma mais eficiente em todos os sentidos. Apesar de perceber que 0s
canais ndo sdo integrados entre si, a empresa desse caso ndo toma iniciativas
para integrd-los, nem mesmo com o objetivo de melhor atender os consumidores
finais, que sdo as maiores referéncias nas tomadas de decisoes.

Além disso, observa-se que a empresa ndo tenta integrar seus canais com
as rotinas dos clientes, o que poderia ser justificado pela perene intencdo de
atender os clientes em todas as suas necessidades. O mais indicado seria que o
laticinio utilizasse seus canais para que eles desempenhassem as funcdes que
Ihes cabem, como sensibilizar os clientes sobre produtos, entregar a proposta de
valor ao cliente e ainda fornecer um suporte pos-compra.

Nota-se que a empresa em estudo ndo da a devida atencdo aos seus
canais, ndo os valoriza quanto merecem, e ao mesmo tempo foi possivel
observar que essa pouca atencéo e subvalorizagdo nédo sdo escolhas empresariais,
ndo sdo estratégias empresariais, estando mais relacionadas ao ndo
conhecimento dos beneficios, que canais integrados entre si e integrados com a

rotina que os clientes podem gerar, tanto para o laticinio quanto para seus canais.

4.1.3.4 Relacionamento com clientes

O Bloco 4 em questdo visa descrever 0s tipos de relacionamentos que a
empresa estabelece com seus segmentos de clientes, sabendo que ela pode
estabelecer relacionamentos de diferentes tipos com os diferentes segmentos de

cliente, dependendo dos objetivos que a empresa tem com cada segmento.
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O Laticinio 3 define as classes C, D e E como seus clientes, mas
assegura que ndo se relaciona diretamente com eles, apesar de serem
determinantes nas decisfes. O relacionamento existente é com o0s intermediarios
— distribuidores e varejistas — que sdo 0s que, de fato, compram os produtos do
laticinio. Portanto, para facilitar a analise e a compreensao desse bloco assume-
se 0s intermediarios como clientes.

Quando questionado sobre como a empresa se relaciona com 0s seus
clientes, o gerente administrativo afirma que é um relacionamento do tipo
assisténcia pessoal, ocorrendo fundamentalmente por atendimentos pessoais e
presenciais. Existe uma equipe de vendedores que percorrem uma rota visitando
os clientes e atendendo-os de forma equitativa, mas cientes das suas
peculiaridades. Esse atendimento equitativo estd relacionado as condicGes
comerciais pré-definidas pela empresa em termos de preco e prazo de
pagamento e as possibilidades de negociacdo, mas sempre levando em
consideragcdo uma ou outra caracteristica que seja especifica daquele cliente.

O atendimento sem distingdes é bom por facilitar os processos
empresariais, ndo apenas o0s processos de venda, mas todos 0s outros que servem
de apoio a ela. Mas é aconselhavel pensar que tratar todos os clientes de forma
igual e com condigdes comerciais iguais pode ser arriscado por ndo reconhecer
as diferencas entre eles e as oportunidades que um atendimento diferenciado
pode gerar.

O Entrevistado 3 acredita que as visitas periddicas do vendedor ao ponto
comercial do cliente criem uma relacdo de parceira e cumplicidade que
ultrapassa os limites frios da relagdo puramente comercial de compra e venda. A
partir dessas visitas, o cliente consegue se relacionar com a empresa de forma
mais proxima e o vendedor, por sua vez, consegue identificar as reais demandas
dos clientes, e nesses momentos os relacionamentos ficam mais préximos e

maduros.
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Baseado nesses relacionamentos mais préximos e maduros é que o
entrevistado afirma que o tipo de relacionamento que sua empresa estabelece
com os seus clientes seja 0 mesmo que eles esperam, porque as relagdes se dao
de forma natural e continua, melhorando a qualidade das relagdes com o passar
do tempo.

Como citado anteriormente, o tipo de relacionamento estabelecido com
os clientes pode variar em fungdo dos objetivos da empresa com cada relagdo
que estabelece. No caso desse laticinio, o objetivo é sempre 0 mesmo: fidelizar
clientes. O entrevistado argumenta que o objetivo é sempre fidelizar, porque
com a fidelizagdo do cliente, a probabilidade de reté-lo e aumentar as vendas
para ele fica maior, porque passa a existir um relacionamento mais préximo
entre empresa e cliente.

A proximidade e a maturidade dos relacionamentos, na visdo do
entrevistado, trazem ainda outro beneficio, que é o de contribuir para 0 modelo
de negécio da empresa. Ele acredita que relacionamentos melhores afetam na
percepcdo da qualidade, ndo do produto em si, mas da empresa como um todo,
considerando-a sempre como boa referéncia.

O entrevistado deixou claro nesse bloco do modelo de negécios que 0s
relacionamentos com os clientes precisam ser bem conduzidos para que 0s
objetivos empresariais sejam alcangados, especialmente o de manter os clientes
ativos, 0 que garante giro de estoque e fluxo de receita de maneira continua.
Alega ainda que para isso, 0s contatos pessoas presenciais sdo de grande

importancia e fazem muita diferenca no tratamento comercial.

4.1.3.5 Fluxo de receitas

As empresas podem ter diferentes formas de gerar fluxos de receitas,

que sdo: o dinheiro que ela consegue gerar a partir dos seus segmentos de
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clientes. A quantidade e a forma de gerar fluxo de receita variam de empresa
para empresa e essa decisdo ocorre diretamente em funcdo do modelo de
negocio da empresa.

