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RESUMO

Com base na relevancia dos estudos da inovagdo como elemento que contribui para o
desenvolvimento econémico e na teoria da Visdo Baseada em Recursos, que apresenta 0s
recursos estratégicos da firma como uma fonte para obter vantagens competitivas, este
trabalho tem como objetivo principal investigar as inovaces em produtos pela perspectiva da
Visdo Baseada em Recursos, especificamente nas microcervejarias do Rio Grande do Sul. O
método selecionado foi a pesquisa qualitativa exploratoria e descritiva com estratégia de
estudo de caso e método de coleta de dados por meio de entrevistas semiestruturadas, aplicada
aos gestores das microcervejarias que tiveram o reconhecimento dos seus produtos em
premiagBes nacionais ou internacionais. A andlise de dados se deu pela interpretacdo das
transcricdes das entrevistas. A categorizacdo foi estabelecida previamente para atender a trés
objetivos especificos propostos: identificar as inova¢fes em produtos nas microcervejarias do
Rio Grande do Sul; identificar os recursos explorados pelas microcervejarias que geram a
inovacdo; e, identificar os recursos que tém potencial para gerar vantagem competitiva
sustentavel. Como resultado, foi possivel identificar as inova¢es em produtos na embalagem,
quantidade de envaze e no que tange a cor, a textura, o aroma e o sabor, dentro dos estilos das
cervejas produzidas. Foram identificados como recursos fisicos para a inovacdo em produto a
localizacdo geogréfica, 0 acesso a matéria-prima, a estrutura fabril e o laboratorio cervejeiro.
Os recursos humanos aparecem no processo de desenvolvimento dos novos produtos na forma
de troca de experiéncias entre funcionarios e socios, cursos tecnicos e a troca de experiéncia
com mestres cervejeiros e demais colaboradores de empresas parceiras, incluindo outras
microcervejarias. Como recursos organizacionais identificados estéo a relacdo entre grupos da
firma com o ambiente externo. Quanto aos recursos financeiros destaca-se o planejamento
ligado a aquisicdo de recurso fisico, em especial para a compra de matéria-prima, como
facilitador da inovacdo. Os recursos que passaram pelo modelo VRIO e que geram a inovacgéo
em produto com caracteristicas imperfeitamente imitaveis apontados pelos entrevistados sao
0S recursos organizacionais e humanos. A acdo de interacdo entre as microcervejarias €
baseada em conhecimentos técitos e ocorre de forma informal. A caracteristica dos recursos
organizacionais identificados usa a estratégia para a criacdo de novos produtos que podem
gerar vantagem competitiva sustentavel, apoiada nas redes de inovacdo e na reputacdo do
produto frente aos canais de distribuicao.

Palavras-chave: Inovacdo. Visdo Baseada em Recurso. Vantagem Competitiva.
Microcervejarias.



ABSTRACT

Based on the relevance of studies of innovation as an element that contributes to economic
development and the theory of Resource Based View, which presents the strategic resources
of the firm as a source for competitive advantage, this paper aims to investigate the
innovations in products from the perspective of Resource Based View, specifically in Rio
Grande do Sul microbreweries. The selected method was the exploratory and descriptive
qualitative research with case study strategy and data collection method through semi-
structured interviews, applied to microbreweries managers that had recognition of their
products in national and international awards. Data analysis was done through the
interpretation of interview transcripts. The categorization was previously established to
answer the three specific objectives proposed: identify the product innovations in Rio Grande
do Sul microbreweries; identify the resources explored by microbreweries that generate
innovation; and identify the resources that have the potential to generate sustainable
competitive advantage. As a result, it was possible to identify the product innovations in
packaging, bottling and quantity when it comes to color, texture, scent and flavor within the
styles of the beers produced. It was identified as physical resources in product innovation,
geographic location, access to raw materials, the industrial structure and the brewing lab.
Human resources appear in the development process of new products in the form of
experience exchange between employees and partners, technical courses and the experience
exchange with brew masters and other partner employees companies, including other
microbreweries. As organizational resources identified are relationship between company
groups with the external environment. As for financial resources stands out planning on the
acquisition of physical resource, especially for the purchase of raw material, as a facilitator of
innovation. The resources that have gone through VRIO model and that generate innovation
in product with imperfectly imitable features mentioned by respondents are the organizational
and human resources. The action of interaction between the microbreweries is based on tacit
knowledge and occurs informally. The characteristic of the identified organizational resources
uses the strategy to create new products that can generate sustainable competitive advantage,
based on an open innovation and reputation of the product ahead to distribution channels.

Keywords: Innovation. Resource Based View. Competitive Advantage. Microbreweries.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo, os rapidos avancos tecnoldgicos e a concorréncia crescente exigem
das organizacgdes acdes continuas que maximizem os resultados e garantam a participacdo da
empresa no mercado. Alternativas como criatividade, flexibilidade e inovagdo ganharam
maior espago no cenario organizacional no sentido de que, assim, as empresas possam se
adequar com maior prontidao as mudancas do ambiente (DUTRA, 2002).

As transformacdes ocasionadas pela globalizacdo fizeram com que surgisse, na
indUstria cervejeira, um movimento de fusfes de grandes cervejarias do mundo. No Brasil, a
consolidagdo de grandes cervejarias pode ser constatada, desde 1999, pelas aquisicOes e
fusGes como a American Beverage Company (AmBev) (MORADO, 2009).

Contrario a esse movimento de fusdes e de aliangas de grandes grupos cervejeiros, a
globalizagdo também trouxe um movimento de resgate da historia, da cultura em beber
cervejas produzidas com a combinacdo de matérias-primas naturais e de maior qualidade.
Nesse contexto surgem as cervejarias artesanais ou microcervejarias, que tém como finalidade
a producdo de cervejas especiais. O ressurgimento de cervejarias acontece em paises como
Inglaterra, Estados Unidos, Bélgica, China, Alemanha e, no final do Século XX, no Brasil
(MORADO, 2009).

O setor cervejeiro no Brasil tem observado o surgimento de novos estilos da bebida
que foge ao tradicional tipo Pilsen. Para se adequar aos avangos tecnol0gicos e promover a
igualdade de condigdes e competitividade frente aos produtos importados, o Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA) esta atualizando os parametros de qualidade
atualmente vigentes. A modernizacdo do setor nos Estados Unidos, Canadd e Itélia
possibilitou a abertura de novas cervejarias, microcervejarias e cervejarias artesanais que
produzem, além da Pilsen, estilos como Pale Ale, cervejas de trigo, Ipa dentre outras que ja
fazem parte do cardapio de cervejas em varias partes do mundo (MAPA, 2014).

Especificamente em relagdo ao segmento de microcervejarias, atualmente existem
232 microcervejarias no Brasil, concentradas principalmente nas regifes sul e sudeste. Esse
segmento apresenta tendéncia de crescimento, motivado pela demanda dos consumidores de
satisfagdo sensorial e favorecida pela melhoria na renda da populacéo brasileira (ABRABE,
2013).

O MAPA disponibilizou, na data de 22 de janeiro de 2014, uma consulta publica a
proposta brasileira para os Padrbes de lIdentidade e Qualidade (P1Q) dos produtos de

cervejaria no MERCOSUL. O texto tem como objetivo inovar o setor cervejeiro e promover a
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igualdade de condicGes e competitividade frente aos produtos importados. Dentre as
novidades esta a permissdo de envelhecimento da cerveja em barris e 0 uso de produtos de
origem animal, como leite e mel (MAPA, 2014).

A abordagem conceitual de inovacédo é definida como a forca central no dinamismo
do sistema capitalista, sendo vista como um diferencial competitivo, pois altera os padrées de
producdo e tem seu sentido completo quando existe a transacdo comercial. Pode ser entendida
como o desenvolvimento de um novo produto, a descoberta de um novo método de producéo,
a abertura de um novo mercado, a descoberta de uma nova fonte de matéria-prima ou a nova
organizacao de uma industria (SCHUMPETER, 1982).

A inovagdo de produto se utiliza de novos conhecimentos e tecnologias ou pauta-se
na combinacdo das tecnologias existentes para ganhar vantagem competitiva (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008). Conforme o exemplo dado por Barney e Hesterly (2011), no
mundo das cervejas artesanais ou das microcervejarias, a forma como uma cerveja €
produzida pode ser um elemento de diferenciacdo do produto que gera vantagem competitiva.
A disposicdo dos consumidores em pagar mais sugere que existe uma importante base de
diferenciacdo de produto construida pelos consumidores (BARNEY; HESTERLY, 2011).

A Visdo Baseada em Recursos (VBR) é entendida na literatura como uma teoria
econdmica onde cada organizagdo possui um conjunto Unico de recursos, que podem ser
combinados de diferentes formas e com finalidades diversas, resultando em desempenhos
heterogéneos no mercado (PENROSE, 1959). Nesse sentido, a VBR possibilita a inovacédo ao
garantir que cada empresa aperfeicoe o uso de seus proprios recursos especializados
(WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; GRANT, 1991; PETERAF, 1993; COLLIS;
MONTGOMERY, 1995).

O carater sustentavel da vantagem competitiva mantém a empresa a frente dos
concorrentes. Nesse sentido, Prahalad e Hamel (1990) defendem a ideia de que a empresa ndo
deve procurar vantagens competitivas sustentaveis no ambiente externo, mas buscar aprender
e criar novas vantagens que Ihe permitam conquistar a lideranca. As vantagens competitivas
sustentaveis resultam de competéncias centrais e as empresas devem transformar seus
recursos e habilidades em competéncias que permitam adaptar-se rapidamente as
oportunidades resultantes das mudancas ambientais (PRAHALAD; HAMEL, 1990;
BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; BARNEY; HESTERLY, 2011).

A vantagem competitiva sustentavel é caracterizada pela postura que as organizagdes
possuem frente aos recursos estratégicos, sejam eles recursos com caracteristica de

heterogeneidade ou de imobilidade. Considerando essas duas caracteristicas, recursos que sao
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raros, valiosos, dificeis de imitar e de substituir podem produzir vantagens competitivas
sustentaveis. Portanto, raridade e valor sdo necessarios, porem nédo suficientes, para obter
vantagens competitivas. Do mesmo modo, a ndo imitacdo, a ndo substituicdo e a nado
transferéncia sdo necessarias, mas também ndo sdo suficientes para sustentar isoladamente
uma vantagem competitiva sustentdvel (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Diante do exposto, pode-se entender que as microcervejarias tém inovado em
produto. Nesse sentido, este estudo busca identificar as inovagGes em produtos, sob a
perspectiva da Visdo Baseada em Recurso, que ocorrem nas microcervejarias do Rio Grande
do Sul.

A estrutura desta dissertagdo estd organizada em capitulos, sendo apresentado no
capitulo 1 o tema, a questdo de pesquisa, 0s objetivos gerais e especificos, a justificativa e a
relevancia do estudo. No capitulo 2, a fundamentacdo teorica aborda os referenciais de
inovacdo e visdo baseada em recursos. No capitulo 3 sera abordada a metodologia que foi
utilizada para a realizacdo da pesquisa. No capitulo 4, a analise e interpretacdo dos dados
obtidos na pesquisa. E, por fim, o capitulo 5 traz a conclusdo, limitacGes e sugestdes para

pesquisas futuras.

1.1 TEMA

Para se defender e crescer em mercados competitivos, as organizacdes utilizam a
inovacdo a fim de melhorar a performance econémica da empresa frente a competitividade
(SCHUMPETER, 1934; DRUCKER, 1989; DOSI, 1990). A Visdo Baseada em Recurso
fornece uma estrutura teérica que busca determinar quais sdo 0s recursos que tém potencial
para geracdo de vantagem competitiva sustentavel. E vista na literatura como uma teoria
econbmica, segundo a qual as empresas apresentam desempenhos diferenciados devido a
heterogeneidade dos recursos e a capacidade de que os dispbem (HELFAT; PETERAF,
2011). Nesse sentido, as empresas que fazem uma avaliagéo interna acerca dos recursos sao
capazes de aproveitar melhor as oportunidades, podendo, assim, alcancar vantagens
competitivas (GRANT, 1991; PETERAF, 1993; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997,
BARNEY; HESTERLY, 2011).

InovacOes em produtos e a utilizacdo de recursos estratégicos sdo apresentadas pela
literatura como meio de alcancgar resultados nas organizagfes. Sendo assim, esta Dissertacdo
de Mestrado tem como tema as inovagOes de produtos pela perspectiva da Visédo Baseada em

Recursos.
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A inovacéo é apresentada como um importante fator no desenvolvimento econémico.
Tendo em vista que existe uma necessidade de diferenciacdo de produtos e servigos como
resposta a crescente competicdo no mercado, a inovacdo adquiriu grande importancia nas
estratégias organizacionais (SCHUMPETER, 1934; DRUCKER, 1985; DOSI, 1988;
DRUCKER, 2002). A inovacgdo consiste em um conjunto de fatores que a empresa dispde ou
ndo e nos modos de combina-los de maneira eficiente (OCDE, 1997). Para que a inovacgdo se
desenvolva, as organizacdes podem utilizar recursos estratégicos, pois 0S recursos Sdo
elementos que pertencem a empresa e que geram valor a organizacdo (BARNEY, 1991;
BESANKO, 2007). A teoria baseada em recursos implica na definicdo de que as empresas
qgue estdo organizadas para explorar a0 maximo o potencial competitivo dos recursos
alcancardo retornos acima da média (BARNEY; HESTERLY, 2011).

O problema de pesquisa desta dissertacdo relaciona-se ao setor cervejeiro,
especificamente a producdo de cervejas especiais. As microcervejarias brasileiras surgiram
em 1990 e vém ganhando participacdo de mercado, nas ultimas duas décadas, frente as
grandes cervejarias, produzindo produtos diferenciados, conhecidos como cervejas especiais
ou cervejas artesanais. Em 2009 as cervejas especiais correspondiam a 1,5% das cervejas
comercializadas no Brasil, aumentando sua participacdo para 5% em 2014 (SINCICERVA,
2014; AGM, 2014).

Diante do exposto, esta dissertacdo tem como objetivo responder ao seguinte
problema de pesquisa: Como ocorrem as inovacdes em produtos nas microcervejarias do

estado do Rio Grande do Sul, sob a perspectiva da Visdo Baseada em Recurso?
1.3 OBJETIVOS
Os objetivos deste estudo estdo divididos em objetivo geral e objetivos especificos. O

objetivo geral apresenta o tema central e os objetivos especificos mostram as etapas para

alcancar os resultados que propde a pesquisa.
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1.3.1 Objetivo Geral

Este estudo tem como objetivo geral analisar as inovagdes em produtos sob a

perspectiva da Visdo Baseada em Recurso nas microcervejarias do Rio Grande do Sul.

1.3.2 Objetivos Especificos
A partir do objetivo geral, sdo propostos 0s seguintes objetivos especificos.

a) identificar as inovacGes em produtos nas microcervejarias do Rio Grande do Sul;
b) identificar os recursos explorados pelas microcervejarias que geram a inovagéo;
c) avaliar os recursos que tem potencial para gerar vantagens competitivas

sustentaveis.

A partir das questdes de pesquisa e dos objetivos, a Figura 1 apresenta os conceitos
abordados no desenvolvimento da pesquisa, considerando 0s construtos de inovacdo de

produto e recurso como fatores influenciadores da vantagem competitiva.

Figura 1 - Conceito da dissertacdo

Recursos e Inovacdo em Produtos < Inovagdo
VRIO "
Vantagem Competitiva
Vantagem Competitiva
Sustentavel

Industria Cervejeira Brasileira

Microcervejarias do Rio
Grande do Sull AGM/ MAPA

Microcervejarias com
premiagBes em produtos

Fonte: Elaborado pela autora.
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1.4 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

O fenbmeno da globalizacdo gera uma necessidade crescente de diferenciacdo de
produtos e servicos (CHESBROUGH, 2006). A inovacdo esta relacionada com a melhoria nos
processos de producédo, no desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos, impulsionando
a organizagdo ao crescimento ou & conquista de um novo mercado (SHUMPETER, 1934). Os
recursos sdo a base para a criacao de produtos diferenciados (BARNEY; HESTERLY, 2011).
A inovacdo a partir dos recursos internos da organizacdo € capaz de gerar vantagens
competitivas sustentaveis (PRAHALAD; HAMEL, 1990; BARNEY; HESTERLY, 2011).

Nesse sentido, as organizacGes podem encontrar maneiras de melhorar o seu
desempenho por meio da inovacdo e utilizacdo dos recursos na conquista de vantagens
competitivas (DAMANPOUR; WALKER; AVELLANEDE, 2009; DRUCKER, 2002).
Acreditando na possibilidade de perenidade e diferenciacdo das empresas pela inovagéo, este
projeto de pesquisa é importante cientificamente, pois as microcervejarias sdo fonte de
emprego e geradoras de recursos financeiros para o pais. Segundo dados do Sistema Integrado
de Produtos e Estabelecimentos (MAPA, 2014), 232 cervejarias e 1.110 tipos de cervejas
estdo registrados no Brasil. O pais ocupa a terceira posicao no ranking mundial de producgéo
de cerveja, com 13.464.240.288 litros de cerveja produzidos em 2013, segundo dados do
Sistema de Controle de Producéo de Bebidas (SICOBE). Em relagdo ao consumo, o brasileiro
consome cerca de 60 litros/ano (EUROMONITOR, 2013).

O setor cervejeiro no Brasil representa 2% do PIB e é responsavel por criar cerca de
2,7 milhdes de empregos diretos a cada ano, recolhendo mais de R$ 21 bilhdes em tributos
que envolvem um contingente salarial de R$ 28 bilhGes por més (CERVBRASIL, 2014).
Segundo dados do Sindicerv (2014), o mercado nacional de cervejas premium é promissor, ja
que o Brasil esta entre os trés paises que mais consomem cerveja no mundo, atras apenas da
China e dos Estados Unidos. Atualmente, o mercado premium no Brasil movimenta cerca de
R$ 300 milhdes. As microcervejarias representavam, no ano de 2009, 1,5% do mercado
cervejeiro, e em 2014 esse numero correspondia a 5%, segundo Jorge Gitlzler, diretor
executivo da Associacdo Gaucha de Microcervejarias (AGM).

Segundo dados da AGM (2014), no Estado do Rio Grande do Sul existem 49
microcervejarias com producgéo estimada em 500 mil litros mensais. O Estado do Rio Grande
do Sul foi pioneiro no movimento de fabricacdo de cerveja especial com a microcervejaria
Dado Bier, fundada em 1990. As microcervejarias se diferenciam da grande inddstria pela

busca da qualidade e pelo uso de ingredientes excepcionais.



18

A cerveja é feita de uma combinacdo de matérias-primas: cevada maltada, cereais,
lupulo, levedura e agua. Todas sdo substancias naturais, ao contrario do que ocorre no
processo de producdo das grandes cervejarias. A forma que o produto € feito e como a
organizacdo coordena os esfor¢cos de inovacgdes internamente séo caracteristicas que levam em

consideracao aspectos culturais e tecnolégicos.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

O objetivo deste capitulo é apresentar os fundamentos tedricos sobre inovacdo e
Visdo Baseada em Recurso, assim como apresentar a historia da cerveja e as mudancas que

oportunizaram 0s avangos do setor.

2.1 INOVACAO

A abordagem conceitual de inovacdo foi inicialmente proposta pelo economista
Schumpeter no livro “A Teoria do Desenvolvimento Econdmico”, de 1912. Este conceito esta
relacionado com a competitividade e a perenidade das empresas. O desenvolvimento
econémico € orientado pelo impacto das inovacges tecnoldgicas que acontecem através de um
processo dinamico, chamado de “destruigdo criadora”, onde as novas tecnologias substituem
as antigas. As inovagoes “schumpeterianas” sdo motivadas pela percepgdo de oportunidades
de mercados que podem ser transformadas em ganhos superiores pelos agentes econémicos
(SCHUMPETER, 1934).

Schumpeter (1988) define inovagdo como a forga central no dinamismo do sistema
capitalista. E vista como um diferencial competitivo para manter o desenvolvimento
econdmico e a capacidade competitiva das empresas em seus setores. A inovagdo cria uma
ruptura no sistema econémico, tirando-o do estado de equilibrio, alterando os padrdes de
producdo e criando diferenciacdo para as empresas. Nesse sentido, Schumpeter (1988)
diferenciou invencdo de inovagdo: “uma invengdo ¢ uma ideia, esbogo ou modelo para um
novo ou melhorado artefato, produto, processo ou sistema”. Uma inovagdo, no sentido
econémico, somente é completa quando hd uma transacdo comercial.

