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RESUMO

O empreendedorismo ¢ notadamente conhecido por suas repercussdes de natureza econdomica
e social. O entendimento da dindmica desse fenomeno passa pela identificagdo e exploragao
de abordagens variadas, caracterizadas por um conjunto de quadros tedricos que contribuem
para a compreensdo e explicacdo dos diferentes contextos de sua manifestacdo. Com base
nesse cenario, esta dissertagao foi desenvolvida a partir de uma sintese entre duas concepgoes
associadas ao empreendedorismo: de um lado, a abordagem pré-organizacional, que envolve a
noc¢ao de processo empreendedor; de outro, a abordagem organizacional, que contempla
nogoes como a de empreendedorismo estratégico. Desse modo, abrem-se possibilidades para a
realizagdo de novos estudos sobre o empreendedorismo em uma perspectiva mais ampla,
valorizando as alternativas teorico-metodologicas disponiveis para a apreensdo do referido
fendmeno. Com base nesse pressuposto, buscaram-se, nesta dissertagdo, respostas ao seguinte
problema de pesquisa: Como ocorreram os processos de criagdo e desenvolvimento de
organizagdes produtoras de cerveja artesanal? Para tanto, conduziu-se, esta pesquisa, com o
objetivo geral de compreender como ocorreram os processos de criagdo ¢ desenvolvimento de
novos negocios no setor de cervejas artesanais da cidade de Uberlandia, situada no estado de
Minas Gerais. Especificamente, buscou-se relatar a trajetoria historica dos empreendimentos
investigados, descrever os processos empreendedores de criacdo das cervejarias estudadas,
identificar as praticas de exploration, identificar as praticas de exploitation e, por fim,
identificar e analisar o equilibrio entre as praticas de exploration e exploitation, contribuindo
para a ambidexterity (ambidestria), ou seja, para o desenvolvimento dos negocios
investigados. Com base na estratégia de estudo de casos multiplos e na abordagem qualitativa
de investigacdo, foram investigadas quatro empresas que atuam no setor de producdo de
cervejas artesanais da cidade de Uberlandia. A anélise e discussdo dos resultados da pesquisa
permitiram a apreensdo das etapas do processo empreendedor de criacdo de novas
organizagdes, desde o surgimento da ideia, da identificacdo e exploracdo de oportunidades,
até a efetiva criagdo e consolidacdo da empresa no mercado. Mais ainda, foi possivel
apreender as praticas relacionadas ao empreendedorismo estratégico, no que diz respeito as
particularidades da manifestagdo de acdes vinculadas ao exploration, exploitation e
ambidexterity. Nesse sentido, verifica-se que a abordagem do empreendedorismo, por meio
desse duplo movimento, considerando-o ao mesmo tempo como um fendmeno pré-
organizacional, a partir da estruturacdo do processo empreendedor, € como um fendmeno
organizacional, a partir da manifestacdo do empreendedorismo estratégico, pode contribuir, de
maneira efetiva, para a pesquisa em empreendedorismo, possibilitando novos olhares para a
compreensdo de processos de criagdo e desenvolvimento de negdcios em contextos
empresariais especificos e em diferentes regionalidades, como € o caso do setor de cervejas
artesanais e das organizagdes desse setor que atuam na regido de Uberlandia-MG.

Palavras-chaves: Empreendedorismo. Processo empreendedor. Empreendedorismo
estratégico. Cervejarias artesanais.



ABSTRACT

Entrepreneurship is known for its repercussions of economic and social nature. The
understanding of the dynamics of this phenomenon involves the identification and exploration
of various approaches, characterized by a set of theoretical frameworks that contribute to the
understanding and explanation of the different contexts of its manifestation. Based on this
scenario, this essay was developed from a synthesis between two conceptions associated with
entrepreneurship: on one side, the pre-organizational approach, which involves the notion of
an entrepreneurial process; on the other, the organizational approach, which includes notions
such as strategic entrepreneurship. Thereby, possibilities are opened to the due of new studies
about the entrepreneurship in a broader perspective, enriching the theoretical-methodological
alternatives available for the apprehension of the referred phenomenon. Based on this
assumption, we sought, in this essay, answers the following research issue: How did the
creation and development of craft beer organizations occur? For that, the general goal of the
research consisted in understanding how the creation and development process of new
businesses in the craft beer sector occurred in the city of Uberlandia, which is located in the
state of Minas Gerais. Specifically, we sought to report the historical path of the investigated
businesses, describe the creation of entrepreneurship process of the studied breweries, identify
the exploration practices, identify the exploitation practices, and finally, identify and analyse
the balance between exploration and exploitation practices, contributing to ambidexterity, in
other words, to the development of investigated businesses. Based on the multi cases study
strategy and the qualitative research approach, four companies that are located in city of
Uberlandia and perform in producing craft beer were investigated. The analysis and
discussion of the research results allowed the apprehension of the stage entrepreneurship
process of new organizations creation, since the birth of the idea, identification and
exploration of opportunities, even the efective creation and consolidation of the company in
the market. Even more, it was possible to apprehend the practices related to strategic
entrepreneurship, with regard to the particularities of the manifestation of actions linked to
exploration, exploitation and ambidexterity. In this regard, it appears that the approach of
entrepreneurship through this double movement, considering it at the same time as a pre-
organizational phenomenon, from the structuring of the entrepreneurship process, and as
organizational phenomenon, from the manifestation of strategic entrepreneurship can
contribute effectively to entrepreneurship research, enabling new perspectives for
understanding business creation and development processes in specific business contexts and
in different regionalities, such as the craft beer sector and organizations in this sector that
operating in the region of Uberlandia-MG.