O Laticinio 3 possui uma unica forma de gerar fluxo de receita que é o
da venda de produtos derivados lacteos, como queijo, manteiga e iogurte. Nesse
caso especifico, a discussdo se dara em torno da venda de iogurte, pois esse é 0
produto focado por esse estudo.

O aprecamento do iogurte é feito, predominantemente em funcéo dos
custos fixos, sempre considerando que eles sdo destinados a pessoas de baixo
poder aquisitivo. Estar sempre ciente de que o produto é destinado as classes C,
D e E ajuda a empresa a optar por estratégias que levem seu produto ao
consumidor final a precos mais baixos que os demais concorrentes.

Mesmo o aprecamento do iogurte sendo predominantemente em funcgéo
de custos fixos, por vezes podem se utilizar mecanismos dinamicos de
aprecamento, quando a negociacdo de precos se torna necessario por alguma
demanda de cliente, seja por causa do volume comprado ou pelo prazo de
pagamento solicitado. E importante frisar que os mecanismos dindmicos de
aprecamento sdo raramente utilizados, predominando 0s mecanismos fixos.

Ao se tratar de mecanismos de aprecamento, a questdo sobre qual preco
o0 cliente esta disposto a pagar pelo produto da empresa se torna inevitavel.
Diante dessa questdo, o entrevistado afirma que o cliente quer pagar sempre 0
valor mais baixo, ele quer sempre 0 preco mais barato e € nisso que a empresa
precisa se cuidar para ndo se esquecer dos seus custos e colocar precos muito
baixos na intencdo de atender o cliente.

Apregamento de produtos é uma atividade que demanda atencdo e
cuidado porque na relagdo preco e qualidade, hda um limite ténue entre o prego
baixo com qualidade e o pre¢o baixo sem qualidade, e 0 objetivo desse laticinio
é justamente entregar um produto de boa qualidade a precos baixos. Ha de se
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cuidar para que a percepcdo do consumidor ndo seja de que esteja pagando prego
baixo num produto de qualidade também inferior.

Outro fator que merece atencdo nessa discussao é o fato do entrevistado
salientar que é preciso ter cuidado para ndo se esquecer dos custos ao tentar
agradar o cliente pelo preco, ele tenta mostrar que, se a empresa praticar o prego
desejado pelo cliente, ela facilmente abdica de sua margem de lucro ou até
mesmo vende 0 produto a pre¢o menor que o custo, perseguindo o objetivo de
conquistar e fidelizar o cliente.

Essa observacdo do entrevistado é pertinente porque num mercado onde
os clientes sdo sensiveis a preco ou tem pouco dinheiro disponivel, o fornecedor
ganha maiores fatias de mercado quanto menores forem seus precos. E na busca
por fatias cada vez maiores, as empresas correm o risco de perderem de vista

seus custos operacionais e totais, praticando precos menores.

4.1.3.6 Recursos-chave

Os recursos-chave sdo 0s ativos mais importantes e necessarios para que
0 modelo de negécio trabalhe como desejado. S&o considerados “chave” porque
permitem que a empresa execute as atividades que planejou e atinja seus
objetivos, oferecendo valor, conquistando mercados e mantendo receitas.

Os recursos-chave podem ser categorizados em quatro grandes grupos:
fisico, intelectual, humano e financeiro. O entrevistado afirma que os recursos de
todos esses grupos sdo fundamentais e ao invés de apontar o principal, ele os
rangueia em termos de importancia. Assim, para este laticinio os principais
recursos, em ordem de importancia sdo financeiro, fisico, intelectual e humano.

Segundo o entrevistado, o recurso financeiro é 0 mais importante porque
sem ele a empresa nem existiria, pois ndo conseguiria ter acesso aos outros

recursos, € por isso que o financeiro é tdo importante. O recurso fisico esta em



97

segundo lugar em termos de importancia, porque ndo havendo recursos fisicos
(espaco fisico, maquinas etc.) a empresa ndo consegue produzir e sem producao
a empresa perderia seu foco.

Os recursos financeiros e fisicos sdo facilmente interligados, pensando
que o segundo ndo se alcanca sem o primeiro. Essa é a forma de pensar do
entrevistado, que garante que esses recursos sao da empresa, estando ela livre de
obrigagdes financeiras com terceiros a curto e longo prazos. De acordo com ele
essa situacgao favorece o neg6cio e sua lucratividade, contribuindo para um clima
interno mais seguro e para melhor imagem da empresa perante fornecedores.

O recurso intelectual nesse caso estd relacionado ao know-how do
fundador da empresa, envolvendo conhecimentos de producdo e de mercado,
sendo esse um diferencial significativo da empresa quando comparada a outros
laticinios. Portanto, o recurso financeiro é importante para que o negécio exista
na mesma proporcdo que o recurso intelectual é importante para que o negdcio
tome rumos diferenciados das demais empresas atuantes no segmento.

Quanto aos recursos humanos, em ordem de prioridade dos grupos de
recursos, ele fica em ultimo, mas ndo se pode classificd-lo sem importancia ao
modelo de negdcios. O entrevistado considera que recursos humanos podem ser
trabalhados quando se tem recursos financeiros e fisicos disponiveis, como
acontece com este laticinio, e como as atividades desempenhadas por pessoas
que nao sdo da familia do fundador, sdo normalmente atividades operacionais, se
torna mais fécil ter recursos humanos que atendam as necessidades da empresa.