A inovacdo pode ser introduzida por meio de alteracdes capazes de criar melhorias
de desempenho organizacional. Sendo assim, ela pode ocorrer nas mudangas em
produtos/servicos e na forma como estes passam a ser produzidos. Para isso, a inovagdo se usa
de novos conhecimentos tecnoldgicos e de mercado para oferecer um novo produto ou
servico. O conhecimento tecnoldgico pode ser visto como o conhecimento dos componentes e
os vinculos entre eles, dos métodos, dos processos e das técnicas usadas para gerar um
produto ou servico, enquanto que o conhecimento mercadoldgico € o conhecimento dos
canais de distribuicdo, dos usos do produto, das expectativas do consumidor, suas
preferéncias, suas necessidades e seus desejos (DRUCKER, 2002).

A inovagdo pode ser considerada uma atividade complexa que esta inserida em um
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processo, ou ser relacionada com a descoberta, desenvolvimento, experimentacao e adogéo de
novos produtos e/ou processos produtivos (DOSI, 1990).

Freeman (1982, 1995) define a inovagcdo como um processo que envolve o uso, a
aplicacdo e a transformacdo do conhecimento técnico e cientifico em solucdo de problemas
relacionados com a producéo e a comercializagdo, tendo como perspectiva o lucro e podendo
ser classificada em dois tipos:

a) inovacgOes incrementais, que se referem a melhorias nos processos ou produtos
existentes, ocorrendo de forma continua;

b) inovacdes radicais, que sdo eventos descontinuos que alteram a base tecnoldgica
e com frequéncia envolvem uma combinacao de produtos, processos e inovacdes

organizacionais.

De acordo com Dosi (1988), a inovacao refere-se ao estudo e a descoberta por meio
do desenvolvimento, imitacdo e adogcdo de novos produtos, novos processos produtivos e
novas estruturas organizacionais. O processo de inovacdo envolve a incerteza na busca de
solucBes com base em uma combinagdo de conhecimentos que podem ser explicitos e tacitos.
Sendo assim, cada paradigma tecnoldgico implica em diferentes oportunidades de inovacao,
dependendo da facilidade do avanco, das diferentes formas de apropriacdo dos resultados da
inovacao e dos diferentes niveis de conhecimento cumulativo (DOSI, 1988).

As empresas se diferem em suas habilidades de reconhecer e explorar as
oportunidades tecnoldgicas para inovar. Sendo assim, a empresa precisa identificar as
oportunidades, estabelecer uma estratégia apropriada e ter a habilidade de transformar seus
recursos em inovacdo, se possivel mais rapido que a concorréncia. Portanto, a capacidade de
inovacdo consiste em um conjunto de fatores que a empresa tem ou ndo, e nos modos de
combina-los de maneira eficiente (OCDE, 1997; DOSI, 1988).

Nesse sentido, Chesbrough (2003) preconiza o termo inovacgdo aberta por meio da
descricdo dos processos de inovagdo, e abrange pressupostos que aperfeicoam as praticas
gerenciais, apoiando o processo de inovacdo pela apropriacdo do conhecimento disponivel,
demonstrando que a inovagdo pode ocorrer por diversos caminhos (Quadro 1). O autor afirma
que o modelo de inovagdo fechada, baseada a partir de ideias e tecnologia exclusivamente
interna, se torna obsoleto, fazendo com que as empresas percam oportunidades de negdcios. A

inovacgdo precisa de tempo e do dominio de tecnologias existentes, podendo ser auferida por
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meio da busca da complementariedade dos recursos internos e externos (CHESBROUGH,
2003).

A abordagem da inovacdo aberta deve ser adotada, segundo Gassmann (2006), como
alternativa as condicdes de mercado impostas pela globalizacdo e pela recessdo global. As
empresas estdo inseridas num contexto onde existe mobilidade de recurso, falta de capital
para investimentos em novas ideias e pressdes para 0 aumento da lucratividade. Sendo assim,
a gestdo de processos de inovacao, que se utiliza da estratégia da invocacgéo aberta, passa a ser
eficiente para atender a demanda do ciclo de vida dos produtos, uma vez que os métodos e
ferramentas propostas por esta abordagem e que desencadeiam a inovacgdo estdo além dos
laboratérios internos de P&D.

Quadro 1 - Inovacéo fechada versus inovacao aberta (pressupostos)

INOVACAO FECHADA INOVACAO ABERTA

Os melhores profissionais do nosso | Nem todos os bons profissionais trabalham
segmento trabalham para nés. na empresa. Precisamos trabalhar com
pessoal qualificado dentro e fora da empresa.

Para lucrar com P&D, a propria empresa | Fontes externas de tecndlogas podem agregar
precisa  descobrir, desenvolver e | valor significativo ao negécio, 0 que nao
comercializar as ideias. desobriga o P&D interno a fazer sua parte.

Se n6és mesmos descobrirmos, somos os | Construir 0 melhor modelo de negdcio é
primeiros a introduzir no mercado. melhor do que ser o primeiro a chegar no
mercado.

Se criarmos a maioria e as melhores ideias | Se fizermos o melhor uso das ideias internas
da industria, seremos vencedores. e externas, seremos vencedores.

Temos que controlar nossa propriedade | Devemos lucrar com outros usando nossa
intelectual, assim nossos competidores ndo | propriedade intelectual e devemos comprar
lucrardo com as nossas ideias. outras ideias quando isso for vantagem para
nosso modelo de negdcio.

Fonte: Chesbrough (2003).

O conceito de inovacdo aberta pode ser definido como a busca de conhecimentos,
ideias e tecnologia por meio da troca de experiéncia, a fim de aperfeicoar o fluxo das
informacdes. A origem dos recursos que geraram a inovacdo independe da localizacéo,
podendo ser interna, como estruturas, maquinas e laboratdrios, ou externa, como clientes,
fornecedores, empresas relacionadas, concorrentes e universidades. Ao abrir sistematicamente

suas fronteiras, as empresas estdo aumentando a importagdo e exportacdo de ideias
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inovadoras, o que melhora a velocidade, o custo e a qualidade da inovagdo (CHESBROUGH,
2003, 2006; GASSMANN; ENKEL, 2004).

A vantagem da troca de experiéncias e de informacbes por meio da cooperacao
descrita pela abordagem da inovacdo aberta é considerada por Rigby e Zook (2002) como
fundamental para a capacidade de inovagdo. Essa cooperagdo é uma ferramenta eficiente para
a transferéncia de recursos tangiveis e intangiveis a fim de diminuir os riscos da inovagao.

As empresas que adotam o processo de inovacdo aberta percebem a melhoria na
reducdo dos custos, no compartilhamento dos riscos com outras empresas, na reducdo do
tempo quando h& a necessidade de aprendizagem e de competéncias para sua comercializagéo,
e a entrada dos produtos em regides ndo conhecidas pela empresa. Este processo pode ser
analisado sob duas perspectivas: compradora e vendedora (CHESBROUGH, 2003, 2006;
GASSMANN; ENKEL, 2004).

A forma da perspectiva compradora € caraterizada pelas empresas que buscam fontes
externas para ter acesso aos conhecimentos novos, complementando 0S recursos e
capacidades internas, considerando que as pessoas e organizacdes localizadas no ambiente
externo sdo fontes de novas ideias e ampliam suas possibilidades de negocios
(CHESBROUGH, 2003, 2006; GASSMANN; ENKEL, 2004).

Na perspectiva vendedora, as empresas se utilizam do processo de inovagdo em que
compartilham seus recursos com outras empresas. Ocorre através da comercializacdo de
tecnologias e ideias para a criagdo de valor ao compartilhar recursos e capacidades, por meio
do canal de distribuicdo interno, licenciamento de marcas para outras empresas, relacionadas
ou néo, criagdo de uma nova empresa ou aliangas tecnoldgicas e joint ventures. E utilizada em
maior nimero por industrias devido a velocidade de transformacdo dos produtos, em que é
necessario conhecimento explicito, em busca de relagdes complexas que sao determinantes e
positivas para as empresas (CHESBROUGH, 2003; GASSMANN; ENKEL, 2004).

Sandulli e Chesbrough (2009) destacam que nem todas as empresas que adotam
inovacdo aberta utilizam a inovacdo coletiva para detectar as novas ideias, deste modo, néo
compartilham com o mercado todas as tecnologias em desenvolvimento. Assim sendo, a
empresa tem mais controle sobre os parceiros de inovacao e sobre a dindmica da criagdo de
ideias, se utilizando de meios juridicos, preservando os direitos de propriedade para ndo serem
compartilhados com outras empresas.

Chesbrough (2003) apresenta como um desafio para a inovagdo aberta, a capacidade
de integracdo dos conhecimentos explorados de forma inovadora e a busca da identificacdo

dos recursos adequados, capazes de fomentar o trabalho colaborativo. As articulacbes da
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empresa para lidar com os ativos estratégicos (tangiveis e intangiveis) precisam estar
alinhadas as demandas de mercado e aos objetivos das empresas, podendo ser criadas
estratégias de inovacdo flexiveis para essas articulages. Gassmann (2010) complementa
apontando algumas implicacbes da inovacdo aberta citando a internacionalizacdo da
investigacdo; o aumento das tecnologias e desenvolvimento de produtos por parte das
empresas; maior divisdo do trabalho devido ao aumento da terceirizacdo; aumento das
aliancas entre empresas; colaboracdo de pesquisa entre empresas e universidades; e a
integracdo dos fornecedores no processo de inovagdo, personalizando os produtos e servicos
oferecidos.

Segundo Lauren e Salter (2006), a inovagéo aberta cria valor para as empresas por
meio do gerenciamento do conhecimento especifico e técnico, tendo como fonte os recursos
internos e externos, usando estrategicamente as informacdes e criando a propriedade
intelectual como fonte de vantagem competitiva. A ideia de cooperagéo pela inovacdo aberta
aumenta o nimero de atores dentro do sistema de inovacdo e com isso, as combinacdes de

tecnologias permitem melhorias significativas nos produtos existentes.

Neste contexto, Lipparini e Sobrero (1997) trazem o conceito de redes de inovacéo,
que surge como alternativa para pequenas empresas, por apresentarem capacidade de
adaptacdo e flexibilidade no gerenciamento das informacdes. O desenvolvimento estratégico
das inovacgdes em produtos acontece por meio de decisdes tomadas em conjunto, ajustes e
coordenacao das atividades, delegacdo de tarefas, desempenhando um papel de mediacdo e

facilitador das redes de inovacao.

Sendo assim, a coordenacdo das redes de inovagdo pode ser entendida como um
conjunto deliberado de objetivo e agdes tracadas para garantir ganho de valor a rede por meio
do gerenciamento da mobilidade do conhecimento, apropriacdo da inovacdo e estabilidade da
rede (DHANARAJ, PARKHE, 2006).

A mobilidade do conhecimento trazida pelos autores estd relacionada com a
facilidade de compartilhamento de conhecimento e a forma como este conhecimento é
adquirido dentro da rede. A disseminacdo facilitada dos conhecimentos combinados, reforgcam
uma identidade comum entre os membros da rede. A apropriacdo da inovagédo diz respeito a
politica de privacidade das informacéo frente a grupos ou empresas concorrentes, bem como,
preocupacdo a questdo como confianga, procedimentos legais e a propriedades comum de

ativos. A manutencdo de estabilidade trazida pelos autores, envolve a criagdo e o
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desenvolvimento estavel da rede no sentido de fortalecer a reputacdo, buscar a legitimidade
no mercado a fim de promover a cooperacdo entre os membros das redes (DHANARAJ,
PARKHE, 2006). Por sua vez, as empresas que formam as redes de inovacao sao ligadas por
vinculos colaborativos e por meio de parcerias que buscam superar as incertezas do processo
de inovacdo, inteirando-se nas questdes mercadoldgicas como criacdo de produto,
comercializacdo e difusdo, assim como, processos internos nas organizagdes, propondo
solugdes complexas ao mercado e objetivando o compartilhamento de inovacdo, impactando
na competitividade das empresas (CORSARO, CANTU e TUNISINI, 2012).

A capacidade de inovacdo ira refletir na competitividade da empresa, pois se refere a
habilidade de introduzir constantemente inovagdes de produto ou processo, gerando ganhos
extraordinarios e ampliando a competitividade da empresa em relagdo aos seus concorrentes.
Como principais motivos pelos quais uma empresa busca a atividade inovadora, segundo o
Manual de Oslo (2005), estdo as questdes que ocorrem por meio de objetivos econdmicos no
que tange produto e mercado, tais como: substituir os produtos que estejam descontinuados,
aumentar a linha de produtos (dentro ou fora do campo do produto principal), desenvolver
produtos amistosos nos termos de meio ambiente (sustentavel), manter a participacdo de
mercado, aumentar a participacdo de mercado, abrir novos mercados (no exterior, novos
grupos), reduzir custos atraves da producdo, melhorar a qualidade do produto, melhorar as
condicdes de trabalho e reduzir os danos ao meio ambiente (OCDE, 2005).

Os fatores que prejudicam as atividades de inovacdo ou sdo considerados obstaculos
ou barreiras para que a inovagéo tenha os resultados esperados séo apresentados pelo Manual
de Oslo (2005) em trés categorias. O primeiro fator é econémico, no que tange 0s riscos
excessivos percebidos; custos elevados para o desenvolvimento; falta de fontes aprimoradas
de financiamento; prazo longo de retorno do investimento na inovagdo. O segundo fator esta
relacionado aos recursos disponiveis nas empresas € ao potencial de inovacgdo insuficiente
(P&D); falta de pessoal qualificado; falta de informacdo sobre a tecnologia; falta de
informacBes sobre mercados; gastos com inovacado dificeis de imitar; resisténcia a mudancas
na empresa; deficiéncia na disponibilidade de servicos externos; falta de oportunidade para
cooperacdo. Na terceira categoria estdo citadas razdes como a falta de oportunidade
tecnoldgica; falta de infraestrutura; nenhuma necessidade de inovar devido a inovacdes
anteriores; fraca protecdo aos direitos de propriedade; legislagédo, normas, regulamentos que
engessam 0s processos e clientes indiferentes a novos produtos e processos (OCDE, 2005).

Freeman (1994) apresenta uma tipologia onde estdo descritos seis tipos de estratégias

de inovagéao que as empresas adotam para minimizar os riscos em funcgdo dos seus objetivos e
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posicionamento de mercado:

a)

b)

d)

estratégia ofensiva: esta alinhada com objetivo da empresa em atingir a lideranca
técnica e de mercado por meio do pioneirismo na introducéo de novos produtos;
estratégia defensiva: as empresas que adotam essa estratégia ndo desejam ser
pioneiras, mas também ndo querem ser deixadas para tras em fungédo do ritmo da
mudanca tecnoldgica. Tendem a ndo cometer os erros cometidos pelas empresas
que adotam a estratégia ofensiva, com objetivo principal de se manter
competitiva no mercado;

estratégia imitativa: as empresas que seguem essa estratégia ndo tém por
objetivo a lideranca técnica, que ocorre nas ofensivas, nem acompanhar estas
empresas, que é o caso das defensivas. Esperam estar posicionadas atras dos
lideres de tecnologias estabelecidos, podendo desfrutar de algumas vantagens,
como mercado estabelecido para o produto ou servigo e baixo custo para entrar
nesse mercado;

estratégia dependente: o objetivo da empresa ndo é iniciar ou mesmo imitar
mudancas técnicas no seu produto, exceto como resposta a demandas especificas
de clientes ou da matriz. Normalmente, as inovagdes ocorrem através de
sugestdes dos clientes para o desenvolvimento de um novo produto ou servigo;
estratégia tradicional: as empresas que adotam a estratégia tradicional néo
observam nenhuma razdo para modificar o seu produto, uma vez que ndo é
percebido pela demanda do mercado e ndo ha pressdo da concorréncia para fazé-
lo;

estratégia oportunista ou de nicho: as empresas que adotam esta estratégia
buscam acBGes que ocorrem através da identificacdo, por empreendedores, de
uma demanda do mercado que nédo esta sendo atingida. Esta nova oportunidade
de mercado faz com que estas empresas prosperem a partir de um nicho
importante, fornecendo um produto ou servigo que 0s consumidores necessitem,

mas que ninguém antes pensou em fornecer.

Uma mesma empresa pode adotar diferentes estratégias de inovacdo, mesmo quando

o trabalho com pesquisa objetiva a lideranca técnica, podendo-se usar das informagdes que

caracterizam as estratégias defensivas ou imitativas, acompanhando os padrdes técnicos

desenvolvidos pelas concorrentes. Freeman (1994) cita Penrose (1959) em seus estudos,
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afirmando que as estratégias que uma empresa adota dependem do ambiente onde ela esté
inserida e dos recursos e habilidades que compdem as particularidades de cada organizacao.
As mudancas tecnoldgicas e de mercado e 0s avancos de seus competidores as pressionam
para manterem-se atualizadas. O resultado da estratégia de inovacdo adotada pela empresa é,
portanto, avaliado pelo mercado, uma vez que, “abster-se de inovar € morrer” (FREEMAN,
1994). Neste contexto, a capacidade de inovagdo pode ser entendida pela combinacdo de
recursos e habilidades orientadas e definidas pela estratégia de inovacdo adotada e orientada
pela organizacdo (FREEMAN, 1994).

A inovagdo se traduz no desenvolvimento de novas tecnologias, na revisdo da
estrutura organizacional e na transformacdo destas varidveis em novas oportunidades de
mercado em produtos e servigos. Compreender e administrar 0s processos que compdem a
gestdo da inovacdo é o desafio das organizacdes que priorizam o desenvolvimento através da
inovacdo. Estes processos pressupdem o conhecimento da situacdo que se pretende mudar,
dos recursos disponiveis, dificuldades e limitacdes da operacdo, alinhamento estratégico das
acOes com a visdo de negdcio da organizacdo, até a situacdo final com a obtencao da inovacéo
(TIDD; BESSANT; PAVVIT, 2005).

2.1.1 Dimens6es da Inovacao

A inovacdo é vista como um processo de mudanca, na qual produtos e processos
novos ou significativamente melhorados substituem os existentes, e ocorrem em quatro
dimensdes (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005; CARVALHO, 2009):

a) ainovacao de produtos/ servicos;
b) inovacdo de processos;
c) inovacdo de marketing;

d) inovacéo organizacional.

Segundo o Manual de Oslo (2005) a inovagao pode ser classificada em:

a) inovacdo de produtos: aborda a introdugcdo no mercado de um bem ou servigo
novo significativamente aprimorado. Podendo envolver tecnologias radicalmente
novas, baseando-se na combinacgdo de tecnologias existentes em novos usos, ou

podem ser derivados do wuso de novos conhecimentos. O produto
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tecnologicamente aprimorado caracteriza-se pelo aprimoramento através da
integracdo e modificagdo de componentes ou matérias, podendo causar grandes e
pequenos efeitos na empresa;

b) inovacdo de processo: consiste na implantagdo de um método novo ou
significativamente aperfeicoado, incluindo métodos de distribuicdo e
organizacdo da producdo. Envolve mudangas técnicas e de equipamentos
consideradas significativas, e que ndo possam ser produzidos e distribuidas pelos
métodos convencionais, visando a reducdo de custo, e a melhora da qualidade
dos produtos e da distribuicéo;

c) inovacdo de marketing: é a implantacdo de novos métodos de marketing com
mudancas significativas na elaboracao do produto, na embalagem, na promocéo,
no posicionamento e na fixacdo do preco. Esta dimensdo da inovacdo esta
voltada para a melhoria do atendimento das necessidades dos consumidores pela
forma de abertura de novos mercados, reposicionamento de produto de uma
empresa no mercado, com o objetivo de aumentar as vendas;

d) inovacdo organizacional: é a implantacdo de um novo método organizacional em
praticas de negdcios, atentando-se para a distribuicdo do local de trabalho e
também nas relagBes externas, os novos métodos auxiliam nas rotinas e
procedimentos da organizacdo, na conducdo do trabalho e préaticas que facilitam

o compartilhamento de aprendizado e conhecimento no interior da empresa.

Para atender ao objeto especifico deste projeto, de identificar as inovagGes em
produtos nas microcervejarias do Rio Grande do Sul, as inovagbes de produtos seréo

classificadas conforme proposto pelo Manual de Oslo (2005).