Keywords: Entrepreneurship. Entrepreneurial process. Strategic entrepreneurship. Craft
breweries.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacido do tema

O fendmeno do empreendedorismo envolve uma série de agdes e intervencdes no contexto
econdmico e social. Trata-se, pois, de um fenomeno que passa a ser estudado e
problematizado, em decorréncia de sua dinamicidade, repercussdes e particularidades. A
apreensao dessa tematica envolve a identificagdo dos diferentes conceitos e abordagens que se
associam a esse topico de investigagdes, a partir de um conjunto de crengas sobre a natureza e
a logica de funcionamento do referido fendmeno (SHANE, 2012; BORGES; LIMA; BRITO,
2017; LOPES; LIMA, 2019).

Cumpre destacar que o empreendedorismo, como fendmeno notadamente conhecido por sua
natureza econdmica e social, tem sido objeto de interesse crescente. Com efeito, as
repercussdes socioecondmicas do empreendedorismo podem ser avaliadas com base no
crescimento da atividade empreendedora e em sua contribui¢do para a criacdo de negocios,
para a geragdo de emprego e de renda em diferentes paises, proporcionando, assim,
desenvolvimento econdmico (COSTA; BARROS; CARVALHO, 2011; DECKER et al.,
2014; RIBEIRO-SORIANO, 2017). No Brasil, algumas instituigdes como o Servigo
Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena Empresa (SEBRAE), e alguns relatorios, como o
Global Entrepreneurship Monitor (GEM), buscam retratar a realidade da atividade
empreendedora no pais, bem como suas particularidades e manifestacdes (KASSEEAH, 2016;
MARTINEZ-FIERRO; BIEDMA-FERRER; RUIZ-NAVARRO, 2016; FERREIRA et al.,
2018).

Nesse cenario, nota-se que a tematica do empreendedorismo tem apresentado, igualmente,
interesse crescente por parte do meio académico-cientifico. Esse crescimento ¢ evidenciado
pela evolugcdo de pesquisas e de produgdo cientifica sobre o tema, abrindo espaco para a
consolidacdo da area como campo de pesquisas, permitindo tanto o aprofundamento de
conhecimentos ja existentes quanto a viabilizagdo de pesquisas sobre tematicas pouco
exploradas sobre o referido fendmeno (BORBA; HOELTGEBAUM; SILVEIRA, 2011;
CARLSSON et al., 2013; FERREIRA; PINTO; MIRANDA, 2015). Dessa forma, o referido
fendmeno pode ser estudado, a partir de multiplas perspectivas, que permitem a observagao e
o entendimento de particularidades a partir de diferentes focos e lentes teoricas (BORGES;

LIMA; BRITO, 2017; LOPES; LIMA, 2019). Para Franco e Gouvéa (2016), os estudos em
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empreendedorismo estdo em constante evolucdo, fato que torna relevante a busca pelo
estabelecimento dos limites e fronteiras desse campo de pesquisas. No entanto, diversos
autores e pesquisadores da area afirmam que nao ha como delimitar uma definicdo exata,
concisa ¢ amplamente aceita para o termo empreendedorismo (BRUYAT; JULIEN, 2000;
DAVIDSSON; WIKLUND, 2001; STEYAERT, 2007; BARON; SHANE, 2007; HISRICH;
PETERS; SHEPHERD, 2009; FRANCO; GOUVEA, 2016).

Assim, € possivel observar, na literatura, um amplo conjunto de definigdes e conceitos sobre
empreendedorismo e empreendedor, delimitando possibilidades distintas de sua compreensao
e explicagdo em termos cientificos (GARTNER, 1990). Para Schumpeter (1997), a atividade
econdmica, posteriormente, rotulada como empreendedorismo, se refere & mobilizagdo de
“meios em fins”, o que tem sido traduzido por abordagens neoschumpeterianas como a
mobilizagcdo de recursos para a busca de objetivos empresariais ou inovadores (VALE, 2014).
Shane e Venkataraman (2000), por sua vez, definem empreendedorismo, a partir da jungdo
entre a existéncia de oportunidades lucrativas e a presenga de individuos empreendedores
dispostos a identifica-las e explora-las. Carlsson ef al. (2013), a partir da sistematizacdo de
defini¢des apresentadas por autores da area, afirmam que o conceito de empreendedorismo
envolve uma fung¢do econodmica realizada por individuos que agem de forma independente ou
dentro de organizacdes, percebendo ou criando novas oportunidades e introduzindo suas
ideias no mercado. Vale, Corréa e Reis (2014) recuperam a no¢do de empreendedorismo e a
vinculam as caracteristicas do empreendedor e seu comportamento, por meio da configuracao
de motivagdes ou perfis voltados a busca de autonomia pessoal e a capacidade de observagao

minuciosa de novas oportunidades.