Tendo ranqueado os recursos em ordem de importancia, questiona-se
qual o recurso-chave requerido pela proposicao de valor da empresa. Como nos
outros dois casos, a proposicdo de valor é qualidade e o entrevistado assegura
que o recurso-chave a sua proposicao de valor é a matéria-prima de qualidade,
principalmente o leite, principal matéria-prima do iogurte. Sem o leite de

qualidade é praticamente impossivel produzir iogurte de qualidade.
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Os canais de distribuicdo requerem outro recurso-chave que é o produto
em si, pois segundo o entrevistado 0 que 0s canais mais querem é ter produto
disponivel para atender seus clientes nos momentos que sdo procurados e ter
seus respectivos fluxos de receitas. Enquanto os canais requerem produto, 0s
clientes requerem os vendedores, pois € por meio deles que ocorre a
comercializacdo e também por eles que o cliente se aproxima da empresa,
criando e mantendo um relacionamento de sucesso.

Por fim, os fluxos de receitas requerem tanto produto de qualidade
guanto vendedores, porque se ndo houver produto disponivel nem quem os
venda, o fluxo de receita da empresa ndo vai acontecer, ja que o Unico fluxo de

receita do laticinio se da pela venda de produto acabado, nesse caso o iogurte.

4.1.3.7 Atividades-chave

Da mesma forma que 0s recursos-chave S&0 0S recursos mais
importantes para o funcionamento do modelo de negécio, as atividades-chave
sdo as atividades indispensaveis a empresa para que seu modelo de negdcio
funcione. As atividades-chave auxiliam na criacdo e entrega de valor, no alcance
do mercado, no estabelecimento e manutencdo dos relacionamentos com 0s
clientes e na geragdo de receitas.

As atividades-chave podem ser categorizadas da seguinte forma: de
producdo, de resolucdo de problemas e plataforma/rede. A partir do
conhecimento desses grupos, o entrevistado afirma que a atividade-chave para o
funcionamento do modelo de negdcio é producdo. Se essa atividade ndo for
desempenhada, toda a empresa para, porque as demais atividades sdo
demandadas a partir da venda dos produtos acabados.

A producdo também € considerada atividade-chave ao fluxo de receita,

porque sem essa atividade ndo ha produto disponivel para venda e ndo possuindo
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venda, ndo ha fluxo de receitas, e sem receitas a empresa ndo tem condicoes de
permanecer no mercado, considerando que a venda de ativos é sua Unica fonte
de receitas.

Se a atividade de producdo é chave para que o modelo de negécio
funcione, a atividade de higienizacdo em todo o processo produtivo é chave para
que a proposicao de valor seja entregue. A higiene em todo o processo produtivo
condiciona a qualidade do produto e, consequentemente, possibilita a entrega de
valor, tal qual foi estipulada para o0 modelo de negdcio.

Percebe-se que ha uma integracdo forte entre a atividade-chave do
modelo de negdcio e a atividade-chave requerida pela proposicao de valor. Essa
integracdo é positiva, porque demonstra integracdo entre os componentes do
modelo de negdcio, além de contribuir significativamente para a entrega do
valor proposto.

A atividade-chave requerida pelos canais de distribuicdo ndo é parte do
processo de producdo, mas depende dele para acontecer corretamente. Essa
atividade é a entrega pontual. O gerente administrativo afirma que, o que os
canais de distribuicdo mais exigem é a entrega compromissada, isto €, na
quantidade combinada e no prazo estabelecido.

A entrega pontual favorece a relagdo mais confiante entre cliente e
empresa e, além disso, ajuda os intermediarios a satisfazerem seus clientes,
tendo sempre disponibilidade de produto. A satisfacdo desses clientes se torna
mais completa quando o produto ainda é novo ou fresco, como dito pelo
entrevistado, ou seja, quanto mais recente a data for de fabricacdo do produto
mais satisfeito o cliente se sente.

Dai se conclui que a atividade mais requerida pelos clientes é producéo
constante e entrega pontual, pois assim os produtos disponiveis para venda
sempre atenderdo os consumidores finais, satisfazendo-o por atendé-lo no

momento de sua necessidade e ainda com um produto novo, fresco.
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Nesse caso foi possivel perceber que as atividades-chave requeridas
pelos diferentes atores do modelo de negécio sdo bem integradas, uma
contribuindo para a outra e todas contribuindo diretamente para a entrega do

valor proposto pelo modelo, que é a entrega do valor qualidade.

4.1.3.8 Parcerias-chave

O Bloco 8 do modelo de negécio Canvas aborda a empresa no contexto
de suas parcerias-chave, que sdo formadas por fornecedores e outros parceiros
que possibilitam que o modelo de negécio funcione como se espera. As
parcerias sdo importantes, e tendem a se tornar cada vez mais, aos modelos de
negocio por permitem que as empresas otimizem seus modelos de negécios,
reduzam seus riscos e/ou adquiram recursos.

O entrevistado garante que sua empresa nao cria parcerias, caso elas
existam sdo resultados de a¢Bes ndo planejadas. Segundo ele é provavel que as
parcerias da empresa sejam consequéncia do bom relacionamento que estabelece
com clientes e fornecedores. Dessa afirmativa do entrevistado, pode-se
considerar o relacionamento com clientes e com fornecedores como essencial as
parcerias, tanto a formacéo quanto a manutencéo delas.

Ainda que o laticinio ndo crie parcerias, ha a consciéncia de que elas
existam e de que tem o poder de trazer beneficios dificilmente alcancados caso
ndo existissem. Conhecendo seus parceiros, quando questionado sobre quais sdo
0s principais, o entrevistado argumenta que sdo 0s outros laticinios que ndo sdo
concorrentes dele, especialmente os produtores de queijos finos.