2.1.2 Inovagdes em Produtos

O termo “produto” ¢ usado para caracterizar tanto bens como servicos (MANUAL
DE OSLO, 2005). Desenvolver produtos consiste em um conjunto de atividades que devem
considerar as necessidades de mercado, as possibilidades e restricbes tecnologicas, e as
estratégias competitivas de produtos adotadas pela empresa (ROZENFELD, 2006). A
inovacdo de produto pode utilizar novos conhecimentos ou tecnologias, ou pautar-se em

novos usos ou combinagdes para conhecimentos ou tecnologias existentes. O termo “produto”
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abrange tanto bens quanto servicgos, e as inovagdes de produto incluem a introducéo de novos
bens e servicos (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Cooper e Kleinschmidt (1995) identificam alguns construtos que influenciam
diretamente no desempenho do processo de desenvolvimento de novos produtos, tais como:
uma estratégia de produto bem comunicada para a empresa, 0s recursos adequados para novos
produtos, compromisso da administracdo e clima empresarial propenso para a inovagao de
produtos. A classificacdo por tipo pode ser obtida através das categorias da inovacdo do
produto como: 0 uso de novas materiais, uso de novos produtos intermediarios, novas pecas
funcionais, uso de tecnologia radicalmente nova e novos produtos fundamentais (MANUAL
DE OSLO, 2005)

A PINTEC (2011) classifica as inovacBes de produto como produtos novos e
produtos substancialmente aperfeicoados, aqueles cujas caracteristicas fundamentais
(especificacbes técnicas, matérias-primas, funcbes ou usos pretendidos) diferem
significativamente de todos os produtos previamente produzidos pela empresa. Significativo
aperfeicoamento de produto se refere a um produto previamente existente, cujo desempenho
foi substancialmente incrementado ou aperfeicoado, através de mudancas nas matérias-
primas, componentes ou em outras caracteristicas que melhoram o desempenho. Um produto
simples pode ser aperfeicoado através da utilizagdo de matérias-primas ou componentes de
maior rendimento. Um produto complexo, com varios componentes ou subsistemas
integrados, pode ser aperfeicoado via mudancas parciais em um dos componentes ou

subsistemas.

2.2 VISAO BASEADA EM RECURSOS

Para entender o processo de crescimento da firma e os limites para esse crescimento,
Penrose (1959) introduziu o conceito de firma, fundamental para o desenvolvimento da Viséo
Baseada em Recurso, assegurando que a firma é um conjunto de recursos a disposi¢do de uma
unidade administrativa, e o uso destes recursos pode ser determinado e/ou mudado por
decisdo desta unidade administrativa. Surge por meio de principios que regem o crescimento
da firma, de forma duravel e eficiente, por meio de uma explicacdo logica entre as ligacGes de
recursos, capacidades e vantagem competitiva. A relevancia deste estudo foi destacar que a
individualidade da firma ndo esta no conjunto de seus recursos, mas na forma como estes sao
utilizados, ou seja, a forma como estes sdo usados podera garantir a vantagem competitiva de

uma firma em relacdo as demais (PENROSE, 1959).
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O conceito preconizado por Penrose (1959) difere a VBR do modelo de
posicionamento estratégico de Porter (1986) onde o foco da estratégia da empresa passa do
ambiente externo para o interno, o que da énfase as forcas ambientais de cada setor. A
corrente tedrica de estratéegia baseada em recursos prople que 0s recursos internos da
organizacgdo e a forma como eles sdo combinados s&o a base das vantagens competitivas
(BARNEY, 1986, 1991; CLULOW; BARRY; GERSTMAN, 2007, COLLIS;
MONTGOMERY, 1995).

Para que ocorra esta combinacdo dos recursos a VBR propde a anélise interna da
firma com a anélise externa da industria e do ambiente competitivo, portanto os recursos ndo
podem ser avaliados isoladamente, uma vez que seu valor é determinado na interacdo com as
forcas do mercado (COLLIS; MONTGOMERY, 1995). Nesse sentido, a sustentabilidade das
vantagens competitivas das empresas ndo estd na mera posse dos recursos, mas na gestdo
eficaz e inovadora destes recursos. Os recursos que criam valor estratégico para as
organizacOes se diferenciam por suas caracteristicas de dificil imitacdo e substituicdo. A
resisténcia a imitagdo ¢ gerada por “mecanismos de isolamento”, tais como especificidade de
ativos, aprendizado, experiéncia acumulada, ambiguidade causal, entre outros (RUMELT,
1984; MAHONEY, 1995).

Barney (1991) faz distingdo entre os recursos que podem ser adquiridos em fatores
de mercados e aqueles que sdo desenvolvidos no interior da organizagao. Para que 0S recursos
de uma empresa possam ser fontes de vantagem competitiva sustentavel devem atender a
quatro requisitos: serem valiosos, no sentido de explorar as oportunidades do ambiente em
que a firma se insere; serem raros entre as empresas concorrentes; serem dificeis de imitar; e
ndo possuirem substitutos estrategicamente equivalentes.

Na visao de Wernerfelt (1984), os recursos da empresa podem ser definidos de forma
ampla como “qualquer coisa que possa ser pensada como uma forga ou uma fraqueza de uma
firma”. Essa defini¢do representa um importante passo na constru¢do da VBR, contudo, pela
amplitude e abrangéncia, vem se tornando inadequada para a andlise da formacdo dos
recursos da firma. Outra definicdo é a de que os recursos da firma sdo uma combinacdo de
fatores ou ativos da firma (BARNEY, 1986; MAHONEY 1995).

Desta forma, 0s recursos sdo ativos exclusivos da empresa quando se torna de dificil
imitacdo para o concorrente (BARNEY, 1986). Isto porque os recursos da firma, por meio do
gerenciamento, criam estratégias e decidem suas acdes de modo exclusivo, aproveitando seus
diferentes ativos e fatores. Os recursos sdo, portanto, os atributos de uma empresa que a

diferencia das demais pela sua particularidade. Cada empresa possui, assim, um conjunto
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Unico de recursos, que emerge das suas caracteristicas, rotinas administrativas e curso
historico. Nesse sentido, Roth e Fenterseifer (2008) entendem que as atividades de integracdo
dos recursos contribuem para a criacdo de caracteristicas Unicas que atribuem valor e raridade
a estes recursos. Apresenta como principais componentes para estes atributos a informacao e
o0 conhecimento, controlados por meio do gerenciamento da empresa, 0 que a tornam capaz de
idealizar e implantar estratégias que melhorem sua competitividade.

Quanto a tangibilidade (Quadro 2), os recursos que estdo a disposicdo da firma se
dividem em tangiveis ou intangiveis. Os recursos tangiveis possuem caracteristicas fisicas,
sendo de facil avaliacdo, como por exemplo, instalagdes, equipamentos e estoques de matéria-
prima. Os recursos intangiveis sdo de dificil avaliacdo por ndo terem caracteristicas fisicas,
sendo tipicamente tacitos e abrangendo ativos como marca, conhecimento tecnoldgico,
aprendizado, entre outros. Os recursos com atributo de intangibilidade sdo ativos importantes
para a criacdo e sustentacdo de uma vantagem competitiva da empresa, pois sdo dificeis de
serem transferidos e copiados, por serem resultados da trajetéria especifica da firma
(HELFAT; PETERAF, 2003; WERNERFELT, 1984).

Grant (1991) observa a diferenca de recursos e capacidades listando categorias de
recursos da firma que incluem itens de bens de capital financeiros, fisicos, tecnoldgicos,
reputacdo, organizacionais e competéncia de cada funcionario. Entretanto, por conta prépria
esses recursos ndo séo produtivos, sendo a condigéo criada pela capacidade de integracéo de
um conjunto de recursos que contribuem para o desenvolvimento de cada um desses recursos.

Quanto a eficiéncia em relacdo ao volume dos recursos, Dierickx e Cool (1989)
diferenciam como ativos de fluxo ou ativos de estoque. Um ativo de fluxo é um recurso que a
firma pode obter ou ajustar no curto prazo, enquanto um ativo de estoque é aquele que a firma
ndo pode obter ou desenvolver em um curto espaco de tempo, sendo construido a partir do
ativo de fluxo ao longo do tempo. Sdo considerados sustentaveis 0S recursos que se
caracterizam como ativos de estoque em uma empresa. Quanto a facilidade com que os
recursos podem ser substituidos ou imitados, relacionada ao processo de acumulagdo e a
disponibilidade dos ativos no mercado de uma empresa, 0S autores apontam para a
possibilidade dos ativos de fluxo disponiveis ou ndo disponiveis no mercado, e ativos de

estoque disponiveis ou ndo disponiveis no mercado (DIERICKX; COOL, 1989).



Quadro 2 - Recursos tangiveis e intangiveis

Recursos Tangiveis

Recursos Intangiveis

Financeiro Conhecimento
Prédio Tecnologia
Equipamentos Marca

Matéria-Prima

Estratégica

Produtos em Processo

Reputacéo

31

Produtos Acabados Relacionamento

Recursos Humanos Cultura Organizacional

Ativos Estratégicos

Fonte: Adaptado de Dierickx e Cool (1989); Wernerfelt (1984); Grant (1991); Barney (1996).

Outra classificacdo é a de Barney (1991), que considera trés grupos de recursos da
firma. Barney (1996) acrescentou a essa classificacdo uma quarta categoria, que sdo 0S
recursos financeiros. Esta Gltima é a mais indicada para esta pesquisa, por ser considerada a

mais abrangente, considerando que para cada tipo de recursos existe um conjunto de ativos,
conforme observado no Quadro 3.

Quadro 3 - Tipologia de recursos organizacionais

Tipo de Recursos Caracteristicas

incluem a tecnologia usada pela firma, a planta e os
equipamentos, a localizagdo geografica e 0 acesso a
matéria-prima.

Recursos de Capital Fisico

abrangem treinamento, experiéncia, inteligéncia,
discernimento, relacionamentos e conhecimentos
tacitos dos trabalhadores e gerentes.

Recursos de Capital Humano

incluem a estrutura organizacional, o planejamento
. . formal e informal, sistemas de controle e coordenacéo,
Recursos de Capital Organizacional . .
bem como a relagdo informal entre grupos da firma
com o ambiente externo.

incluem empréstimos, faturamento, ativos financeiros,

Recursos de Capital Financeiro . -
royalties, aluguéis, entre outros.

Fonte: Adaptado de Penrose (2006); Barney (1989, 1996); Wernerfelt (1984); Grant (1991); Barney e Hesterly
(2011).
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2.2.1 Vantagem Competitiva e Visdo Baseada em Recurso

Dentre as correntes tedricas que explicam a vantagem competitiva estdo as que se
diferem por tratar de fatores externos ou fatores internos a firma. A vantagem competitiva
obtida por meio de fatores externos é atrelada a analise estrutural da industria, processos de
mercado, o papel do empreendedor e a heterogeneidade da firma proposta por Porter (1991,
apud VASCONCELOQOS; CYRINO, 2000). As correntes que explicam a vantagem competitiva
por fatores internos a firma sdo a teoria dos recursos e a teoria das capacidades dinamicas
(GRANT, 1991; PETERAF, 1993; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; VASCONCELOS;
CYRINO, 2000; BARNEY; HESTERLY, 2007).

Neste contexto, a empresa possui vantagem competitiva quando as estruturas
organizacionais e os sistemas de coordenacado de atividades superiores sdo lucrativos, ndo por
terem uma posi¢do produto-mercado melhor, ou por estarem em um setor mais favoravel, mas
sim porque se apropriam de rendimentos extraordinarios (rents) oriundos da escassez no
mercado, de recursos especificos da firma (PENROSE, 1959). A visdo baseada em recurso
distingue-se, assim, da tradicional discussdao de posicionamento inspirada na Economia
Industrial (PORTER, 1996), voltando seu foco de andlise para o interior da firma e
investigando a forga e as deficiéncias de seu “posicionamento em recursos”.

Barney (1991) considera como recursos todos os ativos, as capacitagdes, 0S
processos organizacionais, os atributos, as informac6es, o conhecimento, entre outros, que a
empresa controla e que permite que ela conceba e implante estratégias melhorando sua
eficiéncia e sua efetividade. Ou seja, 0s recursos séo as for¢as que uma empresa possui e que
podem ser usadas para aproveitar as oportunidades que ela encontra no ambiente externo.

A vantagem competitiva é sustentavel quando nenhum de seus concorrentes,
inclusive em potencial, é capaz de duplicar os beneficios da estratégia. Porter (1996) afirma
que o termo sustentavel deve ser entendido pela perspectiva da vantagem competitiva que
pode ser sustentada por longos periodos de tempo cronologicamente definidos. Segundo
Rumelt e Wensley (1988) a vantagem pode ser considerada sustentavel quando ela continua a
existir depois que os esforcos desenvolvidos pelos concorrentes para duplicar a vantagem
tiverem cessado. Ou seja, a sustentabilidade da vantagem competitiva depende da falta de
habilidade dos concorrentes atuais e potencias para duplicar a estratégia.

As vantagens competitivas sustentaveis ndo sdo eternas. A dindmica de mudanca na
estrutura econdmica da industria pode destruir o valor da vantagem sustentavel. Estas

mudangas, quando ocorrem de forma brusca, sdo chamadas de choques “shumpeterianos” por
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Barney (1986). Nesse sentido, alguns destes recursos podem ser fontes de vantagens
competitivas sustentaveis ou até mesmo fraquezas na nova estrutura setorial (RUMELT;
WENSLER, 1988).

A homogeneidade de recursos (BARNEY, 2001) existe quando as empresas que
compdem uma industria possuem 0s mesmos recursos e em iguais quantidades e intensidade,
sejam eles fisicos, humanos ou organizacionais. Ou seja, 0s produtos que uma empresa cria
poderdo ser imediatamente imitados pelas concorrentes, pois todas elas dispdem dos mesmos
recursos. Barney (1986) mostrou que as vantagens competitivas passam a ser sustentaveis
quando os recursos ndo sdo distribuidos homogeneamente entre as empresas.

Prahalad e Hamel (1990) também sustentam a ideia de que a empresa deve procurar
vantagens competitivas sustentaveis no ambiente interno, buscando aprender e criar novas
vantagens que lhe permitam conquistar a lideranca. Afirmam que as vantagens competitivas
sustentaveis sdo resultantes de competéncias centrais e que as empresas devem transformar
seus recursos e habilidades em competéncias que permitam adaptar-se rapidamente as
oportunidades resultantes das mudancas ambientais.

Nesse sentido, Barney (1991) traz a contribuicdo para a ligacdo entre os recursos da
empresa e as vantagens competitivas sustentaveis, afirmando que nem todos os recursos de
uma firma apresentam o potencial para gerar vantagens competitivas sustentaveis, pois 0s
recursos precisam possuir quatro caracteristicas essenciais: devem ser valiosos, devem ser
raros, devem ser dificeis de serem imitados e devem ser dificeis de serem substituidos ao
longo do tempo.

Para Barney (1991), os recursos devem ter atributos: valor, no sentido de aproveitar
oportunidades e/ou neutralizar ameacas; ser raro tanto entre 0s concorrentes atuais quanto
potenciais; deve ter imitabilidade imperfeita, adquirida por uma combinacdo historica unica,
ambiguidade e complexidade social, e; substitubilidade, que é guando uma empresa ndo
consegue imitar exatamente o recurso do concorrente e substitui por similar ou quando dois
recursos diferentes sdo substitutos estratégicos.

Grant (1991) propde um modelo que coloca 0s recursos e as capacidades no centro
da empresa por representarem as principais fontes de rentabilidade da empresa. Nesse sentido,
propde um framework da estratégia com a abordagem da visdo baseada em recurso, apoiada
na abrangéncia das relagfes entre 0s recursos e a capacidade, e sua rentabilidade como fonte
da vantagem competitiva. O esforco deve ser empreendido no sentido de compreender quais
s80 0s mecanismos capazes de sustentar a vantagem competitiva alcangada, o que requer uma

estratégia que explore as caracteristicas Unicas da cada empresa, identificando os recursos
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falhos que devem ser trabalhados e investindo em suprimento e atualizacdo da base de
recursos da organizagéo.

Amit e Schoemaker (1993) defendem a VBR como um conjunto de recursos
complementares especializados e capacidades escassas que, se possuirem as caracteristicas
desejaveis, podem permitir que a empresa obtenha rendas econdmicas. Os recursos Sao:
complementariedade, escassez, baixa negociabilidade, imitabilidade, substitubilidade
limitada, apropriabilidade, durabilidade e sobreposi¢do com fatores estratégicos da industria.

O Modelo de Peteraf (1993) propde os pilares que ddo suporte a vantagem
competitiva sob a perspectiva da VBR sendo classificados em Heterogeneidade, Mobilidade
Imperfeita, Limites Ex post a concorréncia, Limites Ex ante a concorréncia. O primeiro pilar
defende que a heterogeneidade € uma condicdo basica e que as empresas podem produzir
produtos e servi¢os de maneiras distintas. A mobilidade imperfeita de recursos esclarece que
0s recursos sdao perfeitamente moéveis quando ndo podem ser negociados e quando mais
especializados, menos moveis os recursos serdo. O pilar dos limites ex post afirma que para
gerar vantagem competitiva sustentavel, a heterogeneidade deve ser preservada, criando
limites ex post a concorréncia que evitem que empresas entrem no negécio. Por fim, o
proposito do limite ex ante a concorréncia defende que antes de qualquer empresa estabelecer
uma posicao superior de recurso, deve ter havido uma competicdo pela posicdo. Estas quatro
condicBes devem ser atendidas para que a empresa seja capaz de gerar retornos sustentaveis
acima da média.

Dentre os modelos expostos, esta dissertacdo usou 0 modelo VRIO (Quadro 4), com
quatro atributos que os recursos devem atender para geracdo da vantagem competitiva
sustentavel. Este modelo pode ser entendido como uma evolugdo do proposto por Barney
(1991), onde trés das quatro caracteristicas sdo mantidas, mas a substitubilidade da lugar a
organizacdo como caracteristicas fundamentais para alcance de vantagem competitiva
sustentavel (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Um recurso € valioso quando ele é fonte de vantagem competitiva ou vantagem
competitiva sustentavel, explorando as oportunidades e/ou neutralizando as ameacas do
ambiente da empresa (BARNEY; HESTERLY, 2011).

O recurso raro € aquele em que competidores atuais e potenciais tém dificuldades de
possuir, pois, se um grande nimero de empresas possui 0 mesmo recurso valioso, dificilmente
o0 recurso sera fonte de vantagem competitiva ou vantagem competitiva sustentavel, visto que
as demais empresas podem implantar estratégias comuns. Os recursos imperfeitamente

imitaveis apresentam um dos seguintes aspectos: condi¢Ges historicas Unicas; ligacdo com
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outros recursos efou baseia-se num fendmeno socialmente complexo (BARNEY;
HESTERLY, 2011).

Se a empresa possuir pelo menos um destes trés aspectos, o recurso valioso e raro
pode ser fonte de vantagem competitiva. S&o considerados recursos nao substituiveis os
recursos que ndao podem ser substituidos por outro recurso similar ou diferenciado, pois, do
contrério, os competidores poderdo arquitetar e programar estratégias semelhantes ou
substitutas (BARNEY; HESTERLY, 2011).



Quadro 4 - Modelo VRIO

Valor

Questdo: Os recursos e capacidades permitem que a empresa explore
oportunidades externas ou neutraliza uma ameaga advinda do ambiente?

As empresas que utilizam seus recursos e suas capacidades para explorar
oportunidades e neutralizar ameagas veem um aumento em suas receitas
liquidas ou decréscimo em seus recursos liquidos, ou ambos. Uma
maneira de identificar recursos e capacidades potencialmente valiosos é
através da cadeia de valor no que se refere ao conjunto de atividades
empresariais a que ela se dedica para desenvolver, produzir e
comercializar seus produtos.

Raridade

Questdo: Os recursos sao controlados atualmente por um ndmero pequeno
de empresas concorrentes?

As empresas que entendem o valor dos seus recursos e das suas
capacidades conseguem o atributo raridade na medida que o controle
destes recursos e capacidades ocorre por um ndmero menor de empresa
do que 0 nimero necessario para que ocorra uma concorréncia perfeita.
Evitando assim a paridade competitiva.

Imitabilidade

Questdo: As empresas sem 0s recursos enfrentam uma desvantagem de
curto para obté-los ou desenvolvé-los?

Os estudos das razdes pelas quais pode ser custoso para imitar 0s recursos
e as capacidades de outra empresa apontam para quatro causas: Condicoes
Historicas Unicas: Quando uma empresa obtém um acesso barato a
recursos devido & sua posi¢do no tempo e no espaco. Ambiguidade casual:
refere-se quando as vantagens de uma empresa sdo baseadas em conjuntos
complexos e capacidades inter-relacionadas. Complexidade social:
envolvem relacionamentos interpessoais, confianca, cultura e outros
recursos sociais que sdo custosos de imitar no curto prazo. Patentes: sdo
vantagens competitivas sustentveis em setores especificos como o
farmacéutico e quimicos especializados.

Organizacéo

Questdo: As outras politicas e procedimentos da empresa estdo
organizados para sustentar a exploracdo dos recursos valiosos, raros e
dificeis de imitar?