Adicionalmente, o campo do empreendedorismo também passa por discussdes sobre as
diferentes influéncias de vertentes tedricas e de correntes de pensamento, ao longo do tempo,
que delimitam, aquilo é compreendido, produzido e publicado sobre o referido fendmeno.
Landstrom e Lohrke (2010) apontam que, de 1870 a 1940 o empreendedorismo vivenciou a
chamada ‘Era Economica’; de 1940 a 1970, a ‘Era das Ciéncias Sociais’ e, por fim de 1970,
até os anos 2000, e possivelmente até o presente momento, a Era dos Estudos de Gestao
(FAYOLLE, 2014). Assim, surgem diferentes abordagens que contemplam especificidades
vinculadas a oOtica entre a relacdo empreendedorismo e empreendedor: a abordagem
psicologica, ligada aos aspectos comportamentais e ao perfil do empreendedor (DeNISI,

2015; KLOTZ; NEUBAUM, 2016; TEAGUE; GARTNER, 2017); a abordagem economica,
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associada a inovagdo (SCHUMPETER, 1997; RIBEIRO-SORIANO, 2017); a abordagem
processual, que remete a nog¢do de oportunidades e processo empreendedor (SHANE;
VENKATARAMAN, 2000, MOROZ; HINDLE, 2012; LEYDEN; LINK, 2015); e a
abordagem organizacional, que se vincula a criagdo de organizagdes (GARTNER, 2012;

HJORTH, 2014; GARTNER; BRUSH, 2016).

Do ponto de vista empirico, a manifestacdo do empreendedorismo, em setores especificos da
atividade economica, revela o potencial do fenomeno para a abertura de empresas e para a
geragdo de inovagdes em determinadas realidades, sobretudo do ponto de vista regional.
Nesse sentido, um dos setores em que se observa recentemente, o potencial de criagdo de
negocios, refere-se a industria de bebidas — como a cerveja, incluindo suas variagdes como as

cervejas artesanais (TONELLI ef al., 2018).

De acordo com dados do Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento (MAPA), o
Brasil ¢ o terceiro maior produtor de cerveja do mundo, ficando atrds somente dos Estados
Unidos ¢ da China (MAPA, 2019). A cerveja ¢ considerada a bebida alcoolica mais
consumida no pais. De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), a
cerveja ¢ a bebida preferida de 2/3 dos brasileiros em datas comemorativas, ou seja,
aproximadamente, 64% de preferéncia. Na ultima década, a producdo de cerveja no Brasil
cresceu de forma expressiva, saltando de 8,2 bilhdes para 13,4 bilhdes de litros anuais, um
aumento de 64% na produgdo. A média de consumo da bebida ¢ de cerca de 60 litros anuais

por pessoa (IBGE, 2018; REQUENA, 2019).

Diante desse cenario, o setor cervejeiro se constitui como um mercado em franca expansao,
representando 1,6% do PIB e 14% da industria de transformagdao (IBGE, 2018). No setor de
cervejas industriais, ocorreu em 1999 a fusdo entre a Companhia Antarctica Paulista e a
Companhia Cervejaria Brahma, formando a AmBev — Companhia de Bebidas das Américas.
Posteriormente, houve a fusdo com a belga Interbrew, formando um grande conglomerado
cervejeiro (InBev) e se tornando um dos marcos mais importantes da historia da cerveja
brasileira. A partir de 2004, a multinacional vem explorando uma estratégia de fusdes e
aquisi¢des de cervejarias em diversos paises, tornando-se o maior grupo de producdo de
cervejas mundialmente, sendo detentor de 25% do mercado mundial em 2017. Em paralelo,
observou-se a criacdo, no ano de 1995, da Dado Bier em Porto Alegre, voltada para a
divulgacdo dos movimentos ingleses e americanos de valorizacdo da cerveja artesanal e

especial, abrindo caminho assim para a “revolugao cervejeira” no Brasil (MORADO, 2017).
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A cerveja € composta basicamente de quatro ingredientes fundamentais: dgua, malte (cevada),
lupulo e levedura. Cada um desses elementos desempenha uma fun¢do na composi¢ao do
sabor e demais caracteristicas da bebida e, portanto, precisam ser tratados de maneiras
especificas para que se atinja um produto final de qualidade (HAGGE; GOES, 2017). Nao
obstante, a produg¢do em massa de cerveja pode incluir alguns cereais ndo maltados, como
milho e arroz, além de aditivos quimicos, como estabilizantes e conservantes, o que resulta
em qualidade e experiéncia de consumo inferior para o consumidor mais exigente e seletivo
(SIQUEIRA; BOLINI; MACEDO, 2008; HAGGE; GOES, 2017). Nesse cenario, houve a
emergéncia de um nicho de mercado, em que atuam as chamadas cervejarias artesanais. Trata-
se de um tipo especifico de cervejaria que se insere no mercado, por meio de um processo
produtivo diferenciado, com escala reduzida e focado na priorizagao de insumos, tempo de
producdo e qualidade, visando a um diferencial de produto no mercado. O setor tem
apresentado crescimento rapido e consistente, obtendo reconhecimento dos consumidores e da
sociedade, refor¢cando-se como uma expressao econdmica, mercadoldgica e também cultural
(THOME et al., 2016; VALADARES, 2017; FERREIRA e al., 2018; TONELLI ef al., 2018;
BORGES; SILVESTRE; ENOQUE, 2019).