Diante dessa constatacdo, solicita-se ao entrevistado que justifique a
importancia que da aos tais laticinios parceiros. A justificativa dada é de que
assim como o Laticinio 3, os laticinios produtores de queijos finos precisam de

matéria-prima de qualidade, principalmente leite de qualidade, porque é a
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principal matéria-prima desse produto. Se tanto o Laticinio 3 como os laticinios
parceiros produzem produtos de qualidade superior, todos eles se unem na
intencdo de exigir leite de qualidade dos produtores, que sdo 0s principais
fornecedores deste laticinio, seguidos pelos fornecedores de embalagem.

A justificativa dada atesta que a principal parceira existente, mesmo néo
tendo sido criada propositalmente, se mantem no intuito de adquirir recursos,
ndo numa compra coletiva ou cooperativa, mas para conseguir recursos nas
especificacOes necessarias para se produzir, seja iogurte ou queijos finos, com a
qualidade desejada pela empresa.

Outro beneficio gerado por essa parceria, de acordo com o entrevistado,
é a diminuicdo da concorréncia na compra do leite. Segundo ele, os laticinios
tém entre si um acordo “imaginario” que os fazem respeitar as negociacdes uns
dos outros, ndo pressionando o produtor pela entrega do leite por precos
melhores. Assim, todos eles trabalham com mais seguranca no que se trata de ter
matéria-prima disponivel para suas produgoes.

Nessa relacdo de parceria com outros laticinios, hd uma atividade
indispensavel: sempre exigir qualidade do leite. O entrevistado declara ser
justamente essa atividade que os tornam parceiros e estimula os produtores a
sempre oferecer leite de qualidade. Garantindo a oferta da matéria-prima de
qualidade, torna-se muito mais facil para os laticinios também produzirem os

derivados lacteos com qualidade.

4.1.3.9 Estrutura de custo

Modelos de negdcio podem ser divididos em duas classes predominantes
em funclo da sua estrutura de custo: cost-driven e value-driven. Na primeira
classe o foco é na minimizagdo de custos e na segunda, o foco é na proposicdo

de valor, ndo havendo uma preocupacdo fundamental nas implicacdes em custos.
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O modelo de negdcio do Laticinio 3 se enquadra na classe cost-driven, o
gue segundo o entrevistado ndo pode ser diferente, tendo em mente que visam
atender classes de menor poder aquisitivo. Para atendé-las, os precos dos
produtos ao consumidor final devem ser baixos, e isso forca para que 0s precos
aos intermediarios sejam baixos e, como esperado, que 0s custos de producéo
por unidade produzida também sejam baixos.

Os custos de produgdo baixos caracterizam uma estrutura de custo
enxuta que, nesse caso, é composta por custos varigveis. Os custos mais
importantes tipicos desse modelo de negdcio sdo os custos com acucar e leite,
sendo que, guardadas as devidas proporgoes, 0 aglcar é o recurso mais caro, ou
seja, que mais sobrecarrega o custo do produto.

Quanto a atividade-chave mais cara, o entrevistado considera que seja a
atividade de producéo, pois além dos custos inerentes a producdo, como matéria-
prima e embalagem, essa atividade também envolve as despesas com pagamento
de pessoal.

Percebe-se que a empresa estudada nesse topico busca ter sua estrutura
de custos enxuta para conseguir manter seu proposito de atender as classes C, D
e E, assim ela atende aos critérios da pesquisa, dispensando maiores detalhes a
esse respeito. No entanto, outras observagbes sdo importantes para melhor
compreensdo do modelo de negdcio do Laticinio 3: a) a empresa foca suas acoes
demasiadamente no consumidor final, ndo aproveitando oportunidades de
melhoria dos seus negdcios nos intermediérios; b) as relacbes com clientes e
fornecedores sdo bem conduzidas e mantidas, o que leva a formacao espontanea
de parcerias.

O proximo tdpico pretende analisar de forma comparativa os trés casos
analisados individualmente, levantando os aspectos comuns e divergentes entre
eles e buscando encontrar um modelo de negdcio genérico para laticinios do Sul

de Minas que foquem nos mercados de baixa renda com o produto iogurte.
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4.2 A unido leva ao padréo

O objetivo deste tépico € comparar os trés modelos de negocios
analisados anteriormente e buscar diferencas e semelhancas entre eles, as quais
possibilitem inferir sobre aspectos essenciais aos modelos de negdcios que
visem atender a base da pirdmide econdmica do Sul de Minas Gerais no
segmento de laticinios, com o produto iogurte.

Iniciando-se pelos aspectos comuns entre os modelos de negécios, dos
nove blocos analisados, as empresas tém quatro blocos em comum, apesar de
possuir algumas peculiaridades em cada uma delas. Os blocos em comum séo:
Bloco 1 — Segmento de Clientes, Bloco 2 — Proposicédo de valor, Bloco 5 — Fluxo
de Receitas e Bloco 9 — Estrutura de Custos.

Entre os blocos em comum, dado o objetivo do trabalho e conhecidos os
critérios de participacdo dessa pesquisa, ja era esperado que o “Bloco 1 -
Segmento de Clientes” fosse um aspecto em comum entre as empresas
analisadas, pois uma das condigBes de participacdo deste estudo era que a
empresa tivesse 0 foco em classes de menor poder aquisitivo.