Referem-se a indmeros componentes da organizacdo incluindo seus
sistemas formais e informais de controle gerencial e suas politicas de
remuneracdo. Estes componentes da organizagdo de uma empresa S&o
muitas vezes chamados de recursos e capacidades complementares porque
tém, isoladamente, capacidades limitadas de gerar vantagem competitiva.
Porem quando combinados com outros recursos e capacidades permitem a
empresa a aproveitar todo o seu potencial para a vantagem competitiva.

Fonte: Barney e Hesterly (2011).
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Para entender o potencial de retorno associado a exploragdo de quaisquer recursos e

capacidades de uma empresa, 0s autores agruparam em um unico modelo, como podemos ver

no Quadro 5.
Quadro 5 - Modelo VRIO
. Custoso de Explorado pela Implicagdes
? ? . . L2
Vlbezee REL Imitar? Organizagao? competitivas
NE Nzo Desvantggem
competitiva
Sim N&o Paridade competitiva
sim sim NEo t Vantagem competitiva
temporéria
sim sim sim sim Vantagem co,mpetltlva
sustentavel

Fonte: Barney e Hesterly (2011).

Quanto as implicacBes competitivas de cada uma das caracteristicas do modelo
VRIO, a desvantagem competitiva é considerada uma fraqueza; a paridade competitiva, uma
forca; a vantagem competitiva temporaria € forca com competéncia distintiva, e a vantagem
competitiva sustentdvel pode ser considerada uma forca com competéncia distintiva

sustentavel, conforme o Quadro 6.

Quadro 6 - A Relacdo entre o modelo VRIO e as forcas e fraquezas organizacionais

. Custoso de Explorado pela Implicagdes
? ?
VIt RE Imitar? Organizagédo? competitiva
Néo Nao Fraqueza
Sim N&o Forca
sim sim NEo Forca e competéncia
distintiva
Sim Sim Sim Sim Forcas e competencias
distintivas sustentaveis

Fonte: Barney e Hesterly (2011).

As empresas que exploram 0s seus recursos estratégicos de uma maneira importante
conquistam uma vantagem competitiva de pioneirismo, porque é a primeira empresa capaz de
explorar este recurso em particular. Com o tempo, qualquer vantagem competitiva sera
anulada pela concorréncia a medida que as demais empresas passem a imitar 0s recursos

necessarios para competir. Esse tipo de recurso ou capacidade pode ser visto como uma forga
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organizacional e como uma competéncia distintiva.

No caso das empresas concorrentes enfrentarem desvantagem no custo significativo
para imitar os recursos e as capacidades da empresa bem-sucedida, pelo fato da vantagem
competitiva refletir as condi¢des histdricas Unicas da empresa, a ambiguidade casual sobre
quais recursos imitar, a natureza social desse recurso ou quaisquer recursos de patente que a
empresa possa ter, se traduz em forgas organizacionais e competéncias distintivas sustentaveis
(BARNEY; HESTERLY, 2011).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo é apresentado o tipo de pesquisa e comentado 0s aspectos relativos a
escolha do método de pesquisa, apontando a justificativa que se refere a adequacdo do método
ao caracter da pesquisa. O método selecionado é a pesquisa qualitativa exploratoria e
descritiva, com estratégia de estudo de caso e método de coleta de dados por meio de
entrevistas semiestruturadas. A codificacdo das informacdes coletadas nas entrevistas ocorreu

com o auxilio do software ATLAS.ti®.

3.1 PESQUISA QUALITATIVA

A pesquisa qualitativa preocupa-se com aspectos da realidade que ndo podem ser
quantificados, centrando-se na compreensdo e explicacdo da dinamica das relagdes sociais.
Possibilita a analise de casos concretos nas suas particularidades, partindo das expressdes das
pessoas e das atividades em seus contextos locais (FLICK, 2004). Para Minayo (2003), a
pesquisa qualitativa trabalha com o universo de significados, motivos, aspiragdes, crencas,
valores e atitudes, o0 que corresponde a um espaco mais profundo das relagdes, dos processos
e dos fenbmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacdo de variaveis.

Como caracteristicas basicas da pesquisa qualitativa estdo o foco na interpretagéo,
énfase na subjetividade, flexibilidade no processo de conduzir a pesquisa, sendo que 0
pesquisador trabalha com situacdes complexas, ndo sendo possivel determinar a priori o
caminho a ser seguido. Junto a estas caracteristicas estdo a preocupacdo com o contexto, no
sentido em que o comportamento das pessoas e a situacdo estdo ligados na formacdo de
experiéncia, e o reconhecimento do impacto do processo da pesquisa sobre a situagdo de
pesquisa, fazendo que o pesquisador exerca influéncia sobre a situacdo de pesquisa e seja por
ela influenciado (MOREIRA, 2002).

Dentre os tipos de pesquisa qualitativa, o estudo de caso mostra-se adequado as
investigacGes empiricas, justamente por se caracterizar como um estudo profundo e exaustivo
de um objeto, permitindo seu amplo e detalhado conhecimento (MALHOTA, 2005). O estudo
de caso € util nas pesquisas que tém como objetivo contextualizar e aprofundar o estudo em
determinado tema (LAZZARINI, 1995).

O uso do estudo de caso em administracdo é defendido por Patton e Appelbaum
(2003) por oferecer uma oportunidade para a obtencdo de uma visdo abrangente de um

processo, ao inves de uma visdo reduzida e fragmentada. Nesse sentido, o estudo de caso €
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ideal para compreender as organizacdes, visto o dificil controle e mensuragéo das observacdes
presentes nas ciéncias naturais e dada a viséo sistémica que pode ser utilizada para entender
estes fendmenos de forma plena.

O estudo de caso também ¢é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo dos
objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento (GIL, 2011). Nesse
sentido, Gil (2011) apresenta trés razdes principais que justificam o estudo de caso como uma

estratégia apropriada:

a) a possibilidade de estudar sistemas no ambiente natural, e aprender sobre o
estado da arte e de gerar teorias a partir da pratica;

b) a possibilidade de responder a perguntas do tipo como? e por que?, a fim de
compreender a natureza e a complexidade do processo em jogo;

c) a possibilidade de pesquisar uma area na qual poucos estudos prévios tenham
sido realizados.

Yin (2010) cita que para elaborar um estudo de caso € necessario desenvolver uma
estrutura de pesquisa onde se defina quais questdes estudar, quais dados coletar e como
analisar esses resultados. Para isso, apresenta alguns componentes fundamentais: questdo e
posicionamento do estudo; unidade de anéalise; logica de ligagdo dos dados as proposigdes;
critério de interpretacdo dos fatos.

Quanto a classificacdo dos estudos dos casos, Yin (2010) propde uma disposicao de
acordo com 0s objetos do escopo: exploratério, descritivo e explicativo. A finalidade da
pesquisa exploratéria é compreender, desenvolver, elucidar e modificar ideias e conceitos que
possam servir em estudos futuros para formulacdo de um problema ou desenvolvimento de
hipdteses. Enfatiza que pesquisas exploratorias possuem o objetivo de proporcionar uma visao
geral e maior familiaridade com o problema, tornando-o mais explicito e construindo
hipéteses, objetivando o aprimoramento de ideias e descobertas.

A pesquisa exploratoria € um processo de pesquisa que realiza descri¢cbes concisas
das situagOes, procurando descobrir relagdes existentes entre seus elementos, exigindo um
planejamento flexivel, viabilizando a consideracdo de diversos aspectos de uma situagdo ou
problema (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007). A pesquisa exploratoria configura-se como
uma investigacdo empirica cujo objetivo é a formulacdo de questbes ou de um problema,
visando conhecer melhor um ambiente, fato ou fenémeno, para posterior analise e
melhoramento (MARCONI; LAKATOS, 2011).
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Branddo e Streck (2006) apresentam argumentos que justificam a utilizagcdo de
estudos exploratérios:

a) aumentar o grau de familiaridade com fendmenos relativamente desconhecidos;

b) obter informacdes sobre a possibilidade de realizar uma investigagdo mais
completa sobre um contexto particular da vida real;

c) investigar problemas de comportamento humano que os profissionais de
determinada area consideram cruciais;

d) identificar conceitos e variaveis promissoras;

e) estabelecer prioridades para investigacOes posteriores ou sugerir afirmagoes

(postulados) verificaveis com um denominador comum.

As pesquisas descritivas, por sua vez, sdo marcadas pela necessidade detalhada de
informacdes, pois requerem uma especificacdo clara de que, o que, quando, onde, por que e
como (MALHOTRA, 2005). Para Haguete (1995), em uma pesquisa descritiva levantam-se
informacBes sobre situacBes especificas e relacionadas, com o objetivo de oferecer a
visualizacdo da totalidade a partir de suas distingfes. O propoésito desse tipo de pesquisa é
descobrir e observar fendmenos, procurando descrevé-los, classifica-los e interpreta-los.

Para Gil (2011), as pesquisas descritivas tém como objetivo principal delinear as
caracteristicas de determinado fendmeno ou populacéo e, ainda, estabelecer relacdo entre as
varidveis. Mattar (2005) atribui as pesquisas descritivas a caracteristica de possuirem
objetivos bem definidos, procedimentos formais, serem bem estruturadas e dirigidas para a
solucgéo de problemas ou avaliacGes de alternativas de cursos de agéo.

Neste sentido, classifica-se esta pesquisa como qualitativa, pois possibilita a analise
deste estudo nas suas particularidades, partindo da expressdo das pessoas e das atividades em
seus contextos locais. E um estudo exploratdrio e descritivo, com estratégia de estudo de caso,
0 que permite uma visdo abrangente, sendo ideal para compreender as organizacOes e buscar
descrever a relacdo existente entre a inovacdo e a vantagem competitiva sob a luz da visédo
baseada em recurso, objetivando buscar na realidade, aspectos relacionados aos conceitos

apresentados.
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3.2 SELECAO DOS CASOS

O critério de selecdo dos casos deve garantir uma apropriada identificacdo antes da
coleta formal de dados (YIN, 2010). Para tanto, foi realizado um levantamento com
associacOes do setor de cervejarias, buscando informacfes através da anélise de documentos,
sites das empresas associadas, bem como da entidade publica que regulamenta o setor.

O critério de selecdo das empresas envolveu as microcervejarias que tiveram seus
produtos premiados em importantes concursos do setor com abrangéncia nacional e
internacional, sendo selecionadas quatro empresas do estado do Rio Grande do Sul. Este
namero de empresas estd fundamentado conforme o estudo de caso exposto por Eisenhardt
(1989).

3.3 COLETA DE DADOS

A pesquisa qualitativa tem como caracteristica a utilizacdo de diferentes fontes de
informacdo. Yin (2010) apresenta seis fontes para a obtencao das evidéncias: documentacao,
registros em arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacdo participante e artefatos
fisicos. O autor destaca que outras formas além destas podem ser empregadas, tais como
filmes; fotografias e videoteipes; técnicas projetivas e testes psicoldgicos; estudos do
movimento corporal ndo verbal na comunicacdo; etnografia de rua; e histéria de vida. Podem-
se classificar as seis evidéncias de Yin (2010) em trés grupos principais: observacédo,
documentos e entrevistas.

O método de entrevista semiestruturada tem roteiro claro, sendo apropriado quando é
necessario entender 0s construtos que os entrevistados usam como base para suas crencas e
opinibes sobre uma questdo ou situacdo especifica, assim como desenvolver uma
compreensdo sobre o mundo do respondente, de forma que o pesquisador influencie o
pesquisado, de maneira independente ou em colaboracdo (ROESCH, 1999). O objetivo
principal é compreender os significados que os entrevistados atribuem as questdes e situacoes
relativas ao tema de interesse.

Gil (2011) afirma que em entrevistas semiestruturadas utilizam-se questdes abertas,
que permitem ao entrevistado entender e captar a perspectiva dos entrevistados. Para este
projeto de pesquisa prevé-se a entrevista do tipo semiestruturada, composta por questdes
abertas, feitas verbalmente e numa ordem prevista por formulario com tépicos relativos ao

problema estudado, onde o entrevistador tem liberdade para fazer as perguntas, sondar raz6es
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ou motivos, estabelecer pontos especificos, ndo obedecendo a uma estrutura formal, como é
proposto por Marconi e Lakatos (2011).

Esta técnica de entrevista possibilita o acesso a dados ndo documentados e a
flexibilidade no esclarecimento das perguntas. Pode-se citar como limitacdes encontradas
nesta técnica de entrevista a incompreensdo por parte do informante do significado das
perguntas, a retencdo de dados importantes por parte do entrevistado, 0 receio que a
identidade seja revelada e a possibilidade do entrevistado ser influenciado pelo questionador
(MARCONI; LAKATOS, 2011). A gravacdo das entrevistas € recomendada por Trivifios
(1987), pois permite contar com todo o material fornecido pelo informante. Nos casos em que
as entrevistas ndo possam ser gravadas, deve-se buscar transcrever todos os detalhes da
entrevista, com riqueza de detalhes.

Prodanov (2001) afirma que os dados se referem a todas as informacdes que o
pesquisador pode utilizar nas etapas da pesquisa. Classifica os dados primarios como sendo
aqueles coletados pelo autor durante a pesquisa e que tratam de informacdes de primeira-méo,
por ndo se encontrarem registrados em nenhum documento e sendo relacionadas a descricéo
verbal de informantes. Os dados secundarios sdo aqueles ja disponiveis, tais com jornais,
periddicos, livros entre outros.

Dessa forma, os dados foram coletados buscando identificar as inovagbes em
produtos e analisar as inovagdes que ocorrem nas cervejarias artesanais sob a otica da visao
baseada em recursos. Os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas, com base em um roteiro de questdes preestabelecidas. Os dados secundarios
foram coletados em livros, periddicos, documentos e internet. A realizacdo da entrevista
ocorreu em quatro microcervejarias do Estado do Rio Grande do Sul, onde trés dos
entrevistados sdo socios e responsaveis pela producdo das cervejas, e um dos entrevistados é

gerente de vendas e atua também na producao.

3.4 PROCESSO DE TRIANGULACAO DE DADOS

O objetivo bésico da triangulacdo na coleta de dados é abranger a maxima amplitude
na descricdo, explicacdo e compreensdo do foco de estudo, partindo do principio que é
impossivel conceber a existéncia isolada de um fenémeno social, sem raizes historicas, sem
significados culturais e sem vinculagéo estreita e essencial com uma macrorrealidade social
(TRIVINOS, 1987).

A técnica da triangulacéo afirma que o interesse do pesquisador deve estar dirigido,



44

em primeiro lugar, aos processos e produtos centrados no sujeito, obtido pelo pesquisador
principalmente por meio de entrevistas e questiondrios. Em seguida, aos elementos
produzidos pelo meio do sujeito e que tém incumbéncia em seu desempenho na comunidade,
representado pelos documentos, instrumentos legais e instrumentos oficiais. Por fim, aos
processos e produtos originados pela estrutura socioecondmica e cultural do macro-organismo
social no qual esta inserido o sujeito, que se refere aos modos de produgdo (escravagismo,
capitalismo, socialismo) as forcas de producdo, a propriedade dos meios de producédo e as
classes sociais (TRIVINOS, 1987).

As rotinas para a triangulacdo constituem a base para a validagdo da pesquisa
qualitativa, havendo uma forte presenca do processo de interpretacdo nesta fase da pesquisa.
A validacdo, neste caso, consiste em confirmar ou ndo as hipdteses por meio dos dados
coletados (STAKE, 1995). Vergara (2006) afirma que a triangulacdo pode ser vista a partir de
duas Oticas: a estratégia que contribui com a validade de uma pesquisa; e como uma
alternativa para a obtencdo de novos conhecimentos através de novos pontos de vista.

Para Yin (2010), a triangulacdo consiste em fundamento ldgico para se utilizar varias
fontes de evidéncia, permitindo o desenvolvimento de linhas convergentes de investigacéo e
que os dados obtidos a luz de sua analise se tornem mais apurados e convincentes. As
possibilidades de triangulacdo podem ocorrer de quatro diferentes formas (STAKE, 1995;
YIN, 2010):

a) triangulacdo dos dados: quando fontes diversas de dados sdo adotadas, as quais,
no entanto, convergem ao mesmo conjunto de fatos ou descobertas;

b) triangulacdo de investigadores: possibilita que observacdes de diversos
investigadores possam ser comparadas, agregando pontos de vista diversos ao
caso analisado;

c) triangulacdo tedrica: diferentes perspectivas tedricas podem ser contrastadas
para que se possa entender o fendbmeno ou objeto do caso analisado;

d) triangulacdo metodoldgica: a utilizacdo de varios meétodos de pesquisa, tais
como observagéo, entrevistas e revisdo de documentos, torna mais rica as fontes
de evidéncias, ao mesmo tempo em que demandam do pesquisador dominio

sobre a aplicacao de tais métodos.
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3.5 ANALISE DE DADOS

A anélise dos dados consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas, testar,
ou, do contrério, recombinar as evidéncias qualitativas e quantitativas para testar as
proposicdes iniciais do estudo (YIN, 2010). A clara descricdo dos procedimentos de analise
dos dados permite um melhor entendimento dos resultados e o julgamento de que o0 processo
foi sistematico e rigoroso (DUBE; PARE, 2003). As anotacbes de campo devem ser
completas, incluindo aspectos do contexto, comunicagbes verbais e ndo verbais
(EISENHARDT, 1989; DUBE; PARE, 2003). Dentre as taticas para delinear a analise de
dados da pesquisa, a adequada para este projeto é delimitar as estratégias analiticas a partir do
plano de coleta de dados estabelecido, o qual estaria atrelado ao conjunto de questfes de
pesquisa que, em ultima instancia, estdo associadas aos objetivos originais da investigacao.
Isto quer dizer que o problema de pesquisa, apoiado em parte em proposicdes tedricas,
determina a forma como a analise sera organizada.

Stake (1996) aponta dois caminhos estratégicos para a analise dos dados da pesquisa:
a interpretacdo direta e o processo de agregar categorias. A definicdo da forma de anélise vai
depender do foco da pesquisa e da curiosidade do pesquisador, ou seja, das questdes definidas
previamente. A busca de significados é geralmente a busca de modelos para obtencdo de
consisténcia, chamada também de “correspondéncia”. De acordo com Stake (1996), a
interpretacdo de significados emerge pela simples repeticdo do objeto analisado. Desta forma,
a triangulacdo é importante para perceber os elementos de repeticdo, para que seja possivel
compreender o comportamento e o contexto, enfim, o caso em si.

A definicdo de uma estratégia analitica no estudo de caso contribui nas decisbes
sobre o que analisar e por que motivo (YIN, 2010). As estratégias de coleta de dados
sugeridas por Yin (2010) séo: proposicdes tedricas, que consistem na confrontacdo de dados
coletados com as proposicdes derivadas de teoria; explanacfes concorrentes, que permitem a
comparacdo dos resultados com proposicGes tedricas concorrentes; descricdo do caso, onde
desenvolve uma estrutura descritiva para organizar o estudo do caso.

Yin (2010) propde técnicas especificas que podem ser utilizadas a partir das

estratégias analiticas gerais:

a) adequacdo ao padréo: comparacdo dos resultados com um padrdo baseado em
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teorias prévias;

b) construcdo de explanacdo: tipo especial de adequacdo ao padréo,
correspondente a construcdo de uma explanacdo sobre o caso a partir da analise
dos dados, explicando um fenémeno através dos elos casuais em relacao a ele;

c) modelos Idgicos: consiste em comparar eventos empiricamente observados com
eventos teoricamente previstos. Os modelos logicos sdo outra forma de
adequacao ao padréo, o que diferencia sdo 0s estagios sequenciais, ou seja, a
suposta existéncia de sequéncias repetidas na ordem causa-efeito, todas
encadeadas;

d) sintese de caso cruzados: comparacdo de dados de caso individuais, seguindo

uma mesma estrutura.

Um aspecto importante na pesquisa qualitativa é a flexibilidade para se fazer ajustes
durante o processo (EISENHARDT, 1989; DUBE; PARE, 2003). A sobreposi¢io que ocorre
entre a coleta e a andlise dos dados possibilita obter vantagem da flexibilidade na coleta dos
dados em um estudo de caso (DUBE; PARE, 2003). Conforme Eisenhardt (1989), a
flexibilidade em um estudo de caso permite que algumas modificacdes possam ser realizadas,
como por exemplo, a inclusdo de outro caso e novas perguntas incorporadas ao roteiro de
entrevista, que possibilitardo ao pesquisador aproveitar as oportunidades que surgirem ao

longo da pesquisa.
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4 DESCRICAO DO SETOR, APRESENTACAO DAS EMPRESAS E ANALISE E
INTERPRETACAO DOS DADOS

4.1 HISTORIA DA CERVEJA

No século XIX, arquedlogos encontraram em tumbas de farads, vasos com resquicios
de cevada. Esse achado levou os historiadores a acreditarem que a cerveja tenha nascido no
Oriente Médio ou no Egito. Os primeiros campos de cultura de cereais surgiram na Asia
Ocidental, por volta do ano 9000 a.C. Os agricultores primitivos colhiam os gréos e 0s
transformavam em farinhas. Dai surgiu uma lenda, que diz que o motivo que fixou a homem
foi a necessidade de produzir pao e cerveja (MORADO, 2009).