As cervejas artesanais e especiais brasileiras operam em um mercado em transformagao, com
crescimento de participagcdo e consumo (PALMA; RASERA; PADILHA; AZEVEDO, 2015;
EUGENIO, 2017; MORADO, 2017). Segundo a Associagdo Brasileira de Cerveja Artesanal,
(ABRACERVA), dados divulgados pelo MAPA (2019) apontaram um aumento de 37,7% dos
registros de cervejarias artesanais, no Brasil, em 2017, totalizando 186 novas cervejarias. Ja,
em 2018, ainda de acordo com o MAPA, o nimero cresceu 23%, totalizando 210 novas
cervejarias (ABRACERVA, 2018; 2019). Assim, em 2018 o pais totalizou 889 cervejarias
registradas pelo MAPA e um total de 16.968 produtos legalizados (MULLER; MARCUSSO,
2018; MAPA, 2019). Esses dados demonstram o crescimento e a evolugdo do setor, ao longo
dos anos, revelando seu potencial e sua relevancia para a economia regional (EUGENIO,

2017; MORADO, 2017).

Diante desse cenario, algumas cidades e regides brasileiras se destacam pela producdo da
bebida. Em Santa Catarina, a cidade de Blumenau e a regido do Vale do Itajai sdo famosas
pelo turismo cervejeiro, tendo como destaque a Oktoberfest, evento que ocorre anualmente e
que ¢ considerada como a segunda maior festa de cerveja do mundo (ESCM, 2014). A cidade

de Recife, em Pernambuco ja foi considerada a capital brasileira de cerveja artesanal, o que
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atraiu olhares de setores especializados no ramo, e fez com que a capital tivesse totais
condi¢des de contribuir para o crescimento e expansao das cervejarias artesanais do Nordeste
(REVISTA VEJA, 2018). O Rio Grande do Sul se destaca como polo da cerveja artesanal,
sendo, atualmente, o estado com mais empresas produtoras da bebida no Brasil. De acordo
com Justino (2019), em 2018, foram abertas 44 novas empresas do setor cervejeiro em solo
gaucho, atingindo quase 21% do total nacional de cervejarias, com cerca de 186 fabricas. A
cidade de Porto Alegre vem atraindo turistas para o bairro Anchieta, na zona norte da cidade,
que possui nove microcervejarias instaladas em uma area de pouco mais de dois quildmetros
quadrados (FRAGA, 2015). O estado do Rio de Janeiro também se destaca na rota do turismo
cervejeiro, tendo a regido serrana como polo na producdo (COELHO-COSTA, 2015). O
estado de Sdo Paulo se destaca no setor na regido de Ribeirdo Preto, por exemplo. De acordo
com Cazarine (2015), as cervejarias artesanais foram as responsaveis por recolocar a cidade
de Ribeirdo Preto, novamente, na rota cervejeira do Brasil. Cerca de quatro microcervejarias

produzem, na cidade, 300 mil litros por més da bebida.

Por sua vez, Minas Gerais se destaca como o terceiro estado brasileiro na producao de rétulos
especiais, ficando atrds do Rio Grande do Sul e de Sdo Paulo, respectivamente. As cidades
que mais se destacam no setor sdo: Belo Horizonte, Nova Lima e Uberlandia. Na capital
mineira, por exemplo, sdo produzidos 55 dos 120 tipos de cervejas do mundo. O estado
apresentava 87 cervejarias registradas em 2017, em 2018 esse niimero saltou para 115,
apontando um crescimento de 32,2% (MULLER; MARCUSSO, 2019). No entanto, ainda ha
de se considerar os chamados “panelinhas”, aqueles que produzem cerveja artesanal em casa
de maneira informal, ndo possuindo registro formal. De acordo com Matias (2019), desde o
ano de 2014, a produgdo da bebida ndo para de crescer no estado. Em 2018, a produgdo
atingiu seu recorde, com a média de 2,1 milhdes de litros por més e, aproximadamente, 25
milhdes por ano. Segundo o autor, a ampla produg@o da bebida j& gerou inclusive um apelido

ao estado, chamado de forma carinhosa de “Bé¢lgica brasileira” (MATIAS, 2019).