Mesmo o segmento de cliente escolhido ser as classes C, D e E e esta
caracteristica ser uma das semelhancgas entre os modelos de negécio estudado,
cada uma das empresas atendem clientes diferentes para chegar ao consumidor
final, isso significa que o foco das empresas ao desenvolverem seus produtos sdo
os consumidores finais pertencentes as classes C, D e E, mas os clientes diretos
delas sdo intermedidrios, varejistas ou ndo, que levam o produto do laticinio ao
consumidor final. A existéncia dos intermedidrios em todos os casos ndo
interfere na estratégia comercial dos laticinios, pois eles definem suas estratégias
ja considerando os intermediarios e tendo em mente que precisa deles para

atingirem seus principais clientes.
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E consensual entre os casos estudados que atender as pessoas das classes
de menor poder aquisitivo exige que as empresas sejam eficientes,
especialmente em custos e qualidade. Isso confirma a teoria discutida de que os
clientes de classes baixas tém consciéncia de qualidade e desejam isto, ao
mesmo tempo ndo tém disponibilidade financeira para pagarem altos valores
pela qualidade desejada. A partir dessa constatacdo € que as empresas
desenvolvem produtos de boa qualidade, prezando por “enxugar seus custos” ao
maximo possivel para terem condi¢des de praticar precos baixos e entdo vender
para as classes C, D e E.

Conhecendo bem o segmento de clientes escolhido e diante da
constatacdo de que ele deseja qualidade as empresas se sintam induzidas a
assumirem que sua proposicdo de valor seja a qualidade. Os trés laticinios
estudados asseguram que sua proposicdo de valor seja a qualidade, cada um a
justificando de uma forma, ou seja, cada laticinio tem uma concepcéo diferente
sobre produto de qualidade e consideram que ela gere beneficios diferentes ao
consumidor final.

Dos trés laticinios, dois afirmam que entregar qualidade ao consumidor
final representa proporcionar mais salde a ele. E um afirma que a qualidade
entregue representa alimento e sustento. Os laticinios sdo conscientes de que as
classes baixas tém dietas defasadas em termos de nutrientes e é por isso que
acreditam que a qualidade dos seus produtos proporcione mais salde e/ou
alimento e sustento.

Independente do que significa qualidade para cada empresa, percebe-se
que esse é um fator indispensavel para atender as classes baixas. Os precos
baixos dos produtos ndo podem ser sinal de baixa qualidade e nos casos
estudados, os baixos pregos sdo resultados das escolhas empresariais, entre elas
da escolha por uma estrutura de custo enxuta e eficiente. Cabe ainda ressaltar
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que os baixos custos ndo estdo relacionados a matérias-primas de segunda
qualidade, mas sim a eficiéncia no processo produtivo.

Além do segmento de clientes e da proposicdo de valor, outro aspecto
em comum entre 0s casos estudados é o fluxo de receitas, ou seja, como a
empresa consegue gerar dinheiro a partir dos seus clientes. Todas as empresas
tém um Unico fluxo de receitas, que é a venda de ativos, mais especificamente de
produtos lacteos, sendo que apenas uma delas vende apenas iogurte.

Os laticinios estudados sabem que seus produtos ndo podem ter precos
altos, porque seu publico-alvo ndo tem condicGes financeiras de arcar com eles.
Da mesma forma, eles sabem que ndo podem praticar precos abaixo dos seus
custos, porque assim ndo teriam lucros nos seus negécios. E por fim eles tém o
cuidado de ndo praticar precos muito baixos, para que os clientes néo
questionem a qualidade do produto em funcdo do preco. Assim, dois dos
entrevistados concordam que a definicdo de precos seja uma das questdes mais
complexas no negocio de iogurtes para baixa renda.

De fato ha a possibilidade dos clientes questionarem, se o produto é de
boa qualidade a partir dos baixos pregos de venda e é nesse sentido que os canais
de distribuicdo poderiam se melhor aproveitados, para que auxiliem na fase de
apresentacéo do produto e conscientizacéo do cliente sobre sua qualidade.

O “Bloco 3 — Canais” ndo é um bloco em comum nas empresas
estudadas, porque cada laticinio utiliza canais diferentes para alcancar seu
publico, mas nesse bloco existem semelhangas entre as empresas que merecem
ser destacadas. Os canais sdo utilizados apenas como intermediarios, entre
laticinio e consumidor final. Nenhum dos laticinios explora seus canais para
melhorar o atendimento aos clientes, nenhum deles integra tais canais entre si e
com a rotina dos clientes, e caso isso fosse feito, acredita-se que os resultados

empresariais poderiam ser melhorados.
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Explorar mais e melhor os canais poderia levar o produto da empresa a
mais pontos de venda e a mais pessoas, 0 que possivelmente aumentaria o
nimero de clientes e, consequentemente, as vendas, tanto em termos de volume
de produto quanto em termos financeiros. Existe a consciéncia entre os
entrevistados de que esses beneficios poderiam ser alcancados, mas nenhum dos
laticinios foca para que isso ocorra, sendo esse também um dos pontos em
comum entre 0s casos estudados.

O ultimo bloco comum entre as empresas € 0 “Bloco 9 — Estrutura de
Custo”. Todas as empresas se enquadram na classe cost-driven, que é a classe
que preza pela minimizacdo dos custos sempre que possivel. Esse consenso entre
0s modelos de negdcio estudados também era esperado e ele confirma a teoria
quando diz que para atender a base da piramide econémica a empresa precisa ter
baixos custos para conseguir praticar baixos precos.