Devido a sequéncia das etapas da producdo da cerveja, possivelmente o processo de
fabricacdo desta bebida tenha sido descoberto por acaso. Antes do surgimento da escrita,
cerca de 6000 a.C., os documentos mais antigos descobertos ja estdo repletos de simbolos da
cerveja como uma mercadoria e moeda de troca. Arque6logos identificaram que a cerveja era
consumida pelos povos antigos na regido entre os rios Tigre e Eufrates, no império
Mesopotamico e na sociedade babilénica. Essa bebida tinha relagdo com os povos e seus
deuses, bem como relacdo com poder, por ser consumida por militares. O povo chinés, 0s
egipcios e os gregos também tinham sua sociedade influenciada pela cerveja (MORADO,
2009).

A historia da cerveja esta intimamente ligada a da agricultura devido ao fato de seus
ingredientes basicos serem 0s mesmos do pdo. Por conter nutrientes, a cerveja funcionava
como um complemento alimentar, o “pao liquido”. A ligagdo da cerveja com a religido na
idade média vem neste sentido. As cervejas eram feitas nos mosteiros, pois 0s monges
tomavam cerveja durante o periodo de jejum religioso, acreditando que o liquido ndo
guebrava o jejum. Documentos datados de 1040 permitem a producdo de cerveja pelos
monges no mosteiro aleméo de Weihenstephan (SANTOS, 2006).

No século VI, os monges irlandeses fundaram, pela Europa, diversos mosteiros que
tinham amplas instalacdes para fabricagcdo de cerveja. A caracteristica destes mosteiros era a
organizacéo, e neles se desenvolveram receitas particulares, guardadas em segredo e sendo as
Unicas instituicGes capazes de produzir cerveja em alta escala. Essa cerveja era destinada aos
monges e aos pobres, e vendida aos peregrinos e camponeses da regido. A importancia da
Igreja Catdlica na historia da cerveja é proporcional a influéncia religiosa na histdria ocidental
(MORADO, 2009).
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Segundo Santos (2004), ndo se pode datar com precisdo o inicio da producdo da
cerveja no Brasil. Documentos histdricos relatam que, no final da década de 1820, o oficial
alemédo Carl Seidler encontrou, no Rio Grande do Sul, imigrantes alemédes com conhecimento
para fabricar cervejas.

As cervejarias artesanais e microcervejarias existiram no estado até a década de
1850, tais como, Henrique Leiden, Villas Boas e Cia, Cervejas Gabel, entre outras. J& nos
anos de 1860 e 1870, houve um grande aumento da producao de cerveja, 0 que se manteve até
a Primeira Guerra Mundial, quando as cervejarias artesanais ndo tiveram mais acesso as
matérias-primas. Nesta mesma época surgem as primeiras cervejarias industrializadas no pais.
A pioneira foi a Friederich Christoffel, em Porto Alegre, Rio Grande do Sul (SANTOS,
2004).

Além da dificuldade para a obtencdo da matéria-prima, tanto as cervejarias artesanais
quanto as industriais tinham dificuldade no processo de fermentagéo da cerveja, pelo fato de
que Brasil € um pais tropical. Em 1880, méaquinas frigorificas que produziam gelo artificial
revolucionaram a industria cervejeira, podendo-se obter uma cerveja de baixa fermentacdo,
uniforme e limpida. Data desta época a fundacdo das cervejarias que viriam dominar o
mercado nacional, como a Companhia Cervejaria Brahma, do Rio de Janeiro, e a Companhia
Antarctica Paulista (SANTQOS, 2004).

No final dos anos 80 teve inicio no Brasil um movimento inspirado nos Craft
Brewing’s (EUA), o renascimento das cervejas artesanais, que aqui ficou conhecido como
“Produ¢do Alternativa de Cerveja” (NOTHAFT, 1998). Nos anos 90 esse movimento chegou
ao Brasil para atender os consumidores que procuravam por produtos diferenciados e muitas
vezes buscando uma identificagdo regional, sendo estas cervejas com uma qualidade mais
alta. O propdsito dos empresarios que atuam neste setor é atender um nicho de mercado com
um produto diferente em sabor, aroma, cor e teor alcoolico, onde os clientes estejam dispostos
a pagar um preco diferenciado por este produto e servico (KALNIN, 1999).

No Brasil, quem concede o registro aos produtores, padronizadores, envazadores,
importadores, exportadores e atacadistas € 0 MAPA, que também é responsavel pelo controle
da qualidade das cervejas importadas e das produzidas em solo nacional. Para a ABRABE, as
microcervejarias se caracterizam por serem microindustrias que, em sua quase totalidade, tém
origem familiar, com modestas instalagdes que permitem a producdo de cerveja ou chope
especial em pequenas quantidades; a sua producdo resulta de um processo fabril praticamente

artesanal, com a utilizagdo de ingredientes especiais e seguindo receitas tradicionais, que
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utiliza maior quantidade de malte por hectolitro produzido quando comparado as grandes
cervejarias.

Segundo o Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2009), as
microcervejarias sao instalacbes que produzem cervejas em pequenas quantidades para
consumo local e eventual envasamento do excedente em barris de ago, inox, latas ou garrafas
de vidro, para ser consumido em outros locais. Como em outros paises, a distribuicdo é
limitada e regionalizada, atendendo desde um dnico bar ou restaurante até alguns estados,
ainda que, em muitos casos, seja possivel encontra-las em lojas on-line de bebidas.

Estdo disponiveis no mercado equipamentos diversos para viabilizar a fabricacdo de
cervejas, e estes podem apresentar produgdes que variam de 50 a 2.000 litros por lote
produzido. Assim como o0 equipamento, outro fator de fundamental importancia para a
fabricacdo de cervejas de qualidade é a orientagdo de um mestre cervejeiro, profissional
qualificado que conhece as técnicas e dicas para a elaboracdo das cervejas.

De maneira geral, as microcervejarias procuram respeitar a Lei da Pureza Alema de
1516 (Reinheitsgebot), que apenas permite a utilizacdo dos quatro ingredientes fundamentais
a producdo: malte de cevada ou trigo, lupulo, levedura e agua. Este cuidado atribui uma
caracteristica peculiar aos produtos artesanais, por ficarem livres de adjuntos ou conservantes
(FLACH, 2010).

O maior nimero de microcervejarias esta situado na regido Sul e Sudeste do Brasil,
seguindo numa rota de popularizacdo semelhante a percorrida pelos produtores de vinhos.
Esse setor foi muito beneficiado com o aumento de poder aquisitivo e amadurecimento do

mercado para as cervejas gourmet (GADBEM, 2008).

4.2 APRESENTACAO DAS EMPRESAS

Este capitulo apresenta as caracteristicas gerais e um breve histérico das empresas

que compdem a pesquisa.

4.2.1 Microcervejaria Irméos Ferraro ME

A Microcervejaria Irmdos Ferraro estd localizada no bairro Anchieta, em Porto
Alegre. Fundada em Abril de 2013 por trés sdcios, responsaveis pela administracdo da
empresa. A producdo de 7 mil litros de cerveja por més é feita por quatro funcionarios. A

entrevista foi realizada com o s6cio Rodrigo Ferraro. A empresa conquistou o prémio de
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reconhecimento nacional, Nera Reale (Foreign-Style Stout) no Concurso Brasileiro de
Cervejarias, ocorrido em 17 de Margo de 2014, em Blumenau - SC.

A microcervejaria nasceu pelo sonho dos irmdos Rodrigo e Marcelo Ferraro, que
buscavam uma cerveja de qualidade e sabor diferenciado. Teve seu inicio na sacada do
apartamento onde viviam, em Abril de 2009. No inicio, as produgdes eram em lotes de no
maximo 10 litros, envasados em garrafas PET de 500 ml de agua mineral, compradas e
esvaziadas para esse fim. Os amigos gostaram do produto e o aumento da producdo

possibilitou a estruturacdo gradual da empresa.

Figura 2- Produtos microcervejaria Irméos Ferraro

Fonte: Website da empresa. Disponivel em: <http://www.irmaosferraro.com.br>.

4.2.2 Microcervejaria Seasons Ltda

A Cervejaria Seasons Ltda. esta localizada no bairro Anchieta, em Porto Alegre.
Fundada em Agosto de 2010, é administrada por Leonardo Sewald Cunha. Conta com cinco
colaboradores e capacidade instalada para produzir de 12 a 15 mil litros por més, dependendo
do processo das cervejas produzidas no periodo. A entrevista foi realizada com o gerente
comercial, Jodo Alberto Colling. A microcervejaria foi selecionada para a pesquisa por ter
recebido prémios em categorias Ouro, Cirilo coffee stout (Coffee Beer); Prata, Pacific Extra
Pale Ale (American-Style Pale Ale); e Bronze, Holy Cow (American-Style India Pale Ale), no
Concurso Brasileiro de Cervejarias, ocorrido em 17 de Marco de 2014, em Blumenau - SC.

A Seasons nasceu quando Leonardo Sewald resolveu tornar realidade o sonho de

produzir suas proprias cervejas. Foi buscar uma especializagdo no Siebel Institute of
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Technology, nos EUA. A primeira cerveja produzida pela Seasons, no inicio de 2011, foi a
Funhouse. A Seasons se descreve como uma cervejaria ndo usual, por fazer cervejas originais

que trazem ingredientes inovadores, e por se diferenciarem nos processos de fabricacéo.

Figura 3 - Produtos da microcervejaria Seasons

Fonte: Website da empresa. Disponivel em: <http://www.cervejariaseasons.com.br>

4.2.3 Cervejaria Tupiniquim Ltda

A Cervejaria Tupiniquim Ltda., esta localizada no bairro Anchieta, em Porto Alegre.
Fundada em Agosto de 2013, é administrada pelos socios. A empresa tem capacidade de
producdo instalada de 60 mil litros por més e conta com cinco funcionarios. A entrevista foi
realizada com o sdcio Christian Bonotto. Esta cervejaria ganhou o prémio de cerveja do ano
2014 pelo South Beer Cup. O evento foi realizado em Belo Horizonte - MG, e premia cervejas
da América do Sul.

Formada pelos amigos Christian Bonotto, André Bettiol, Fernando Jaeger, Alex
Ribeiro e Marcio Santos, a Tupiniquim surgiu produzindo suas cervejas na Saint Beer, na
cidade de Forquilhinha - SC. Os s6cios, que eram estagiarios da secdo de informética de um
banco do Rio Grande do Sul, montaram uma importadora, a Beer Legends.

Todos os s6cios sdo responsaveis por setores diferentes da empresa. Dois socios ja
faziam cerveja em casa e tinham contatos com distribuidores, o que os levou a produzir

cerveja.
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Figura 4 - Produtos da microcervejaria Tupiniquim
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Fonte: Website da empresa. Disponivel em: <http://www.cervejatupiniquim.com.br>

4.2.4 Bebidas Coruja Ltda

A Bebidas Coruja Ltda. estéa localizada no Bairro Jardim do Salso, em Porto Alegre.
Fundada em Julho de 2004, é administrada pelos trés sdcios. A empresa produz 50 mil litros
de cerveja e conta com dez funcionarios. A entrevista foi realizada com o socio Micael
Eckert. A empresa conquistou a premiacdo no evento Mondial de La Biére em Montreal, no
Canada, com a cerveja Coruja weizenbok.

A cerveja surgiu por meio de dois sécios, formados em arquitetura, que tinham o
interesse comum por cerveja. Teve sua primeira cerveja produzida em parceria com a empresa
Gol Beer/Chope na cidade de Teutbnia - RS, no ano de 2004. No mesmo ano, a entrada de
outros trés sdcios ampliou o quadro social da empresa, incluindo um mestre cervejeiro.

A garrafa onde a cerveja é envazada é um frasco de remédio antigo e tem o rétulo
serigrafado diretamente no vidro. A empresa divulga movimentos artisticos e aposta no setor

cultural, apoiando exposicdes, lancamento de filmes e eventos.



Figura 5 - Produtos da microcervejaria Coruja

Fonte: Website da empresa. Disponivel em: <http://www.cervejacoruja.com.br>

O Quadro 7 apresenta as caracteristicas gerais das empresas que compdem esta

pesquisa.

Quadro 7 - Caracterizacdo das empresas

Empresa | Data da fundagao Fﬁrli(r;?g:\%roilgs progtljj;ir(]:igdl\a;lﬁsal
El 15/04/2013 4 7 mil litros
E2 10/08/2010 5 13 a 15 mil litros
E3 22/08/2013 5 60 mil litros
E4 17/07/2004 10 50 mil litros

Fonte: Elaborado pela autora.

4.3 ENTREVISTAS INDIVIDUAIS E EM PROFUNDIDADE

A analise foi feita através das entrevistas individuais e em profundidade com os
gestores de cada cervejaria, como exposto na metodologia. As entrevistas foram agendadas

com antecedéncia e realizadas no més de Outubro de 2014, de acordo com a disponibilidade

do entrevistado.
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Para evitar dispersdes e suposi¢des sobre os assuntos e maior clareza do entrevistado,
foi feita uma leitura dos conceitos antes de cada entrevista. Posteriormente, estas entrevistas

foram transcritas, observando a precisdo exigida pelo processo de codificacdo de entrevistas

individuais.
Quadro 8 - Caracterizacdo das entrevistas
Empresa EES g/?;a Local e gravacgdo das entrevistas Tempo
Sala do entrevistado. O entrevistado manteve
foco no que esta sendo questionado. Apresentou 32
El 20/10/2014 0 chéo de fabrica. Demonstrou interesse em ajuda | minutos.
posterior, se caso necessario.
Sala de showroom. O entrevistado demonstrou
interesse em participar da pesquisa. Mostrou toda 33
E2 22A0/2014 a producdo de cerveja, demonstrando orgulho minutos.

pela empresa em que trabalha.

Sala do entrevistado. O entrevistado mostrou-se

E3 22/10/2014 | interessado e concentrado em suas respostas. . 21
N s minutos.
Mostrou o chdo de fabrica.
Sala de showroom. O entrevistado estava
E4 28/10/2014 descon_traldo e disposto a colaborar com a _ 52
entrevista. Mostrou onde ele guarda o que minutos.

chamou de “estoque de ideias”.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.4 ANALISE E INTERPRETACAO DAS ENTREVISTAS

Todas as entrevistas foram transcritas integralmente em texto e importadas para o
software ATLAS.ti®. O proximo passo foi categorizar os textos no recurso disponivel no
software denominado de codes. Este recurso de codes permite alocacdo dos trechos
analisados, organizando o trecho codificado para um codes ja existente ou um novo, de
acordo com a avaliacdo dos dados. A partir destas codificagdes é possivel gerar graficos,
denominados de red, que possibilitam uma analise hermenéutica dos dados. As cores
determinadas nos graficos red foram geradas automaticamente pelo software por meio da
opgao “cor por densidade e fundamentagao”. Conforme a quantidade de contatos, a coloragédo

dos elementos alternam-se, comegando com os tons de azul e posteriormente verde. Os tons
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de vermelho e laranja demostram criagdo de vinculos com outros codes, seguindo a
quantidade de ligacbes que os codes recebidos durante a categorizacdo. Este recurso
possibilita um exame minucioso sobre as dimensdes e as caracteristicas do dado bruto,

facilitando a analise das informacdes a serem estudadas.

4.4.1 Inovagao

O referencial tedrico estudado mostra que a organizacdo pode realizar mudancas em
seus métodos de trabalho, gerando resultados que aumentam seu desempenho. As inovacdes
de produto, de acordo com o Manual de Oslo (2005), tratam-se de um bem ou servi¢o novo,
envolvem incrementos de melhoria em especificagcdes técnicas, componentes, a facilidade de
uso, a incorporacao de softwares e caracteristicas funcionais.

Através da analise das entrevistas de cada empresa, buscou-se identificar quais as
inovacOes em produtos apontadas pelos entrevistados. As inovagdes de produtos estdo
relacionadas as questdes de sabor, aroma e textura da cerveja. A principal questdo para essas
inovacOes diz respeito ao processo interno de fabricacdo e a diversidade de matéria-prima,
que alteram as caracteristicas dos produtos de forma significativa.

O entrevistado E2 demonstra que todas as cervejas produzidas e langadas no
mercado carregam uma inovagao, apontando para o aprimoramento do processo e ao resultado

sensorial.

Todos o0s nossos produtos levam em si alguma inovagdo, ndo langamos nenhum
produto que ndo seja inovador [..]. Acontece no processo, acontece no perfil
sensorial, seja ela no aroma ou no sabor. (informagao verbal®).

Cada estilo de cerveja carrega um conjunto de caracteristicas especificas. As
inovacdes dos produtos ocorrem dentro dos estilos de cerveja ja existentes produzidos nas

microcervejarias, como demonstram os entrevistados E1, E4 e E3, respectivamente.

As vezes a gente entrava com um produto que era dificil de entrar no mercado
porque era um produto muito amargo ou uma cerveja que tinha uma caracteristica
um pouco mais doce. Lancamos ela diferenciada [...] Alteramos o produto, como
exemplo: uma cerveja de trigo, um weiss [...] a gente sempre trabalhou com hop
weiss que [é] uma cerveja de trigo mais amarga e ninguém conhecia, ninguém bebia
e ninguém estava acostumado a isso. A gente entrou com ela no mercado, mesmo no
inicio vendendo pouco. Agora ja esta estabelecida como uma das que mais vendem.

! Todas as citagdes apresentadas nesta parte do trabalho referem-se as entrevistas, e a partir desta virdo
desacompanhadas de nota de rodapé, mencionando apenas que sdo informagdes verbais.
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(E1, informacéo verbal).

A inovacdo de produto [...] a gente tem PL, uma ipa lager, a gente s6 faz lager
assim, a gente tem as duas eios, que sdo as weiss 0 resto € tudo lager. Mas se tu abrir
as nossas lager é uma diferente da outra, e as pessoas ficam insistindo nas lager e a
gente faz lager com 11% de alcool e outra com monte de BU. (E4, informacdo
verbal).

No RS e na regido Sul nés fomos a primeira Cerveja America Ipa. Nés fomos uma
das Unicas cervejarias do Brasil que o produto principal é uma flech bier, a nossa
cerveja com volume de vendas ndo é uma pilsen, ndo é uma weiss, € uma America
Ipa. (E3, informagé&o verbal).

O entrevistado E3 acrescenta a questdo de matéria-prima e processo, 0 que gera a
possibilidade de inUmeras combinacdes dentro de cada estilo de cerveja. Como demonstra a

seguinte fala transcrita.

Foi a primeira cervejaria brasileira a trabalhar com Brettanomyces que é um tipo de
levedura, que ninguém trabalhava ainda, ndo tinha nenhum produto registrado no
Brasil [...] isso nos deu uma visibilidade porque ele é um produto de alto risco de
contaminacdo para as outras cervejas, por isso poucas cervejas da Europa e dos
Estados Unidos usam e no Brasil ndo tinha ninguém. (informacéo verbal).

As inovagdes em embalagem dos produtos sdo citadas pelos entrevistados E3 e E4.

Lancamos a weiss de litro, ndo tinha weiss de litro no mercado e hoje é nosso lider
de vendas. (E3, informag&o verbal).

As inovagbes ocorrem tanto na parte de tipos de cerveja, [como] também na
embalagem da cerveja, [...] acabamos de introduzir as garrafas novas de 500 ml
personalizadas. (E4, informag&o verbal).

Observam-se, na Figura 6, as inovacgdes em produtos nas microcervejarias.

Figura 6 - Inovacdo em produto
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Fonte: Elaborado pela autora utilizando o SoftwareATLAS.ti®




57

Quanto ao desenvolvimento, experimentacdo e adocdo de novos produtos e/ou
processos produtivos, 0 uso, a aplicacdo e a transformacdo do conhecimento técnico e
cientifico sdo classificados em inovacfes incrementais e inovagfes radicais (DOSI, 1990;
FREMANN, 1995). As inovacOes identificadas possuem caracteristicas de inovacoes
incrementais, pois tratam-se de melhorias percebidas no produto e no processo, que ocorrem
de forma continua.

Quanto ao desenvolvimento das inovacdes, entende-se que € um processo que
envolve incerteza na busca de solucdes baseada na combinagdo de conhecimentos explicitos e
tacitos (DOSI, 1998). Nesse sentido, o entrevistado E2 demonstra que o processo de
desenvolvimento dos produtos vem da combinacdo e da referéncia técnica de cada estilo de

cerveja, juntamente com o conhecimento tacito da equipe que compde a organizagéao.