Segundo Matias (2019), dados do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados —
CAGED, apontaram que Minas Gerais foi o estado que mais gerou empregos no setor de
janeiro a outubro de 2018, com cerca de 278 vagas em cervejarias independentes e 382 em
grandes industrias. O sucesso do setor ¢ refletido pela mudancga cultural que inseriu valor e
atencao a bebida. De acordo com uma pesquisa divulgada pela Gazeta do Povo, os brasileiros

preferem tomar um volume menor de cerveja, priorizando as de qualidade, o que abre espaco
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para as cervejas artesanais. Esse comportamento ocorre tanto nas classes mais altas (A e B),
com aproximadamente 68%, quanto nas demais classes, com 52% de preferéncia (GAZETA

DO POVO, 2018).

Portanto, revela-se a importancia de estudar o campo de cervejas artesanais associadas as
teorias do empreendedorismo enquanto processo empreendedor e empreendedorismo
estratégico. Os dados revelam que a qualidade e o sabor de varias cervejas artesanais
brasileiras vém ganhando fama e prestigio. Assim, nota-se a relevancia do setor para a
economia local das regides acima mencionadas, valorizando praticas, processos, costumes €
culturas, e reforgando aspectos da regionalidade de cada area, na produ¢do de uma bebida que
¢, a0 mesmo tempo, popular e elitizada no contexto brasileiro (PALMA; RASERA;
PADILHA; AZEVEDO, 2015; MULLER; MARCUSSO, 2018; BORGES; SILVESTRE;
ENOQUE, 2019). Isso revela ainda a dinamica do setor de forma estratégica em termos
competitivos, o que valoriza a questdo empreendedora, ¢ em termos de criacdo de novos

negocios e inovagdes, contribuindo para a problematizagao do presente trabalho.

1.2 Problematizacio

O empreendedorismo, como fendomeno de natureza econdmica e social, se constitui um
fendmeno de importancia académica, dado o aumento de publicagdes cientificas sobre o tema
(CARLSSON et al., 2013; VERGA; SILVA, 2014; BORGES; LIMA; BRITO, 2017). Com
efeito, a pesquisa em empreendedorismo pode ser apreendida a partir de abordagens variadas,
que formam uma diversidade de quadros de andlise que, por sua vez, sdo marcados por
influéncias de diferentes contextos. Assim, verifica-se a relevancia do debate académico sobre
as especificidades do campo de estudos em empreendedorismo, sobretudo apontando para o
reconhecimento, valorizagdo, e discussdo dos diferentes caminhos a disposi¢do dos
pesquisadores da area (BRUYAT; JULIEN, 2000; BARON; SHANE, 2007; HISRICH;
PETERS; SHEPHERD, 2009; FRANCO; GOUVEA, 2016).

No ambito das investigagdes e da producao cientifica sobre o tema, ha uma busca pelo
estabelecimento de conceitos e defini¢des sobre diversos termos, como empreendedorismo e
empreendedor, além de uma melhor compreensdo de suas caracteristicas e implicagdes
(GARTNER, 1990; FILION, 1999; SHANE, 2012; VALE, 2014; GARTNER; BRUSH,
2016; BORGES; LIMA; BRITO, 2017). Dessa forma, abre-se espaco para a elaboracao e
desenvolvimento de diferentes abordagens tedricas que envolvem o referido fendmeno, como

a abordagem psicologica (McCLELLAND, 1961) e economica (SCHUMPETER, 1997),
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revelando possibilidades distintas de apreensdo das a¢des e motivagdes desses individuos. A
vertente psicoléogico-comportamental da énfase ao empreendedor como um individuo que
possui habilidades e caracteristicas de personalidade Unica, definido por tragos psicoldgicos e
de comportamento particular (DeNISI, 2015). J4, a vertente econdmica visualiza o
empreendedor como um sujeito dotado de inovagdo e espirito de iniciativa, que assume riscos
e administra recursos escassos (GARTNER, 1989; VALE, 2014). Por outro lado, abordagens
como a processual (SHANE; VENKATARAMAN, 2000) abandonam a analise do perfil e o
comportamento do individuo de forma isolada, lembrando-se da importancia de englobar
perspectivas como o contexto, o ambiente, as especificidades da criagdo de negdcios, dentre
outros, incluindo ai a cria¢do e/ou a identificacdo de oportunidades de negdcio (SHANE,

2012; GOMES; LIMA; CAPPELLE, 2013; LEYDEN; LINK, 2015).

Diante do exposto, pode-se dizer que as abordagens concorrentes em empreendedorismo
permitem formas distintas de sua apreensdo em termos teorico-empiricos. Dentre essas
possibilidades alternativas, verificam-se visdes conceituais que podem ser separadas entre
aquelas voltadas a compreensdo de situacdes em um contexto pré-organizacional, envolvendo
nogdes como a de processo empreendedor (SHANE; VENKATARAMAN, 2000; MOROZ;
HINDLE, 2012; WATSON, 2013), e aquelas voltadas ao entendimento de questdes de
natureza organizacional, como a concep¢do de empreendedorismo estratégico (MARCH,

2001; MOSS; PAYNE; MOORE, 2014; GOEL; JONES III, 2016).