Nos casos estudados a estrutura de custos enxuta remete ndo a baixa
qualidade de matéria-prima, que inclusive é sempre escolhida nos padrbes de
mais alta qualidade, e sim a eficiéncia produtiva e administrativa, que sédo
fundamentalmente definidas pelo acompanhamento do processo produtivo e
pelas embalagens. O processo produtivo de todas as empresas € acompanhado
por técnicos capacitados para evitar retrabalho e assim, evitar o aumento dos
custos. Quanto as embalagens, elas sdo escolhidas de forma adaptada a estrutura
de custos suportada pelo modelo de negécio.

Enquanto o “Bloco 3 — Canais” ndo era comum entre 0s modelos de
negocios, mas apresentava alguma semelhanca, os blocos 4 e 7.
“Relacionamento com clientes” e “Atividades-chave”, respectivamente, tem o
ponto principal em comum, mas merecem maior atencdo pelos fatores que os
diferem.

O “Bloco 4 - Relacionamento com clientes” trata do tipo de

relacionamento que a empresa estabelece com seus clientes e dos seus objetivos
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quando se relaciona. Todas as empresas adotam relacionamento do tipo
assisténcia pessoal, caracterizado por ser baseado na interagdo humana, ndo
necessariamente pessoalmente, podendo ocorrer por telefone e correio
eletronico. No entanto o que mais se destaca é a profundidade dessas relagdes,
indo de puramente comerciais a de amizade e confianca.

Um dos laticinios estudados afirma que sua relagdo com os clientes é
estritamente comercial, relagdo pura e simples de compra e venda, mas
reconhece que isso deveria ser conduzido de forma diferente, buscando
aprofundar mais as relacfes e ser mais prédximo dos seus clientes. Os outros dois
laticinios estabelecem relagdes mais préximas, mais profundas, criando um
clima que extrapola os limites da relacdo comercial, chegando a niveis de
confianca e amizade que, segundo eles, diferenciam a empresa das demais
concorrentes.

Contata-se que a empresa que pouco se relaciona com seus clientes,
acredita que poderia melhorar e que teria beneficios a partir dos relacionamentos
mais profundos. No mesmo sentido, as empresas que tém relacbes mais
profundas, acreditam que isso é tdo positivo que as coloca numa posicdo mais
confortavel que os concorrentes. Por meio dessas constatacdes, acredita-se que o
relacionamento com clientes é um item de grande importancia aos negocios
voltados para a base da pirdmide econdmica, especialmente por aproximar
fabricante do consumidor, e que deve ser estimulado e aproveitado em beneficio
do negdcio.

Quanto ao “Bloco 7 - Atividades-chave” é consenso entre 0s
entrevistados que a principal atividade seja a de producéo, sob a justificativa de
que sem essa atividade ndo seria possivel ter fluxo de receitas, considerando que
a venda de produtos é sua forma de gerar receita. No entanto, apenas um dos

entrevistados lista apenas uma atividade-chave, os demais a associam com
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outras atividades como higiene no processo de produgdo, suporte a fornecedores
de leite e critérios na aquisicdo de matéria-prima.

Todos os entrevistados listarem producdo como atividade-chave sugere
que ela seja imprescindivel ao modelo de negécio, mas o fato de associa-la a
outras atividades demonstra que apenas ela nao é capaz de fazer o modelo de
negocio funcionar como se espera. As atividades-chave associadas servem como
apoio a producéo, garantindo que a entrega de valor ocorra tal qual é concebida
pelo modelo de negdcio.

Por fim, dois blocos sdo totalmente diferentes para cada negécio
estudado: “Bloco 6 — Recursos-chave” e “Bloco 8 - Parcerias-chave”. A
diferenca encontrada nesses blocos parece estar diretamente relacionada a
disponibilidade de recursos préprios das empresas e aos seus objetivos.
Considerando o “Bloco 6 — Recursos-chave” é notavel que as empresas
considerem chave aquele recurso que elas ttm em maior quantidade, aquele que
é mais acessivel e/ou mais dificilmente perdido e como isso varia de empresa
para empresa, ndo ha consenso nesse bloco.

O “Bloco 8 - Parcerias-chave” trata do conjunto de clientes e
fornecedores que de tdo importantes contribuem para o funcionamento do
modelo de negdcio. Cada empresa cita parceiros diferentes, variando em fungéo
dos relacionamentos que estabelecem, sendo que dois dos laticinios afirmam que
as parcerias acontecem espontaneamente, sendo resultados dos seus
relacionamentos e ndo desenvolvidas estrategicamente.

Apesar das respostas em torno do “Bloco 8 — Parcerias-chave” serem
diferentes entre si hd uma curiosidade que reafirma a importancia dos
relacionamentos mais proximos: dois dos entrevistados asseguram que suas
parcerias sdo resultados dos seus relacionamentos, eles sdo tdo bons e bem
administrados que se tornam parcerias a medida que o tempo passa e eles

amadurecem.



Quadro 4 Modelo de Negdcio Canvas Genérico

8 — Parcerias-chave

Ndo ha consenso,
mas ha indicativos de
que sdo resultados de
bons
relacionamentos.

7 — Atividades - chave

Producdo + atividade
de apoio a proposicao
de valor, que varia de
acordo com a empresa.

6 — Recursos -chave

Né&o ha consenso.

Qualidade.

4 — Relacionamento
com Clientes

Assisténcia  pessoal
com relagdes
préximas,
extrapolando 0s
limites das relacBes
comerciais simples.

3 - Canais

Ndo ha consenso em
quais canais utilizar,
mas ha consenso em
que devem ser
explorados.

Consumidores  das

classesC, D e E.