Todos os nossos funcionarios sdo cervejeiros, entdo, nds temos uma equipe de
cervejeiros que trabalha junto desenvolvendo esses produtos. Esses produtos sdo
desenvolvidos conceitualmente, depois sdo desenvolvidos na pratica com uma
produgdo piloto e que pode levar de duas, trés, até dez produgdes piloto. [...] Quando
a gente define um conceito, a gente vai atrds do conceito e a gente ndo langa quando
ela estd mais ou menos, ndo, a cerveja precisa estar de acordo com o conceito que
ela foi pensada. (E2, informacgéo verbal).

A abordagem da inovacdo aberta esta relacionada a busca de conhecimentos, ideias e
tecnologia, independente de sua localizacéo, sendo assim, a fonte desses recursos pode estar
dentro e fora da empresa, como clientes, fornecedores, pequenas empresas, empresas
relacionadas, concorrentes e universidades. Este paradigma traz a questdo que as empresas
podem adotar caminhos internos e externos para auferir a inovacdo (CHESBROUGH, 2006;
GASSMANN, 2006). Percebe-se esta caracteristica de inovacdo aberta nas falas dos

entrevistados E3, em resposta a questdo sobre quem desenvolveu este produto.

Hoje temos uma parceria com uma cervejaria de S&o Diego, a Day Flesch. Entdo um
cervejeiro deles vem aqui e a gente faz uma cerveja juntos. [...] Criamos a cerveja
em conjunto com uma cervejaria americana. Na verdade, € um americano e [um]
dinamarqués, ele é dinamarqués e mora em Nova York agora [...] no ano passado ele
foi escolhido [como] a melhor cervejaria da Europa. (E3, informag&o verbal).

Nas questOes relacionadas as fontes de informacgdes que sdo utilizadas para o
desenvolvimento das inovagdes, podem-se perceber as caracteristicas de inovagdo aberta, no
sentido da troca de conhecimentos da empresa com seus clientes, vendedores, concorrentes,
startups e outras empresas relacionadas. Essa busca ocorre pela complementariedade de

recursos internos, ou quando o conhecimento externo é mais valioso (GASSMANN; ENKEL,
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2004).
As falas dos entrevistados E3 e E4 demostram a busca por novas experiéncias no

ambiente externo, o que gera a inovacao de produto.

[...] Na importadora tem 200 rétulos que a gente traz da Asia, Europa e Estados
Unidos. Entdo a gente esta sempre provando produtos diferentes, vé o que o pessoal
estd fazendo no mercado, vai atrds destes produtos, ndo s6 0S Nnoss0s, mas as
cervejas de um modo geral, € uma constante busca de sabores e aromas, tecnologias,
um estudo completo de tudo. (E3, informacdo verbal).

Tem uma gama de consultores (risos), conselheiros amigos de toda a ordem que a
gente consulta, desde pessoas técnicas que consultamos ha mais de 10 anos, a
amigos pessoais. Assim, muito é pesquisa generalizada, seja em feira e eventos ou
viagem que a gente faz, seja internet que hoje te possibilita muita coisa, seja em
visitagdo em industrias que eu acho que o mais produtivo. Porque hoje quando a
gente vai para dentro de uma industria, tu entendes o processo, a gente sabe como
atuar sobre aquele produto, que a industria faz para transformar ele para ti. (E4,
informacdo verbal).

Os entrevistados E1 e E2 complementam com a utilizacdo de referéncias

bibliogréaficas para o desenvolvimento dos novos produtos.

Livros e contatos com outros cervejeiros e experimentacdo. Experimentar muita
cerveja, para pegar um pouquinho de cada uma e ai formar uma nova receita. (E1,
informacdo verbal).

Bibliografia, muito de degustacdo de cervejas variadas, diferentes de todo canto do
Brasil e do mundo, [...] essas cervejas acabam inspirando a gente, e essas inspiragdes
acabam virando produto. Entdo a gente procura beber, a gente procura ler, e depois
de beber uma coisa fantastica vocé precisa saber quem faz, como é feito, que
técnicas eu posso usar. A partir desta vontade inicial [...] depois da inspiragdo vem a
transpiracdo, que é o trabalho de pesquisa. (E2, informagéo verbal).

Como principais motivadores econdémicos para a inovacdo nas empresas, segundo o
Manual de Oslo (2007), sdo: substituir produtos que estejam descontinuados; aumentar a linha
de produtos; desenvolver produtos sustentaveis; manter a participacdo de mercado; aumentar
a participacdo de mercado; abrir novos mercados; reduzir custos através da producdo;
melhorar a qualidade dos produtos; melhorar as condi¢des de trabalho; e, reduzir os danos ao
meio ambiente. Os entrevistados ressaltam os motivos de manter a aumentar a participacéo de
mercado e melhorar a qualidade do produto.

Os entrevistados E2 e E4 destacam a melhoria da qualidade dos produtos.

[...] nds fizemos esta cerveja porque nds tomamos essa cerveja que veio do Canada e
achamos fantéstico, [...] nds temos que fazer? Ai nds desenvolvemos. (E2,
informag&o verbal).
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A gente refaz a cerveja na tentativa de melhorar o produto, entdo a gente vem
sistematicamente sendo provocado pelo publico, desde criticas positiva e criticas
negativas. (E4, informacéo verbal).

E1 e E3 acrescentam a questdo de abrir novos mercados para os estilos de cervejas.

Mais porque era o estilo de cerveja, [...], mais pelo o que a gente bebia e 0 que a
gente gostava e aos poucos fomos fazendo as pessoas irem gostando também. NOs
vimos que o mercado estd pedindo muito IPA, mas todas as IPAs tém uma
caracteristica de aroma e sabores citricos, ai todo mundo faz igual, todo mundo faz
uma IPA com aroma e sabor de maracuja, e o que a gente fez, a gente fez uma IPA
com aroma e sabor de manga. (E1, informacéo verbal).

Tendéncia de mercado, ser um produto diferenciado e inovador que ndo tinha no
Brasil, um conjunto destas coisas. (E3, informacéo verbal).

O entrevistado E4 fala sobre a personalidade da marca como motivador para a

inovacao.

Muito é da personalidade da marca [...] teve um estudo com o pessoal do comercial,
mas a gente acredita que a embalagem pode custar até um pouco mais cara. (E4,
informacdo verbal).

Os entrevistados E1 e E2 tém em seu discurso a questdo do gosto dos cervejeiros e a

paix&o por fazer cerveja.

[...] uma cerveja que tinha uma caracteristica um pouco mais doce e a gente entrou
com ela diferenciada porque a gente gostava mais disso. (E1, informacéo verbal).

Nos decidimos inovar nesses produtos, tem muito a ver com nossa paixdo em fazer
cervejas, e muito tem a ver com a nossa vontade de fazer. (E2, informag&o verbal).

As empresas entrevistadas ndo tém uma estrutura formal para a atividade interna de
pesquisa e desenvolvimento (P&D). Também ndo foi identificada nenhuma parceria com
universidade ou centro de pesquisa. Contudo, segue trechos transcritos dos entrevistados E1,
E2, E3 e E4 que descrevem o processo interno ndo formal de pesquisa dentro das

microcervejarias.

Na verdade, essa pesquisa seria essa parte de experimentacdo mesmo. Eu sou
sommelier de cerveja entdo tem muita degustacdo, tem muita cerveja experimentada
e ai [vou] buscando um pouquinho de cada uma para formar um terceiro sabor. (E1,
informac&o verbal).

Existe [pesquisa], ndo existe um setor [especifico para isso], mas existe sempre, 0s
nossos cervejeiros estdo sempre dispostos a pesquisar, fazer e testar alguma coisa,
entdo a gente estd sempre fazendo cerveja em lotes menores, em lotes de 50 litros
para verificar alguma coisa que a gente leu na bibliografia, alguma coisa que a gente
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viu no curso quando se especializou, alguma coisa assim, para depois colocar em
prética na cozinha grande. (E2, informag&o verbal).

A gente tem reunides semanais e a gente discute qual é o proximo produto que a
gente tem que fazer, em que tem para melhorar, em que tem que mudar, as a¢fes que
tém que tomar. (E3, informacéo verbal).

A gente é bombardeado diariamente por revistas, por e-mail, tem muita coisa que
acontece. Mas acho que o fundamental para isso é também planejar as coisas [...] a
gente refaz a cerveja na tentativa de melhorar o produto, entdo a gente vem
sistematicamente sendo provocado pelo publico, desde criticas positiva e criticas
negativas, e isso vai nos alimentando a ter um conhecimento [..] E claro,
planejamento como um todo, tem a andlise dos produtos enfim, todo tempo
[buscamos] criar mecanismos para evoluir e melhorar. (E4, informacéo verbal).

A Figura 7 demonstra o desenvolvimento da inovagdo em produtos.

Figura 7 - Desenvolvimento da inovagdo em produtos
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Fonte: Elaborado pela autora utilizando o SoftwareATLAS.ti®.
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4.4.2 Recursos e Capacidade

Para atender ao segundo objetivo especifico - identificar os recursos que geram a
inovacdo nas microcervejarias-, foi estabelecido o critério de classificagdo em recursos
fisicos, recursos humanos, recursos organizacionais e recursos financeiros, a fim de facilitar a

interpretagdo dos resultados, como demonstrado na Figura 8.

Figura 8 - Recursos que geram a inovacgao

'Inovagﬁo em produto I

WIth s associafed with i assockated with s asshejated with

Recursas fisicos Recursos humanos [Recurms organizaconais

Fonte: Elaborado pela autora utilizando o SoftwareATLAS.ti®.

4.4.2.1 Recursos Fisicos

Segundo Barney e Hesterly (2011) os recursos de capital fisico incluem a tecnologia
usada pela firma, a planta e os equipamentos, a localizacdo geografica e 0 acesso a matéria-
prima.

O recurso fisico de planta e os equipamentos foram apartados pelo entrevistado E3

COMO recursos que ajudam no processo de inovacdo de produtos.

Hoje nds contamos com uma estrutura fabril instalada que € uma estrutura de alta
tecnologia [...] adquirida recentemente pela empresa [...] entdo é uma estrutura e um
equipamento que nos permite fazer os mais diferentes estilos de cerveja possiveis,
que [foi] desenvolvido em parceria nossa com o fabricante para que nos
conseguissemos fabricar os mais diferentes tipos de cerveja, para que tivesse a
possibilidade de colocar na méo do cervejeiro o controle, assim o cervejeiro tem um
grande controle de produgdo sobre todas as varidveis importantes que esta
acontecendo no processo cervejeiro. (E3, informacgéo verbal).
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Os recursos de localizacdo geografica foram destacados pelos entrevistados E1 e E2.
Segundo os entrevistados, esta condicdo facilita o acesso a matéria-prima.

A matéria-prima aqui, por causa da WE (fornecedor de matéria prima), [...] tem uma
variedade muito grande, entdo estes recursos existem muito por aqui, que sdo
recursos todos importados que tu encontra no Brasil e em Porto Alegre mais ainda.
(E1, informacao verbal).

E uma zona industrial afastada do centro e dos congestionamentos, e a0 mesmo
tempo de facil acesso para a distribuigdo e recebimento de matérias-primas, entdo eu
estou muito bem localizado aqui. Tenho facil acesso aos mercados de Porto Alegre,
coletas de transportadoras, as transportadoras ndo precisam entrar na cidade para
vim me trazer algum tipo de encomenda e ndo precisa enfrentar transito complicado
para chegar até aqui. (E2, informacéo verbal).

A mateéria-prima foi identificada como recurso de capital fisico, conforme descrito
pelos entrevistados E1 e E2.

Somos representantes da maior maltaria do Brasil, ela nos fornece a matéria-prima,
no caso do malte, e alguma coisa de fermento e lGpulo também, nés temos uma
parceria com eles também e hoje é a melhor parceria possivel. Tu imagina que eu
recebo os melhores grdos possiveis, eu recebo malte alemdo, que eles sdo os
importadores né, e eu trabalho também no que tange a qualidade e a inovagao e
busco trabalhar com a maior qualidade de matéria-prima possivel [...] Em matéria de
fermento trabalhamos também com quatro empresas que também temos uma
parceria [...] eles lancaram também um produto para cervejeiros caseiros, no caso, o
fermento liquido, entdo é uma parceria que eles vendem o fermento com a nossa
marca, a galera que quer fazer uma cerveja com fermentos eu vendo, entdo é uma
parceria bem legal, porque a gente vende aqui para cervejeiros caseiros. O
fornecedor nos fornece os insumos ja fracionados e em pacotes de 1kg a gente vende
depois para cervejeiros caseiros. A gente procura nos nossos fornecedores o que nés
gostamos, vemos ou procuramos para a gente, que é qualidade acima de tudo, nao
queremos trabalhar com o mais barato, queremos trabalhar com o melhor. (E1,
informacdo verbal).

Eu acho que os principais recursos fisicos no desenvolvimento é principalmente a
variedade de matérias-primas que a gente encontra por aqui, sabe, porque esse
desenvolvimento nada mais é que no inicio tu tem muita coisa que tu faz sabendo
que tu vai chegar mais ou menos naquele final pela experiéncia mas tem que fazer
muito teste, entdo na verdade este recursos fisicos que a gente tem para desenvolver
novos produtos sdo testes e mais testes e tem muita matéria. (E2, informagdo
verbal).

Por fim, o entrevistado E4 apresenta o laboratorio cervejeiro auxiliando na inovagéo
de produto.
O Quadro 9 apresenta, de forma resumida, os recursos fisicos que geram a inovagédo

em produto de acordo com o roteiro de entrevistas.
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Quadro 9 - Recursos fisicos para a inovacao

Empresa Recurso Fisico

E1 Localizacdo geografica, facilidade no acesso e a variedade de
matéria prima.

E2 Estrutura fabril instalada, localizacdo geografica, parcerias que
facilitam o acesso a matéria prima.

E3 Matéria-prima e equipamentos na producao.

E4 Estrutura fisica fabril instalada e laboratorio cervejeiro.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.4.2.2 Recursos de Capital Humano

Recursos de capital humano, segundo Barney e Hesterly (2011), sdo os que
abrangem treinamento, experiéncia, inteligéncia, discernimento, relacionamentos e
conhecimentos tacitos dos trabalhadores e gerentes. Quando questionados se a empresa
promove treinamento de funcionarios e a troca de experiéncia a fim de desenvolver novos
produtos, o entrevistado E1 atentou para a troca de experiéncia que ocorre entre 0S cervejeiros
da empresa com o objetivo de criar um novo produto. Abaixo a transcri¢do que evidencia essa

troca de experiéncia.

Todos os nossos funcionarios sdo cervejeiros caseiros, todo eles fazem cerveja em
casa. Entdo, na verdade a gente tem muita troca de experiéncia por isso, eles ja
fizeram varias e varias cervejas em casa e a gente ja faz aqui na fébrica, e a gente
tem uma troca de experiéncia muito grande por isso. As vezes a gente acaba pulando
algumas etapas porque ja sabe o que vai acontecer com tal matéria-prima, com tal
lGpulo, com tal fermento, porque eles j& usaram ou eu j& usei, [...] entdo acaba
desenvolvendo novos produtos de acordo com os funcionarios. (E1, informacéo
verbal).

A empresa E2 fala dos treinamentos que os colaboradores tém juntamente com
empresas parceiras. Citou cursos técnicos com o SENAI e a opcdo da empresa em formar os

cervejeiros internamente.

Com frequéncia a empresa promove treinamento com os colaboradores. Hoje temos
uma parceria que vai se repetir pela segunda vez com uma cervejaria de Sdo Diego,
a Day Flesch. Entdo um cervejeiro deles vem aqui e a gente faz uma cerveja juntos.
O Eduardo foi para a Alemanha, [...] trabalhar trés semanas la na maltaria, [...] uma
experiéncia superbacana. [...] Investimos na formagdo dos nossos colaboradores, [...]
vamos ter um curso agora do SENAI, préatico técnico em cervejarias. [...] em vez de
contratar [cervejeiros] nos preferimos formar. (E2, informacao verbal).
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A empresa E3 faz treinamentos técnicos, focando na execucdo de processo de

producdo. Para o desenvolvimento dos novos pereiros trabalham em conjunto coma a empresa

parceira, buscando a troca de experiéncias e conhecimentos.

A gente treina um pessoal para melhorar o desempenho dentro do que a gente ja
tem, os funcionarios aqui sdo mais operacionais do que estratégicos, entdo ndo tem
esse tipo de relagdo, mais é para se aperfeicoarem na qualidade profissional, como
por exemplo, fazer um curso de malte, como moer o malte, como trabalhar com
assepsia de tanque, essa parte operacional mesmo. [..] Com a gente, com 0s
produtos que sdo nossos, ou com eles [parceiros], com os produtos que a gente faz
em conjunto. Mandamos quase tudo pela internet, telefone, [..] Um mestre
cervejeiro da empresa parceira veio duas vezes aqui ja, a gente fabrica uma cerveja
para ele, onde ele manda a receita e a gente executa aqui. (E3, informag&o verbal).

A empresa E4 ndo percebe dentro da organizacdo os aspectos de treinamento no

desenvolvimento do produto, mas fala das reunides semanais com 0s socios, onde discutem

aspectos sobre o0s produtos e em relacdo a execucgdo das receitas.

Como a empresa € muito pequena a gente faz reunifes semanais. Com a fabrica, eu
vou todo més e ai ndo chega a ser um treinamento direto, mas a gente sempre tem
relatorios das andlises deles, que sdo discussBes, analises, e tentativas de [...]
melhorar. E dificil da gente [... falar sobre] treinamento, da gente chegar [...] para
dizer que o produto ndo estd bom e melhorar ele. [...] Praticamente sdo 0s s6cios que
trabalham com a parte de desenvolvimento, entdo entre nos é mais complicado de ter
treinamento direto. (E4, informacdo verbal).

As empresas entrevistadas demonstram que os atributos pessoais dos envolvidos no

processo, usando o0 conhecimento técnico e tacito, dos funcionarios e socios, bem como a

inteligéncia e o discernimento sdo usados para o desenvolvimento de novos produtos, como

demonstra o Quadro 10.

Quadro 10 - Recursos humanos para a inovagéo

Empresa

Recursos Humanos

El

Troca de experiéncias entre os funcionarios.

E2

Investimentos em cursos técnico para colaboradores, troca de
experiéncia com empresas parceiras e entre 0s cervejeiros
internos. Formac&o interna dos funcionarios.

E3

Treinamento técnico para os funcionarios, troca de experiéncias
com mestres cervejeiros parceiros.

E4

Troca de experiéncias entre 0s s6cios e empresas parceiras.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.4.2.3 Recursos de Capital Organizacional

Os recursos de capital organizacional incluem a estrutura organizacional, o
planejamento formal e informal, sistemas de controle e coordenacdo, bem como a relacéo
informal entre grupos da firma com o ambiente externo (BARNEY; HESTERLY, 2011).
Quando questionados sobre as acgbes que a empresa executa que conduzem a alguma
vantagem em relagdo aos concorrentes, a empresa E1 aponta para a relagdo criada com o

ambiente externo.

[...] nosso foco principal atualmente ndo trabalha com distribuidor, entdo quem faz
toda essa parte comercial sou eu, [...] eu acabo virando parceiro de todos os pontos
de vendas. Entdo hoje a nossa [...] comercializacdo é muito facil, € muito tranquila,
porque é eu [...] que faco, [...] € o proprietario que chega, [...] quem conversa, [...]
que resolvo os problemas. (E1, informacéo verbal).

O entrevistado demonstra que existe um controle para coordenacdo dos recursos de

uma forma informal.

[...] a gente tem uma reunido uma vez por semana, com todo o pessoal que trabalha
na fabrica, para definir as metas da semana ou organizar o que ndo esta legal, e eu
abro muito para eles dizer (sic) o que eles acham que poderia ser melhorado ou néo,
entdo a gente tem esse momento, e serve para este tipo de feedback também. (E1,
informagéo verbal).

O entrevistado E2 destaca a parceria com as demais microcervejarias, devido ao fato

do mercado de cerveja ser grande e estar nas maos de grandes empresas.

A gente busca aproximagdo com 0s nossos vizinhos né, a gente ndo tem
concorrentes, porque na verdade a gente tem um marketshare tdo baixo, que [€]
muito mais facil eu me abracar com o pessoal daqui do bairro e dizer que juntos
somos mais fortes, juntos podemos vender mais, do que eu me fechar aqui no balcéo
e promover uma acédo individual. [...], entdo a gente entende que juntos crescemos,
separados a gente vai acabar se matando no berco, entendeu, e ninguém vai se criar.
(E2, informacdo verbal).

A empresa E3 fala da area comercial, ressaltando que a relagdo com este setor foi

importante para o desenvolvimento do produto.