De um lado, enquanto perspectiva pré-organizacional, a no¢do de processo empreendedor,
oriunda da abordagem processual do empreendedorismo, carrega consigo uma ampla gama de
conceitos e significados que se associam a construcao € manifestacdo de oportunidades de
negocio (SHANE; VENKATARAMAN, 2000; ALVAREZ; BARNEY; ANDERSON, 2013;
HJORTH; HOLT; STEYAERT, 2015). De acordo com Shane e Venkataraman (2000), o
processo empreendedor envolve tentativas de se compreender a dindmica com que as etapas
de geracdo de ideias, de descoberta, identificagdo e exploragdo de oportunidades, culminam
na materializacdo de um novo negocio ou empreendimento. Embora existam muitos estudos
relacionados ao tema empreendedorismo, ainda sdo poucos os que buscam captar a
perspectiva do processo empreendedor e das praticas que sdo circunscritas a esse contexto
(NASSIF et al., 2010; MELLO et al., 2010; HIORTH, 2014). Diante desse fato, nota-se um
esforco académico de pesquisas, nos tltimos anos, no que tange ao tema. Atualmente, a nogao

de processo empreendedor, advinda da abordagem processual, encontra-se no centro do
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debate da pesquisa sobre empreendedorismo, demostrando seu potencial para a discussdo, e
posterior consolidagdo e compreensdo do campo de estudos (BUSENITZ et al., 2014;
LEYDEN; LINK, 2015; SHANE, 2012).

De outro lado, enquanto perspectiva organizacional, a concep¢ao de empreendedorismo
estratégico surge como alternativa para a compreensdo de problematicas associadas ao
fenomeno empreendedor (MORAES, 2014), a partir do resgate de concepgdes relacionadas as
possibilidades de apreensdo de inovagdes e processos de renovacdo estratégica em
organizagdes (MARCH, 2001; MAHMOUD-JOUINI; MIGNON, 2009; GOEL; JONES III,
2016). No ambito do empreendedorismo estratégico, dois conceitos principais fundamentam
essa concepgdo, definidos como exploration e exploitation (MOSS; PAYNE; MOORE,
2014). O primeiro conceito se caracteriza a partir do surgimento de uma ideia de criar algo
novo ou diferente, geralmente influenciada por uma demanda externa. Trata-se de uma
definicdo relacionada a criacdo/descoberta e aproveitamento de novas oportunidades de
negodcios, a partir da utilizagdo de criatividade, inovagdes e desenvolvimentos experimentais.
J4, o segundo conceito se caracteriza como uma expansao por parte da empresa, a qual visa a
explorar uma oportunidade a partir de um método ou produto ja existente. Dito de outra
forma, busca-se aproveitar um conhecimento atual no ambito da organizacdo, de forma a
transformé-lo ou utilizd-lo para a melhoria de processos organizacionais (LUMPKIN;

STEIER; WRIGHT, 2011; GOEL; JONES III, 2016).

O empreendedorismo estratégico surge, entdo, da configuragdo de um equilibrio
(ambidexterity) entre exploration e exploitation (MOSS; PAYNE; MOORE, 2014). A
capacidade de alcancar um nivel de ambidestria (ambidexterity), operando, simultaneamente,
em iniciativas de exploration como de exploitation, ¢ valiosa para a organizacao, contribuindo
para a sua eficiéncia, para a criagdo de novos conhecimentos, para o estimulo a inovagao, para
o seu desempenho, e para sua sobrevivéncia no mercado (MAHMOUD-JOUINI; MIGNON,
2009; MAHMOUD-JOUINI; BLOCH; MIGNON, 2010; GOEL; JONES III, 2016). Moraes
(2014) afirma que a nocdo de empreendedorismo estratégico € centrada no processo de
criacdo/identificacdo e exploracdo de oportunidades, fato que aproxima essa abordagem da
visdo de empreendedorismo como processo € a posiciona como uma continuidade do processo

empreendedor para além de sua relativa delimitacdo a criacdo de novos negocios.

Assim, a partir da articulagdo entre concepgles pré-organizacionais € concepgoes

organizacionais do empreendedorismo, por meio das nog¢des ja mencionadas de processo
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empreendedor e de empreendedorismo estratégico, tem-se a base para a formulagdo do
seguinte problema de pesquisa: Como ocorrem os processos de criagdo e desenvolvimento

de organizagdes produtoras de cerveja artesanal?
1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta dissertagdo consiste em compreender como ocorrem 0s processos de
criacdo e desenvolvimento de novos negdcios no setor de cervejas artesanais da cidade de

Uberlandia, Minas Gerais.

1.3.2 Objetivos Especificos

Especificamente, buscou-se no trabalho como um todo:
a) Relatar a trajetdria historica dos empreendimentos investigados;
b) Descrever os processos empreendedores de criagdo das cervejarias estudadas;
c) Identificar as praticas de exploration (exploragdo);
d) Identificar as praticas de exploitation (explotagao);

e) Identificar e analisar as praticas de exploration e exploitation encontradas que
contribuem para a ambidexterity (ambidestria), ou seja, para o desenvolvimento dos

negocios investigados em busca do equilibrio esperado.