Cost-driven: estrutura de custos enxuta.

Venda de iogurte.
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Tomando-se a comparacao entre os casos, acredita-se que um modelo de
negocio Canvas genérico para laticinios do Sul de Minas que busca atender a
base da piramide econdmica possa ser representado pelo Quadro 4. Os nomes
dos blocos em destaque representam aqueles blocos que sdo consensuais entre 0s
casos estudados, sendo considerados indispensaveis.

Analisando o Quadro 4 Modelo de Negécio Canvas Genérico é possivel
verificar que a teoria que abarca o atendimento a base da piramide econdmica é
confirmada, especialmente quando se cruza a proposicdo de valor com a
estrutura de custos, e posteriormente com as atividades-chave. A confirmacdo da
teoria se constitui num ganho académico, porque a principio ela trata apenas de
negocios multinacionais e, nesse trabalho, verifica-se a possibilidade de micro e
pequenas empresas atenderem os mercados de baixa renda, sendo competitivas.

O Quadro 4 demonstra que 0 modelo de negdcios voltado para a base da
piramide econdmica deve acontecer em funcdo da proposicdo de valor, nesse
caso, pela qualidade. Tendo foco no segmento de cliente a atender — classes C, D
e E, o valor qualidade deve ser perseguido com ainda mais atencdo, para que o
funcionamento rotineiro da empresa seja em prol dos baixos custos e,
consequentemente, dos baixos precos.

Os baixos custos, 0 que leva a baixos precos, ndo impedem o alcance da
proposta de valor e ainda contribuem com a difuséo e sucesso do negécio. Além
disso, é possivel afirmar que o modelo de negd6cios para a base da piramide
econdmica deve desenvolver alguma atividade de apoio a producao que agregue
valor a ela e, assim, se torne mais facil alcancar a proposta de valor e entrega-la
ao segmento de cliente escolhido.

O modelo genérico apresentado ndo tem a pretensao de ser unanime para
negdcios voltados para a base da piramide econdmica, especialmente porque ele
foi construido a partir da comparacgéo dos casos desse estudo, mas cabe ressaltar
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que ele se mostra em consonancia com a teoria sobre modelos de negocios
voltados para as classes de baixa renda.

O préximo topico apresenta as consideracBes finais deste trabalho,
destacando as principais conclusdes em torno do tema estudado, apresentando
alguns obstaculos encontrados na pesquisa e indicando possiveis trabalhos que

podem ser desenvolvidos futuramente.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Apresenta-se neste tépico as conclusdes e contribuicdes deste trabalho a
partir da pesquisa realizada, trazendo sugestdes para possiveis pesquisas futuras,
além de levantar algumas limitagdes que podem ser evitadas ou contornadas em
trabalhos da mesma natureza.

Analisando o0s casos estudados, tanto separadamente quanto
comparativamente, foi possivel perceber que as empresas que buscam atender a
base da piramide econdmica precisam se organizar de maneira diferente das
demais empresas, ndo apenas nos seus formatos organizacionais e nas suas
estratégias. Se organizar de maneira diferente esta diretamente relacionado a
propor um modelo de funcionamento empresarial que rompa os modelos
tradicionais, que envolva ndo apenas diferenciacdo, mas, especialmente,
inovacgdo nesses modelos.

A discussdo de cada caso foi valiosa para a compreensao da importancia
da inovacdo em modelos de negécios. Mas, principalmente a andlise
comparativa deles possibilitou confirmar a hip6tese desta pesquisa, de que a
base da pirdmide econdmica seja um campo fértil para a inovagdo em modelos
de negdcios, dando condicdes de concordar com Prahalad e Hart (2002) quanto
ao desafio que esse mercado faz a légica gerencial convencional.

O desafio a légica gerencial é representado pelos quatro fatores do
modelo de negdcio destacados no Quadro 4, que séo: a) segmento de clientes:
classes C, D e E, também conhecidas como classes de baixa renda, classes de
menor poder aquisitivo e mais popularmente chamadas de pobres; b) proposicao
de valor: qualidade, especificamente qualidade do produto que é fabricado
mantendo os métodos tradicionais de producdo; ¢) fluxo de receitas: venda de
ativos, nesses casos, venda dos produtos fabricados pelos proprios laticinios,



113

especificamente venda de iogurte; d) estrutura de custo: cost-driven, isto é,
estrutura de custos enxuta.

Possivelmente negdcios voltados para outros estratos econdmicos tém
ou teriam as mesmas caracteristicas, mas dificilmente teriam todas elas em
conjunto, ou seja, outro negécio poderia ter qualidade do produto, mas sem a
intencdo de atender as classes C, D e E, poderia ter estrutura de custo enxuta,
mas com mais fluxos de receitas. O que se pretende demonstrar é que a légica
predominante é atender classes de maior poder aquisitivo, 0s ricos, buscando
qualidade do produto, mas sem focar sua preocupacdo na estrutura de custo. O
desafio a légica gerencial esta em buscar atender as classes mais pobres, com
produto de qualidade tal qual se atende as classes A e B, focando na diminuicdo
dos custos sempre que possivel.

Constatar no que consiste o desafio ajuda a atender o objetivo geral
deste trabalho que é de verificar como a base da pirdmide se constitui numa
fonte de inovagdo em modelo de negdcios para as organizagdes. As discussdes
em torno dos dados obtidos nesta pesquisa e, especialmente, a andlise
comparativa esclarece que a base da pirdmide se constitui numa fonte de
inovacdo no momento em que deseja e exige produto de boa qualidade a pregos
baixos, forcando as empresas a terem excelentes estruturas de custos e serem
excelentes nas suas atividades produtivas.