[...] a gente teve primeiro uma area comercial da importadora [...] tem desde 2007,
entdo a gente ja tinha uma area comercial e todos queriam um produto brasileiro,
[...] a gente colocou um produto brasileiro neste leque de produto que a gente tinha
entdo foi tranquilo [...] tanto em desenvolver o produto tanto (sic) para colocar no
mercado. (E3, informacéo verbal).
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A empresa E4 atenta para as questdes da marca e como ela estabelece relagdo com o

consumidor, enfatizando o aspecto da relacdo da firma com o ambiente externo.

Todo o investimento de marketing nosso é de apoio a eventos culturais [...] A gente
¢ visto em Porto Alegre mais do que nos outros lugares como incentivador disso. A
gente ja estd com mais de 700 eventos apoiados nestes 10 anos. [...] Entdo é uma
forma da gente se diferenciar da concorréncia. A gente tem uma abrasileirada nao
forcada, a gente tem uma contemporaneidade. A gente tenta ser simples com o que a
gente faz [...] tenta buscar a esséncia das coisas, e acredito que esse ¢ o diferencial, a
embalagem também vem para dizer isso, por mais que possa parecer, em relacao ao
mercado, algo sofisticado, ndo é tdo caro, algo de muito trabalho, [...] Muitos que
nos leem, como marca, entendem isso, e gostam [da empresa] porque ela vai
promover essas coisas [culturais]. (E4, informag&o verbal).

Como principais recursos organizacionais apontados pelos entrevistados para que
ocorra a inovagdo de produtos, estdo 0s recursos que possuem caracteristicas entre grupos da
firma com o ambiente externo. O Quadro 11 apresenta, de forma resumida, 0s recursos

organizacionais que geram a inovagdo em produto, de acordo com o roteiro de entrevistas.

Quadro 11 - Recursos organizacionais para a inovagéo

Empresa | Recursos Organizacionais

El Relacéo entre a firma com os pontos de vendas.
E2 Parcerias como demais microcervejarias.

E3 Area comercial estruturada.

E4 A relagdo da marca com 0 mercado.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.4.2.4 Recursos de Capital Financeiro

Recursos de capital financeiro incluem empréstimos, faturamento, ativos financeiros,
royalties, aluguéis, entre outros (BARNEY; HESTERLY, 2011). A empresa E1 entende que
precisaria de mais recursos financeiros para inovar, contudo, vé o baixo valor das matérias-

primas como alternativa para desenvolver novos produtos.

A gente teria que ter uma coisa mais direcionada para isso, uma reserva. [...] hoje a
gente consegue matéria-prima barata para fazer testes e langar novos produtos. (E1,
informacdo verbal).
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O entrevistado E3 complementa a fala dizendo que os recursos financeiros precisam

ser planejados, principalmente para a compra de matéria-prima importada.

Temos algumas dificuldades [...], mas a gente procura minimizar estes riscos,
antecipar algumas acles para poder executar isso [compra de matéria-prima
importada] da melhor maneira. Ndo é facil, porque as vezes a gente faz o
planejamento e as vezes ndo tem, ou tem a metade, é bem complicado, as cervejarias
pequenas sofrem, até porque o mercado internacional exige compra de matéria-prima
com programagao, e as vezes da uma loucura, agora a moda e malte tal, ai todo mundo
compra o tal malte, ai falta e ai na programacédo néo tem, [...] fica bem complicado.
(E3, informacdo verbal).

O entrevistado E4 também entende que ha necessidade de planejamento. Apresenta a
questdo dos royalties ganhos na venda das cervejas, que é reinvestido, ligada a imagem da

marca com o mercado.

[...] A gente tem que dar um jeito de planejar. [...] A ideia é que as foras de série séo
cervejas ligadas a cultura, o royalties delas pagasse [...] as pessoas envolvidas e que
isso [possa] voltar para o cenério em forma de cultura. (E4, informacéo verbal).

4.4.3 VRIO

Para atender ao terceiro objetivo especifico, que € avaliar 0s recursos que tém
potencial de gerar vantagens competitivas sustentaveis, foi estabelecido o critério de
classificacdo em recursos com atributos de valor, recursos com atributos de raridade, recursos
imperfeitamente imitaveis e recursos organizacionais, a fim de facilitar a interpretacdo dos

resultados.

4.4.3.1 Recursos com Atributos de Valor

Os recursos valiosos sdo 0s recursos e as capacidades que permitem que as empresas
explorem suas oportunidades ou neutralizem suas ameacas externas (BARNEY, 1991;
GRANT, 1991; BARNEY, HESRTERLY, 2007). O entrevistado E1 apresenta o0 recurso

organizacional do relacionamento com o mercado como valioso.

O relacionamento, principalmente entre a empresa e os clientes, [..] é [..] o
principal, porque o que acontece hoje, quando a gente quer inovar uma coisa, quer
langar um produto novo, eu tenho uma porta aberta em todos os clientes, entdo a
gente pode fazer esses lancamentos ou esses testes direto com o consumidor. (E1,
informacdo verbal).
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Os entrevistados E2 e E4 apresentam a qualidade dos recursos fisicos envolvidos no
processo de producdo e a relagdo com fornecedores para o desenvolvimento dos

equipamentos, permitindo que a empresa melhore sua posi¢do competitiva.

Os recursos que a gente procura aplicar [...] a maior qualidade possivel em todos os
campos de produgdo. Tanto é que a gente ndo comprou esse equipamento e pronto, a
gente participou do desenvolvimento do projeto, porque nds gostariamos que este
projeto fosse o mais flexivel possivel para que a gente pudesse desenvolver todos os
tipos de cerveja possiveis nesse equipamento, entdo a gente ja fez isso pensando [...]
caso queiramos fazer uma cerveja com 14% de alcool vai caber todo a malte na
panela, entdo a gente participou do projeto para construir uma infraestrutura que
pudesse nos dar liberdade para [..] criar, e para que o cervejeiro ndo tivesse
nenhuma limitagdo no que tange a infraestrutura. (E2, informacéo verbal).

A gente tem que investir em qualidade [...] do liquido, o produto que est4 ali dentro,
entdo, quando a gente fala em lager, a gente tem uma fabrica toda voltada para
produzir lager, com uma tecnologia brasileira forte em lager, entdo [a] dificuldade
maior [estd] em fazer estilos diferentes de cerveja, entdo [...] a gente investe em
lager. (E4, informag&o verbal).

O recurso humano aparece na fala do entrevistado E3, usando do conhecimento
técnico e tacito para o desenvolvimento dos produtos. Afirma que a falta de recursos fisicos e

financeiros sdo limitadores para a inovacéao de produto.

Uma cervejaria tem que ter criatividade, né, entdo tem que estar na frente dos
concorrentes com produtos inovadores e diferenciados tanto em qualidade, sabor,
aroma [...] tem que ter alguma coisa diferente. [...] O maior problema hoje das
microcervejarias € a matéria-prima, isso € um problema, e outra, [a] capacidade
produtiva, né, a gente tem um limitador de investimento por falta de capital [...] tem
capacidade de crescer e ndo tem espaco fisico. (E3, informagéo verbal).

A Figura 9 apresenta o0s recursos que foram considerados valiosos para as empresas.

Figura 9 - Recursos valiosos
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Fonte: Elaborado pela autora utilizando o SoftwareATLAS.ti®.




69

Os recursos que foram considerados valiosos pelos entrevistados séo recursos de

capital fisico, humano e organizacional (Quadro 12). No contexto apresentado por Barney e

Hesterly (2011) estes recursos podem ser considerados fontes de vantagem competitiva

temporaria.
Quadro 12 - Recursos valiosos
El E2 E3 E4
Recursos Fisicos Recursos Fisicos Recursos Fisicos Recursos Fisicos
Estrutura fabril

Localizacdo
geografica, facilidade
no acesso e variedade
de matéria-prima.

instalada, localizacao
geogréfica, parcerias
gue facilitam o acesso
a matéria-prima.

Matéria-prima e
equipamentos na
producéo.

Estrutura fisica fabril
instalada e laborat6rio
cervejeiro.

Recursos Humanos

Recursos Humanos

Recursos Humanos

Recursos Humanos

Troca de experiéncias
entre os funcionarios.

Investimentos em
cursos técnicos para
colaboradores, troca de
experiéncia com
empresas parceiras e
entre 0s cervejeiros
internos. Formagao
interna dos
funcionarios.

Treinamento técnico
para os funcionérios,
troca de experiéncias
com mestres

cervejeiros parceiros.

Troca de experiéncias
entre 0s socios e
empresas parceiras.

Recursos
Organizacionais

Recursos
Organizacionais

Recursos
Organizacionais

Recursos
Organizacionais

Relacéo entre a firma
com 0s pontos de
venda.

Parcerias com as
demais
microcervejarias.

Area comercial
estruturada.

A relagdo da marca
com o mercado.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.4.3.2 Recursos com Atributos de Raridade

Barney e Herterly (2011) definem os recursos com atributos de raridade referindo-se
sobre 0 que é feito dentro da empresa que traz um desempenho no mercado e que 0sS
concorrentes ndo fazem de maneira igual. A fim de entender como esses recursos podem se
traduzir em inovacdo de produto, os entrevistados reforcam a relagdo com 0S recursos
organizacionais, contudo, os recursos fisicos, no que tange a qualidade da matéria-prima
utilizada na fabricagdo das cervejas, e os recursos humanos no processo de fabricagéo,
também sdo considerados recursos raros pelos entrevistados. Segue os trechos transcritos que
demonstram isso.

O entrevistado E1 exemplifica a melhoria de um produto premiado por meio da

qualidade da matéria-prima. Em outro trecho da fala ele evidencia como recurso raro a



70

questdo do recurso organizacional de relacionamento com o mercado.

Hoje a stout, que foi a que ganhou em Blumenau o prémio como a melhor stout do
Brasil [...], é feita com cacau, [...] junto na producdo tem cacau e 0 cacau que a gente
usava era um cacau alcalino, que é usado para bolo e pées, [,,,] € ela foi premiada e
mesmo assim a gente entrou em contato e agora a gente compra cacau direto de
IIhéus]...] direto do produtor. [...] também pelo fato da gente ndo ter distribuidor
hoje, as nossas cervejas chegam em qualquer ponto de venda, e se tu vai ver ela é a
mais barata de todas, porque eu ndo tenho distribuidor, [...] entdo a gente consegue
ter esta vantagem competitiva também, fora a questdo aquela que o contato ser
direto com o proprietario, entdo tudo isso [...]Jacaba gerando uma vantagem
competitiva muito grande. (E1, informacéo verbal).

A empresa E2 aponta para a interferéncia dos recursos humanos no processo de

fabricacéo das cervejas.

Nenhuma cerveja que é feita neta fabrica é feita da maneira ortodoxa ou tradicional
que se aprende num curso tradicional de cervejeiro. Todas as nossa cervejas, todas,
eu digo 100% das nossas cervejas tem algum procedimento [...] algo ndo usual ou
ortodoxo, nenhum dos nosso produtos é comum, [...] entdo cada receita ou cada
processo produtivo tem uma particularidade que foge da curva. (E2, informacéo
verbal).

O entrevistado E3 chama a atencdo para a qualidade dos recursos fisicos, porém

enfatiza 0s recursos organizacionais inerentes a empresa.

Acho que é o conjunto da obra, né. Primeiro o produto tem que ser de qualidade [...]
cair no gosto do publico e ter uma area comercial atuante, [...] e que cuide do
produto no mercado. Se o produto tem aceitagdo do mercado ele precisa estar bem
colocado, [...] tem étimas cervejas no mercado e ndo tem uma capacidade de venda
grande, né, acho que esse é o diferencial [...], ndo s6 a qualidade do produto, ou um
comercial forte, uma empresa atuante em todas as é&reas, né, tanto
administrativamente, financeiramente, todo este conjunto. (E3, informag&o verbal).

Para o entrevistado E4 o recurso organizacional est4 atrelando a marca e ao feedback

dos clientes sobre os produtos.

Uma das coisas € comunicar, a nossa comunicacdo através de uma bolacha, que
sempre muda, e estd sempre dialogando direto com que estd bebendo no ponto de
venda, sei 14, o site, tudo isso [...] que envolve o cenério do produto. (E4, informacéo
verbal).

A Figura 10 apresenta 0s recursos com caracteristicas de raridade identificadas nas

empresas.
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Figura 10 - Recursos raros
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Fonte: Elaborado pela autora utilizando o SoftwareATLAS.ti®.

A exemplo do recurso valioso, os recursos que foram considerados raros pelos
entrevistados sdo recursos de capital fisico, humano e organizacional. Os recursos com
caracteristicas de valor e que podem trazer vantagem competitiva temporaria sdo aqueles em

que competidores atuais ndo possuem de forma igual (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Quadro 13 - Recursos raros

El

E2

E3

E4

Recursos Fisicos

Recursos Fisicos

Recursos Fisicos

Recursos Fisicos

Localizacéo geogréfica,
facilidade no acesso e
variedade de matéria-
prima.

Estrutura fabril instalada,
localizagdo geografica,
parcerias que facilitam o
acesso a matéria-prima.

Matéria-prima e
equipamentos na
producéo.

Estrutura fisica fabril
instalada e
laboratorio
cervejeiro.

Recursos Humanos

Recursos Humanos

Recursos Humanos

Recursos Humanos

Troca de experiéncias
entre os funcionarios.

Investimentos em cursos
técnicos para
colaboradores, troca de
experiéncia com
empresas parceiras e
entre 0s cervejeiros.
Formagdo interna dos
funcionarios.

Treinamento técnico
para os funcionérios,
troca de
experiéncias com
mestres cervejeiros
parceiros.

Troca de
experiéncias entre 0s
sOcios e empresas
parceiras.

Recursos Organizacionais

Recursos
Organizacionais

Recursos
Organizacionais

Recursos
Organizacionais

Relacdo entre a firma
com 0s pontos de vendas.

Parcerias com demais
microcervejarias.

Area comercial
estruturada.

A relagdo da marca
com 0 mercado.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.4.3.3 Recursos Imperfeitamente Imitaveis

Barney e Hesterly (2011) entendem que 0s tipos de recursos que sdo imperfeitamente
imitaveis também podem ser fontes de vantagem competitiva temporéaria. Para identificar a
questdo da imitabilidade, os entrevistados foram questionados sobre o caso dos concorrentes
ndo possuirem esse recurso e se isso traria para eles uma desvantagem para obté-lo ou
desenvolvé-lo. Os entrevistados apresentam 0s recursos organizacionais € humanos como os
recursos com caracteristicas de imperfeitamente imitaveis.

Os entrevistados E1, E3 e E4 apontaram 0S recursos organizacionais como sendo 0s
de maior dificuldade para imitag&o.

Hoje os concorrentes, pelo 0 que eu veja (sic), [...] ndo trabalham com essa parte
organizacional de empresa, eles querem fazer cerveja e vender cerveja[...]. Hoje os
concorrentes ndo tém esses recursos, [...] ndo [...] porque ndo querem, mas porque
ndo tem essa visdo de uma empresa mais organizada [...] todo mundo comeca [a
fazer cerveja] com uma brincadeira [...] eu ndo vejo isso nas empresas parceiras
nossas ou [nas] cervejarias que eu conhego. (E1, informag&o verbal).

[...] ndo é assim vou montar uma estrutura de venda e vou fazer cerveja, 0 executar é
dificil, ndo é sé colocar um monte de gente e sair vendendo. (E3, informacédo
verbal).

O que realmente é importante na parte da inovacao é se entender no mercado que se
atua, cada um tem o seu nicho de mercado, entender o consumidor, estar proximo
dele, trabalhar para ter esse retorno, essa critica positiva, conseguir digerir isso,
pensar no planejamento futuro, estabelecer algumas sistematicas que vao ajudar na
leitura que se faz e que se esta fazendo para poder intervir cada um de uma maneira,
cada um com o seu foco, com a sua identidade, com o seu modo de ser. (E4,
informago verbal).

O entrevistado E2 entende os processos de fabricacdo, considerando 0s recursos

humanos envolvidos, como sendo dificil de imitar.

Porque sdo recursos e processos que ndo sdo congelados, entdo as pessoas estdo
sempre retrabalhando o processo, [...] até chegarem perto, a gente j& estd um passo
na frente. (E2, informag&o verbal).

Os recursos humanos e organizacionais possuem a caracteristica de condigdes
historicas Unicas, pois as microcervejarias tém acesso barato a recursos devido a sua posigdo
no tempo e no espaco. Como também se podem identificar atributos de ambiguidade casual
no que se refere as vantagens das microcervejarias estarem baseadas em conjuntos complexos

e capacidades inter-relacionadas. Conforme demonstrado na Figura 11.



Figura 11 - Recursos dificeis de imitar
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Fonte: Elaborado pela autora utilizando o SoftwareATLAS.ti®
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A dificuldade de imitar os recursos organizacionais € humanos também acontece pela

caracteristica de complexidade social,

pois envolvem

confianca, cultura e outros recursos sociais que sao custosos de imitar no curto prazo.

Quadro 14 - Recursos dificeis de imitar

Recursos Humanos

Recursos Humanos

Recursos Humanos

Recursos Humanos

Troca de experiéncias
entre os funcionarios.

Investimentos em cursos
técnico para colaboradores,
troca de experiéncia com
empresas parceiras e entre
0S cervejeiros internos.
Formacao interna dos
funcionarios.

Treinamento técnico
para os funcionarios,
troca de experiéncias
com mestres

cervejeiros parceiros.

Troca de experiéncias
entre 0s sOcios e
empresas parceiras.

Recursos
Organizacionais

Recursos Organizacionais

Recursos
Organizacionais

Recursos
Organizacionais

Relacgéo entre a firma
com 0s pontos de
venda.

Parcerias com as demais
microcervejarias.

Area comercial
estruturada.

A relagdo da marca
com o0 mercado.

Fonte: Elaborado pela autora.

relacionamentos interpessoais,
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4.4.3.4 Recursos Organizacionais

Alinhada com o objetivo especifico, esta secdo tem o propdsito de avaliar 0s recursos
e as capacidades que tém potencial de gerar vantagem competitiva sustentavel. Barney e
Hesterly (2011) dizem que, para um recurso ter potencial de gerar vantagem competitiva
sustentavel, além de valioso, raro e dificil de imitar, ele deve ser explorado pela organizagéo.
As estruturas, rotinas, politicas e procedimentos da empresa precisam estar organizados para
sustentar a exploracao de seus recursos valiosos, raros e dificeis de imitar no desenvolvimento
de novos produtos.

Nesse sentido, o entrevistado E1 demonstra fragilidade na estruturacédo
organizacional e afirma que busca consultorias externas para melhorar as questdes

organizacionais. Estas dificuldades na estruturacao sdo atribuidas ao tamanho da empresa.

A gente est4d em organizacdo, ndo estd totalmente organizada ainda, inclusive por
isso que a gente faz essas diversas consultorias, que a gente tem com 0os SEBRAE ou
com outros que tem mais experiéncia nisso, para a gente conseguir deixar isso mais
alinhado, aos poucos vamos nos organizando porque a cervejaria € hoje muito
pequena, a nossa producdo hoje é pequena comparado de quando a gente abriu, [...]
entdo a gente ndo consegue desenvolver muita gente, direcionada cada um para uma
area, [...] acaba todo mundo jogando nos 11, mais ou menos assim, [...] estas
consultorias nos ajudam a organizar [...]. Nossa estrutura também ndo esta 100%
montada, mas aos poucos esta se organizando. (E1, informagéo verbal).

O entrevistado E2 contribui afirmando que a organizacdo tem sua estrutura
organizada e demonstra preocupacao em explorar seus recursos, mas esta exploracdo ocorre
de maneira informal. Sendo assim, o entrevistado atribui ao fato de serem empresas pequenas
a falta de melhor estrutura para a exploracdo dos recursos, afirmando que o processo de

inovacédo acontece ao longo da rotina de trabalho.

N&o temos isso formalizado, mas nds temos todos 0s nossos procedimentos padrao,
nés temos todos 0s nossos procedimentos organizados, nds temos registro, nos
temos rastreabilidade, mas ndo temos, por exemplo, um P&D formalizado, porque
nds somos uma estrutura pequena, a gente ndo tem como fazer um departamento de
pesquisa e desenvolvimento porgue seria uma burocracia organizacional que nao nos
cabe ainda [...] a gente ndo precisa ter um departamento de P&D porque a gente
consegue construir nossa pesquisa e desenvolvimento juntos, [...] com os diferentes
setores e 0 pessoal da fabrica consegue fazer esse processo de desenvolvimento de
inovacdo ao longo do dia, ao longo da sua rotina de trabalho. (E2, informacdo
verbal).