1.4 Justificativas

No presente estudo, envolvem-se justificativas diversas, que se vinculam a aspectos teoricos,
metodologicos e empiricos. Do ponto de vista do tema e de suas repercussoes
socioeconomicas, segundo pesquisa divulgada pelo Global Entrepreneurship Monitor (GEM,
2019), a taxa total de empreendedores foi de 38%, em 2018. Em outros termos, seria possivel
mensurar que, de cada 100 brasileiros entre 18 e 64 anos, 38 estavam conduzindo alguma
atividade empreendedora. Essa taxa vem crescendo, constantemente, quando comparada ano a
ano. Em 2002 a taxa total do empreendedorismo era de 21%. Em 2017, a taxa total de

empreendedorismo foi de 36,4%. A apresentacdo dessas taxas relevantes sobre a atividade
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empreendedora coloca o Brasil em uma posi¢do de destaque, como uma das nagdes mais

empreendedoras do mundo (GEM, 2018; GEM, 2019).

A 1importancia socioecondmica do empreendedorismo ¢ destacada por autores como
fenomeno de interesse crescente (RIBEIRO-SORIANO, 2017). A partir de diversas pesquisas
sobre o tema, percebe-se que a atividade empreendedora colabora de forma significativa para
a economia e para a sociedade, promovendo melhoras significativas quanto a renda das
cidades e, consequentemente, dos paises, gerando, dessa forma, oportunidades de emprego e
beneficios a populacdo (FILION, 1999; SCHRAMM; LITAN 2008; PAIVA JR.; GUERRA,
2010; DECKER et al., 2014; RIBEIRO-SORIANO, 2017).

Paralelamente, o fendmeno empreendedor também se constitui como um tdpico relevante do
ponto de vista académico (CARLSSON et al., 2013; FERREIRA; PINTO; MIRANDA,
2015). Dentre os anos 2004 e 2014, o tema apresentou um aumento consideravel na produgao
cientifica (BUSENITZ et al., 2014), e nos ultimos anos, a produ¢do académica revela esse
interesse crescente, por meio da manifestagdo da multidisciplinaridade do empreendedorismo
e da busca por sua consolidacdo como campo de estudos legitimo e autonomo (BORGES;
LIMA; BRITO, 2017; LOPES; LIMA, 2019). O empreendedorismo constitui-se como uma
area de interesse de diferentes disciplinas, como a administra¢do, a economia, a sociologia, a
psicologia, fato que abre espago para o fortalecimento da area, como tematica de pesquisa
académica, revelando temadticas que buscam elucidar aspectos particulares de sua
manifestagdo, além de permitir o estudo de problematicas pouco exploradas nas investigagdes

sobre o tema (SHANE; VENKATARAMAN, 2000; HIORTH, 2016).

As consequéncias do fendmeno do empreendedorismo repercutem uma série de possibilidades
e alternativas para a compreensdao e explanacdo de suas particularidades e especificidades
(ALVAREZ; BARNEY, 2010; MCDONALD et al., 2015). No contexto do setor de cervejas
artesanais da cidade de Uberlandia, Minas Gerais, revela-se uma dindmica propria, importante
e emergente, que pode ser objeto de manifestagcdo do empreendedorismo, e este uma possivel
alternativa para o incremento e evolu¢ao do referido setor. Diante desses pressupostos, €
possivel reconhecer a importancia tedrica, pratica, social e regional, das discussdes sobre
empreendedorismo a partir de diversos ambitos, seja do ponto de vista empirico, seja do ponto

de vista cientifico (BORGES, LIMA, BRITO, 2017).
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A andlise do crescimento do setor, nos ultimos 10 anos, permite observar uma evolucao
importante. Impulsionados pela mudanga cultural em emergéncia, e a partir do surgimento de
um novo perfil de consumidor, que se preocupa com a qualidade dos produtos adquiridos, o
aumento do nimero de cervejarias artesanais no pais vem sendo destaque nos ultimos dez
anos (IBGE, 2018). De acordo com dados do MAPA (2019), de 2007 a 2017, a quantidade de
estabelecimentos saltou de 87 para 679, um aumento de 680%. Em 2018, de acordo com o
MAPA, a cada dois dias uma nova cervejaria abriu as portas no Brasil. Em 2019, o MAPA
revela que concedeu registro para mais 273 novas fabricas, sendo 45 delas, no estado de
Minas Gerais. A estimativa de crescimento do setor artesanal, no Brasil, em 2020 é um

avanco de 20% a 30% (MAPA, 2019; O TEMPO, 2020).