De forma complementar, identifica-se a partir do modelo Canvas que os
fatores que caracterizam a inovacdo em modelos de negdécios para as
organizacGes voltadas para os mercados da base da piramide sdo: segmento de
clientes, proposicdo de valor, fluxo de receitas e estrutura de custos. Além
desses fatores ha uma indicagdo de que a atividade producdo é de extrema
importancia ao modelo de negécio, mas que a atividade de apoio a produgdo
pode contribuir para a proposi¢do de valor e, consequentemente, para o grau de
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inovacdo do modelo de negécio, j& que cada empresa pode criar e adotar
atividades de apoio diferentes.

Verificou-se também que inovacdo em modelos de negécios voltados
para a base da piramide econdmica ndo é uma peculiaridade, ou um privilégio,
das grandes empresas, sendo possivel e praticada por micro e pequenas
empresas. Enquanto a teoria sobre a base da pirdmide se baseia
fundamentalmente nas empresas multinacionais, este trabalho aborda as micro e
pequenas empresas € demonstra que elas também sdo capazes de atender os
mercados de baixa renda com produtos de qualidade ao proporem diminuicdo de
custos.

Possivelmente, o que diferencia as micro e pequenas empresas das
grandes, seja o tamanho das dificuldades que as impedem de concorrer
diretamente com as grandes empresas, dificuldades como capacidade produtiva e
maior diferenciacdo nos modelos de distribuicéo.

Por fim, observou-se que o modelo de compartilhamento de poder e de
lucros entre organizacdo e empreendedores da base da piramide ndo é
componente dos modelos de negocios estudados, 0 que talvez se justifique pelas
empresas estudadas aceitarem diminuir suas margens de lucros antes da
definicdo dos precos. Dessa forma, ao invés dos lucros serem compartilhados
entre empresa e empreendedores da base da pirdmide, eles sdo diminuidos dos
custos, contribuindo para a estrutura de custos enxuta que os modelos de
negacios propdem e perseguem.

Este trabalho é interessante no sentido de mostrar as relacfes existentes
entre os componentes de um modelo de negécio, e mais interessante ainda por
mostrar quais componentes precisam se relacionar para que o modelo de negocio
consiga atender as classes C, D e E. O mais importante é concluir que a
necessidade por inovagdo no modelo de negdcio € inquestionavel,

principalmente quando se tem a intencdo de fornecer valor ao consumidor final a
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precos baixos, acessiveis. Conclui-se ainda que a escolha por estrutura de custos

enxuta ndo significa optar por matéria-prima de baixa qualidade e sim prezar

pela otimizacdo do processo produtivo, evitando desperdicios e retrabalho.

Julga-se importante relatar que assim como na maioria dos trabalhos

cientificos, este estudo também encontrou alguns obstaculos que, sendo listados,

podem ser evitados, ou melhor, contornados em trabalhos futuros.

a)

b)

Critérios de selecdo das empresas: a contribuigdo da regido Sul de
Minas para a producdo nacional do leite e a concentracdo de
laticinios nessa regido no Estado sdo reconhecidas. Além disso, o
Estado é, culturalmente, conhecido por sua producdo de queijos.
Mas, ndo se pode afirmar com a mesma conviccdo de que a regiao
Sul de Minas se destaque também na producéo de iogurte.

Em um dos contatos telefonicos feitos, o gerente de marketing de
um laticinio da regido, depois de afirmar que seu laticinio ndo se
enquadra nos critérios estabelecidos para a pesquisa, ainda afirmou:
“Ih, menina, mas vocé ndo vai achar muito laticinio para te atender
ndo, quem produzia ja parou porque ndo dd mais lucro nao”. Ele
estava parcialmente certo, porque, de fato sdo poucos os laticinios
que atendam aos critérios da pesquisa, principalmente produzir
iogurte.

Modelo de negdcios: talvez, porque o foco deste estudo foram as
empresas de pequeno porte, percebeu-se que elas ndo tinham um
modelo de negdcios estabelecido formalmente e que 0 momento da
entrevista seria um momento ndo apenas de esclarecer o modelo de
negdcios ja existente, mas também de deliberd-lo. No entanto é
valido salientar que para todos os casos, havia um modelo de

negécios em funcionamento, ele apenas ndo era formalizado.



116

Considerando que este trabalho tinha objetivos claros e definidos, tratar
de assuntos que o complementassem poderia levar a perda de foco.
Evidentemente este trabalho ndo esgota as possibilidades de estudos sobre o
tema proposto e outras possibilidades foram percebidas ao longo desse percurso:
replicacGes deste trabalho em outros segmentos da economia; replicacdo deste
trabalho utilizando outros métodos de pesquisa; avaliacdo da percepgdo do
consumidor final sobre a empresa e sobre o produto que ela oferece, no intuito
de confrontar o modelo de negdcio proposto com o percebido; a pesquisa por
modelos de neg6cios da base da piramide, sendo aplicados no topo da piramide
econdmica; a construgdo do Canvas com outras fontes de dados, como clientes e
representantes entre outros.

Acredita-se que ainda haja muitas questdes sem respostas, tanto no que
se refere a inovagdo em modelos de negdcios quanto no que se refere a mercados
de base da piramide. Mas principalmente, acredita-se que ainda haja muitas
lacunas a serem preenchidas por estudos que unam as duas teorias e dissertem a

respeito da inovacdo em modelos de negécios voltados para a base da piramide.
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