Para o entrevistado E3, o fato da empresa ser de pequeno porte gera algumas

dificuldades na exploragdo dos recursos, contudo, percebe-se a exploragéo dos recursos que
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resulta em crescimento da firma.

Eu acredito que sim, a gente enfrenta alguma dificuldade por ser pequena, por falta
de espaco, falta de investimento, alguma coisa assim, mas a gente se vira bem com
as condicOes que a gente tem, porque a gente tem uma evolucdo bem legal do nosso
negocio com um crescimento bem interessante. (E3, informagéo verbal).

Por fim, o entrevistado E4 afirma que as grandes companhias possuem maior

habilidade na questdo organizacional, porém entende que as microcervejarias trabalham com

maior qualidade no produto e com uma proximidade do cliente. Finaliza afirmando que a

capacitacao profissional é o fator critico para o desenvolvimento de novos produtos.

Nossos concorrentes maiores sdo as grandes companhias, delas nds vamos tirar boa
parte dos novos consumidores. Esses caras sdo extremamente habeis, muito
profissionais, 0 que a gente muitas vezes ndo é [...] Mas [...] a gente [...] tem paixéo,
uma forma de enxergar diferente, a diferenciacdo nossa estd no trabalho que a gente
faz, cada um a seu modo, e é claro que a gente realoca recurso [...], mas a gente esta
muito longe de chegar num patamar desse, a gente tem pouca fatia de mercado[...] A
gente estd junto ao SEBRAE para nos organizar, para nos profissionalizar cada vez
mais. A [empresa] tem uma preocupacdo em atender melhor e levar um produto
cada vez mais bacana, com mais qualidade, com servigo adequado ao cliente, porque
a gente vende mais servigo aos clientes que as grandes companhias, e esta também é
uma forma de inovar, atender bem o dono do bar, entregar em vérios horéarios, a
gente tem forma de entrar, mas infelizmente a gente precisa melhorar a parte de
capacitacdo profissional para fazer os novos produtos. (E4, informacdo verbal).

A Figura 12 apresenta 0s recursos que sao capazes de gerar vantagens competitivas

sustentaveis.



Figura 12 - Aplicagdo do modelo VRIO
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Fonte: Elaborado pelo autor utilizando o SoftwareATLAS.ti®.

Quadro 15 - Recursos organizacionais
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Recursos Humanos

Recursos Humanos

Recursos Humanos

Recursos Humanos

Troca de experiéncias
entre os funcionarios.

Investimentos em
cursos técnico para
colaboradores, troca de
experiéncia com
empresas parceiras e
entre 0s cervejeiros
internos. Formacao
interna dos
funcionarios.

Treinamento técnico
para os funcionarios,
troca de experiéncias
com mestres

cervejeiros parceiros.

Troca de experiéncias
entre 0s sOCios e
empresas parceiras.

Recursos
Organizacionais

Recursos
Organizacionais

Recursos
Organizacionais

Recursos
Organizacionais

Relacgéo entre a firma
com 0s pontos de
venda

Parcerias como demais
microcervejarias

Area comercial
estruturada

A relagdo da marca
com 0 mercado.

Fonte: Elaborado pela autora.
Nas falas dos entrevistados fica demonstrado que existe dificuldade na exploragéo
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dos recursos valiosos, raros e 0s recursos que séo dificeis de imitar por meio de uma estrutura
formal, contudo esta exploragdo acontece de forma informal. A raz&o principal para a falta de
estruturacdo é atribuida pelos entrevistados ao fato das microcervejarias serem empresas de
pequeno porte e ndo perceberem a necessidade desta formalizagéo.

Outro fator que leva a organizacdo a explorar os recursos de maneira informal € em
decorréncia das caracteristicas que 0s recursos que passaram pela peneira de valor, da
raridade e da imitabilidade, e que geram a inovacdo terem aspectos intangiveis (BARNEY;
HESTERLY, 2011; WERNERFELT, 1984). Desta forma, percebe-se que a inovacao capaz de
gerar vantagem competitiva sustentavel ocorre por meio dos recursos humanos e pelos
recursos organizacionais que aperfeicoam a relagédo dos recursos internos com o mercado
externo.

As quatro empresas apresentam, nos recursos organizacionais, a ideia de que as
microcervejarias buscam suas vantagens competitivas no ambiente externo, buscando
aprender e criar no ambiente interno. A competéncia central consiste em transformar os
recursos e capacidades que permitem a adequacdo das empresas no mercado (PRAHALAD;
HAMEL, 1990). Neste sentido, a fala de todos os entrevistados sobre os motivadores para a
inovacdo menciona a paixdo de fazer cervejas. Pode-se perceber que a troca de informagéo e a
relacdo entre as pessoas que transmitem as informacbes sdo motivadas pela vontade e a
paixdo em fazer novos produtos, construindo a vantagem competitiva baseada na reputacéo
dos canais de distribuicdo (PRAHALAD; HAMEL, 1990; GRANT, 1991).

Os recursos humanos e 0s recursos organizacionais foram identificados como
recursos e capacidades que podem ser considerados fontes de vantagem competitiva
sustentavel, pois criam valor no sentido de aproveitar ou neutralizar ameacas, sao raros entre
0s concorrentes, tem sua imitabilidade imperfeita adquirida por uma combinacdo historica
Unica e ambiguidade social (BARNEY, 1991).



Figura 13 - Recursos para a inovagao sustentaveis
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5 CONCLUSAO

A pesquisa teve como objetivo geral analisar as inovacfes em produtos sob a
perspectiva da visdo baseada em recursos. Para atender a esse objetivo geral foram propostos
trés objetivos especificos. Os objetivos puderam ser atingidos por meio de quatro entrevistas
realizadas com os responsaveis pelas microcervejarias, que atendiam aos critérios de selecéo
estabelecidos e descritos na metodologia.

O primeiro objetivo especifico buscava identificar as inovagdes em produtos
ocorridas nas empresas. Para isso, 0 roteiro de entrevista continha perguntas referente a
inovagao de produto, aos motivadores das inovag0es, como ocorrem as inovagoes e a extenséo
de novidade das inovagdes identificadas.

Todas as microcervejarias demonstraram ter realizado inovacGes em produtos,
referindo-se as inovacGes nas variagdes dos estilos de cerveja produzidos no que tange as
questdes de aroma, textura, cor e sabor do produto. Duas microcervejarias declararam ter
inovado na embalagem do produto, com varia¢fes na quantidade de envaze e design.

Em relacdo aos motivadores econdmicos destas inovacgdes, aparecem: a melhoria na
qualidade dos produtos, a abertura de novos mercados para os estilos de cerveja e a identidade
da marca. Os entrevistados também atribuem como motivador a acéo inovativa, a paixao pelo
gosto de criar novas cervejas.

A extensdo de novidade das inovacdes identificadas possuem caracteristicas de
inovacOes incrementais, pois se tratam de melhorias percebidas no produto e no processo que
ocorrem de forma continua. As fontes de informagdes que sdo utilizadas para o
desenvolvimento das inovagdes possuem caracteristicas de redes de inovacao no sentido da
troca de conhecimentos da empresa com seus clientes, vendedores, concorrentes e
fornecedores, objetivando a busca de complementariedade dos recursos internos para a
inovacao.

O segundo objetivo especifico busca identificar quais recursos e capacidades das
microcervejarias permitem o desenvolvimento de novos produtos. Para atingir este objetivo, o
roteiro de entrevistas continha perguntas para identificar os recursos fisicos, humanos,
organizacionais e financeiros. Foram identificados como recursos fisicos para a inovagédo em
produto a localizacdo geogréafica, acesso a matéria-prima, estrutura da fabrica e laboratério
cervejeiro.

Na relagdo dos recursos humanos no processo de desenvolvimento dos novos

produtos destacam-se a troca de experiéncia entre os funcionarios e socios, cursos técnicos e a
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troca de experiéncia com mestres cervejeiros e demais colaboradores de empresas parceiras,
incluindo outras microcervejarias, concluindo-se que a rede de inovacdo € apontado pelos
entrevistados como estratégia utilizada na busca de uma relacdo com o ambiente externo da
organizacao.

Os recursos organizacionais identificados possuiam caracteristica de relacdo informal
entre grupos da firma com o ambiente externo. Foram citadas as relagdes com os pontos de
venda, as parcerias com demais microcervejarias, a estruturacdo da area comercial e a relagédo
da marca com o mercado.

Quanto aos recursos financeiros, os entrevistados destacam o planejamento ligado a
aquisicdo de recurso fisico, em especial para a compra de matéria-prima, como facilitador
para a inovacdo. O fato das empresas serem de pequeno porte é entendido como uma barreira
para investimentos mais expressivos na inovacao do produto. A criatividade € apontada pelos
entrevistados como uma forma de inovar sem ter que disponibilizar um montante importante
de recursos financeiros.

O ultimo objetivo especifico é buscar entender se 0s recursos utilizados na inovagéo
de produtos tem potencial de gerar vantagens competitivas sustentaveis. Para tanto, no roteiro
de entrevista havia questdes relacionadas com o modelo VRIO, que classifica os recursos com
atributos de valioso, raro, de dificil imitacdo e a capacidade organizacional de exploracdo
destes recursos.

Os recursos fisicos, 0s recursos humanos e 0S recursos organizacionais foram
considerados valiosos pelos entrevistados por possuirem capacidades que permitem as
empresas explorar suas oportunidades ou neutralizar suas ameagas externas, sendo fonte de
vantagem competitiva temporéria. Os recursos fisicos, humanos e organizacionais também
possuem caracteristicas de raridade porque 0s competidores atuais e potenciais tém
dificuldades de possuir esses recursos no que tange a inovagao em produto.

Os recursos que geram a inovagdo em produto e que sdo imperfeitamente imitaveis,
apontados pelos entrevistados, S0 0S recursos organizacionais e humanos, pois estes recursos
apresentam condicdes histdricas Unicas e ligacdo com 0s outros recursos baseados em
fendmenos socialmente complexos.

Para um recurso ter potencial de gerar vantagem competitiva sustentavel, além de
valioso, raro e dificil de imitar, ele deve ser explorado pela organizacdo. As estruturas,
rotinas, politicas e procedimentos apresentados pelos entrevistados apontam dificuldade na
exploracdo dos recursos valiosos, raros e os que sdo dificeis de imitar por meio de uma

estrutura formal, contudo esta exploracdo acontece de forma informal por serem empresas de
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pequeno porte que ndo percebem a necessidade de formalizacéo.

Outro fator que leva a organizacdo a explorar 0s recursos de maneira informal € o
fato de que as caracteristicas dos recursos que passaram pela peneira de valor, da raridade e da
imitabilidade, e que geram a inovacdo, tém aspectos intangiveis. Desta forma, percebe-se que
a inovacgdo capaz de gerar vantagem competitiva sustentavel ocorre por meio dos recursos
humanos e pelos recursos organizacionais que aperfeicoam a relagdo dos recursos internos
com o mercado externo.

As analises das entrevistas levam a conclusdo da importancia dada aos recursos
humanos, destacando que a acdo de interacdo entre eles é baseada em conhecimentos tacito e
que ocorre de forma informal. A caracteristica dos recursos organizacionais identificados usa
a estratégia de rede de inovacao para a criacdo de novos produtos que podem gerar vantagem
competitiva sustentavel, apoiada na reputacdo do produto frente aos canais de distribuicdo.

Fica evidenciado que a formalizacdo citada nos conceitos de recurso organizacional
ndo acontece nas empresas de pequeno porte no que tange a inovacdo em produtos. As
microcervejarias se apropriam de estruturas informais, com a aproximacdo da rede de
inovacdo ajustado aos conceitos de core competence no que diz respeito as caracteristicas
encontradas nos recursos humanos que entende a producdo de produtos novos como um
processo essencial e prazeroso.

Especificamente para o setor das microcervejarias, esta pesquisa contribui
identificando como motivador ndo econdmico a paixdo em produzir cerveja, o que melhora o
aspecto de relacionamento dos recursos organizacionais com atores além-fronteira da
empresa. Esta motivagdo cria um ambiente curioso e criativo, potencializando a criagdo de
novos produtos em um movimento ciclico por meio da colaboracdo entre parceiros externos e
empresas concorrentes. Nesse sentido, a estratégia de rede de inovacdo favorece a interacdo e
0 conhecimento, como mecanismo usado para entender o conhecimento tacito dos
concorrentes.

Informalmente, este setor coordena seus recursos organizacionais com atributos de
intangibilidade, abrangendo a interacdo interna e externa, fazendo com que esse movimento
crie vantagem competitiva sustentavel frente a grandes cervejarias.

A falta de estruturacdo no que tange a rotina e processos € atribuida ao fato das
empresas serem de pequeno porte, levando ao entendimento que as estratégias de inovagéo
em produtos, desenvolvidas por meio das competéncias organizacionais que buscam interacdo
com o mercado por meio da rede de inovacdo, se mostram eficiente para estruturas

empresariais menores, a fim de diminuir os riscos e os impedimentos para a inovagéo,
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levando as pequenas empresas a criarem vantagens competitivas sustentaveis.

Por fim, este trabalho demostra que a categorizacdo dos recursos do modelo VRIO
propostos pela literatura como ferramenta de identificacdo para a inovacdo de produto pode
ser aplicada. Contudo, o elemento motivador proposto pelo Manual de Oslo, relacionado com
0s conceitos de core competence, tende a possibilitar uma melhor analise quando o escopo
estiver relacionado a inovacgao, uma vez que 0S recursos humanos e recursos organizacionais

tiveram destaque na geracao de inovagdo em produto.

5.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Ao fim desta pesquisa pode-se citar como limitacdo a imprecisdo dos discursos em
relacdo a algumas questbes presentes no instrumento de pesquisa. O tamanho da empresa
impossibilitou a entrevista com maior nimero de pessoas, restringindo esta pesquisa a opinido

de uma pessoa por empresa.

5.2 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Sugere-se, para pesquisas futuras, buscar identificar a inovacdo em produtos por
recursos em busca da vantagem pela perspectiva das estratégias de inovacéo.

Explorar as competéncias organizacionais relacionadas com a inovagdo e as
capacidades dinamicas da firma.

Realizar uma pesquisa quantitativa no setor cervejeiro, em uma dimensdo territorial

maior, com 0s mesmos objetivos desta pesquisa.
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APENDICE A - ROTEIRO PROPOSTO DE ENTREVISTA

Parte I: Identificacdo do Entrevistado

Nome Completo:

Cargo que ocupa e quanto tempo de empresa:
Raz&o social:

Nome Fantasia:

Data da fundacéo:

Por quem ¢ feita a administracdo da empresa:
NUmero de funcionarios:

Capacidade de producao instalada mensal:

Quantidade produzida mensal:

Parte Il: Questionario Relativo a Inovacgdes de Produto (Servico)

Inovacdo de produto se explica na introducdo de um bem ou servigo novo ou
significativamente melhorado (MANUAL DE OSLO, 2005).

1) A empresa introduziu no mercado alguma inovacdo de produto?

2) Em termos técnicos, este produto € um aprimoramento de um ja existente, ou
completamente novo para o mercado. Quem desenvolveu este produto?

3) Quais os motivos destas inovagdes (porque)?

4) Quais as principais fontes de informacdo que sdo utilizadas para o
desenvolvimento de novas cervejas?

5) Existe alguma atividade interna de pesquisa & desenvolvimento (P&D)?

6) Tem parcerias para P&D com universidades ou centros de pesquisas?

Parte 111: Questionario Relativo a Identificacdo dos Recursos

— Recurso de capital fisico: que incluem a tecnologia usada pela firma, a planta e
0s equipamentos, a localizacdo geografica e 0 acesso a matéria-prima;
— Recurso de capital humano: que abrangem treinamento, experiéncia,

inteligéncia, discernimento, relacionamentos e conhecimentos tacitos dos
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trabalhadores e gerentes;

— Recurso de capital organizacional: que incluem a estrutura organizacional, o
planejamento formal e informal, sistemas de controle e coordenagéo, bem como
a relacdo informal entre grupos da firma com o ambiente externo.

— Recurso de capital financeiro: que incluem empréstimos, faturamento, ativos

financeiros, royalties, aluguéis, entre outros (BARNEY, 1996).

7) Quais os principais recursos fisicos para o desenvolvimento das inovac6es?

8) A empresa promove treinamento de funcionarios e a troca de experiéncias a fim
de desenvolver novos produtos?

9) A empresa executa acdes que conduzem a alguma vantagem em relacdo aos
concorrentes e favorecem a comercializacdo dos produtos? Expligue.

10) Os recursos sdo alocados ou desenvolvidos levando em consideracdo a inovagao
em produtos? Explique.

11) Na sua percepc¢éo, a empresa faz com que os recursos fiquem compativeis e se

relacionam de forma colaborativa visando a inovacdo em produtos?

Parte IV: Questionario Relativo ao modelo VRIO

— Recurso valioso: sdo 0s recursos e as capacidades que permitem que as empresas
explorem suas oportunidades ou neutralizem suas ameagcas externas.

— Recursos de raridade: sdo o0s recursos que ndo sao controlados pelos
concorrentes.

— Recursos de imitabilidades: estes recursos sdo imperfeitamente imitaveis.

— A organizagcdo: o potencial da empresa para gerar vantagem competitiva
depende do valor, da raridade e da imitabilidade de seus recursos e suas
capacidades. A empresa deve se organizar para aproveitar seus recursos e suas

capacidades.

12) Valor: quais s&o os recursos levados em consideracdo na inovagdo em produtos
que permite que a empresa melhore sua posicdo competitiva? (explore
oportunidades externas ou neutraliza uma ameaca advinda do ambiente)

13) Raridade: o que € feito dentro da empresa que se traduz em inovacao de produto
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e traz um desempenho no mercado, que os concorrentes ndo fazem de maneira
igual?

14) Imitabilidade: os concorrentes sem esse recurso enfrentam uma desvantagem
para obté-lo ou desenvolvé-lo?

15) Organizagdo: as estruturas, rotinas, politicas e procedimentos da empresa estéo
organizados para sustentar a exploracdo de seus recursos valiosos, raros e

dificeis de imitar no desenvolvimento de novos produtos?



APENDICE B — AGM CERVEJARIA

ASSOCIACAO GAUCHA DAS MICROCERVEJARIAS (AGM CERVEJARIA)

© 00 N oo o b~ W N e

N RN N RN N RN NNNDMNRPR P P P B R PR R,
© 0 N o O B W N PFP O © 0 N O 0. b W N B O

A G Bier

Anner

Baldhead

BekBier

Blauth Bier

Cerv. RSW Abadessa Ltda
Cervejaria Coruja
Cervejaria Farol
Cervejaria Farrapos
Cervejaria Pelotas
Cervejaria Rasen Bier
Cervejaria Riograndense Ltda
Cervejaria Rodermark
Cervejaria Spokbier
Chopp ljuhy

Dado Bier

Edelbrau

Eisenbruk Feliz Cervejaria
Eurobier

Factory

Factory Bier

Fass Bier

Fronzbier

Heilige Cervejaria

Hidden Brew Pub

Horst & Biermann -RS
Huntsrusck

Irmao Ferraro

Kurbis Cervejaria

Porto Alegre/RS
Porto Alegre /RS
Porto Alegre/RS
Porto Alegre/RS
Farroupilha/RS
Pareci Novo/RS
Porto Alegre/RS
Canela/RS

Passo Fundo/RS
Pelotas /RS
Gramado/RS

Santa Maria/RS
Morro Reuter R/S
Taquara/RS

ljui/RS

Porto Alegre/RS
Nova Petropolis/RS
Feliz/RS

Tapejara/ RS
Gravatai/RS

Novo Hamburgo /RS
Caxias do Sul/RS
Gravatai/RS

Santa Cruz do Sul/RS
Porto Alegre/RS
Porto Alegre/RS
Caxias do Sul R/S
Porto Alegre/RS
Alvorada/RS
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30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49

Lagon

Maniba

Micro Bier

Micro Cerv. Barley Ltda
Micro Cerv. De Carli

Old Captain Microcervejaria Ltda
Original Cervejaria
Petronius

ProstBier

Ralf Beer

Rooster Cervejaria
Schmittbier

Seasons

Sieben Bier

Steilenberg Cervejaria
Sudbrau

Tavola Cervejas Especiais
Terapia

Urwald Cervejaria
Whitehead
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Porto Alegre/RS
Novo Hamburgo/RS
Caxias do Sul/RS
Capela de Santana/RS
Carazinho/RS
Alvorada/RS

Caxias do Sul/RS
Caxias do Sul/RS
Estrela/RS
Alvorada/RS

Flores da Cunha /RS
Alvorada/RS

Porto Alegre/RS
Porto Alegre/RS
Porto Alegre/RS
Bento Gongalves/RS
Porto Alegre/RS
Porto Alegre/RS
Sao Vedelino/RS
Eldorado/RS