Incentivados pela mudanca cultural emergente, as grandes empresas cervejeiras t€ém feito
questdo de participar desse mercado, por meio de aquisigdes. A Ambev ¢ proprietaria de
diversas marcas, desde as cervejas consideradas mais populares, como Skol, Brahma e
Antartica e as cervejas premium ¢ as artesanais, como a Budweiser, Stella Artois, Wils,
Colorado, Goose Island, dentre outras (AMBEYV, 2020). No entanto, de acordo com uma
analise realizada pelo Valor Econdmico Empresas, a Ambev sofreu queda no volume de
vendas de suas cervejas, no ano de 2019, isso porque, apos a compra da Brasil Kirin pela
Heineken, esta Gltima passou a ser uma importante concorrente para a Ambev no Brasil,
reunindo marcas como Kaiser, Sol, Amstel, Devassa, Eisenbahn e Baden Baden (REVISTA
EXAME, 2018; VALOR ECONOMICO, 2019; INFOMONEY, 2019). No entanto, essas
empresas devem ficar atentas no que tange a preservacdo continua da qualidade dessas marcas
artesanais quando adquiridas. De acordo com a pesquisa da Mintel, 40% dos consumidores
afirmaram que ocorre uma queda na qualidade das cervejas artesanais quando estas sdo
compradas por grandes marcas, seja pela nova adequacdo de insumos, ou pela nova
produtividade e ritmo de produgdo, o que leva o consumidor a migrar para novas marcas em

busca do sabor e da qualidade que uma cerveja artesanal possui (ISTO E DINHEIRO, 2018).

Assim, o mercado das cervejas artesanais € especiais apresenta oportunidades para a criagao
de novos negdbcios, influenciadas por tendéncias do setor, sobretudo advindas da Europa e dos
Estados Unidos. Iniciativas como a abertura de bares, pubs, gastropubs, dentre outros, ajudam
no desenvolvimento e fortalecimento da cerveja artesanal e de seu consumo por brasileiros.

Produtores e idealizadores desses espagos revelam que buscaram estruturar negocios que
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valorizassem as experiéncias de consumo e a materializacdo de valores culturais nesses

negocios (ANACLETO; SALUME, 2016).

A cidade de Uberlandia, situada em Minas Gerais, tem contribuido de forma estratégica para
o crescimento do setor no estado e mais especificamente em sua regido. Ao final de 2018,
contabilizou-se a instalacdo e consolidacdo de onze microcervejarias na cidade, sendo seis
delas legalizadas junto a prefeitura, com um investimento total de cerca de R$ 21 milhdes. Em
julho de 2019, somou-se um total de dez cervejarias oficialmente registradas e legalizadas
junto aos oOrgdos competentes e a prefeitura de Uberlandia (PRFEITURA DE
UBERLANDIA, 2019). A partir da aprovagéo da lei que regulamenta a produgio da bebida
na cidade, o setor ndo para de crescer, pois o programa permite aos empreendedores que
produzem até 30 mil litros mensais de cerveja regulamentarem seus negocios dentro de uma
legislacdo local especifica, tendo em vista que, anteriormente, a regularizacdo colidia com

exigéncias legais defasadas aos empreendedores do setor (DIARIO DO COMERCIO, 2018).

De acordo com o Diario do Comércio (2019a), nos ultimos dois anos, a produgdo de cerveja
artesanal em Uberlandia aumentou cinco vezes, passando de uma média de 23 mil litros para
115 mil litros mensais. Os produtores locais demonstram o entusiasmo com o crescimento do
setor, associando o novo perfil do consumidor, preocupado com a forma de como o produto ¢
feito, bem como sua qualidade e também, ao incentivo da gestdo local que ajuda a viabilizar
esse crescimento (DIARIO DO COMERCIO, 2019a). E possivel notar o aquecimento desse
mercado a partir de acdes realizadas como o primeiro Udi Beer Festival, que ocorreu, em
janeiro de 2019, no estacionamento de um shopping local. O evento contou com a
participagdo de varias marcas e rotulos locais, mais de 30 tipos de bebidas, e também com
uma gastronomia que possua algum diferencial e combine com as bebidas ofertadas, carro

chefe do festival (DIARIO DO COMERCIO, 2019b).

A partir dos dados destacados, nota-se que a cidade de Uberlandia vem se destacando na
producao de cervejas artesanais. O setor estd em constante crescimento na cidade, se
estruturando e ganhando forca no cendrio local e regional, gerando repercussao econdmica e
social, em termos da criacdo de emprego e geragdo de renda. Sendo assim, as cervejarias
artesanais tém ganhado destaque no cenario local, sendo alvo de estudos e reportagens
jornalisticas, chamando a atenc¢dao de varias pessoas e diferentes setores, contando com o

apoio da gestao atual da prefeitura, que trabalha em parceria com os empresarios do setor.
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1.5 O surgimento da cerveja e o mercado de cerveja artesanal no Brasil

A cerveja ¢ considerada como uma das bebidas mais apreciadas do mundo. Embora existam
informacdes difusas acerca das particularidades de seu surgimento, ¢ consensual de que se
trata de uma bebida milenar ¢ atrelada intrinsecamente ao desenvolvimento da civilizagao
humana, baseada na produgdo de graos (MORADO, 2017). Considera-se que o pdo ¢ a
cerveja sdo os primeiros produtos elaborados pela humanidade, oriundos da agricultura, sendo

a bebida resultado de um processo de fermentagao natural de cereais expostos ao tempo.

Os primeiros indicios de fabricacdo da cerveja remontam a 7000 a.C. na Mesopotamia. Em
800 a.C., foi descoberto o documento mais antigo sobre a cerveja em solo alemao. Apenas em
1040 d.C. ¢ que se tem noticia sobre a primeira industria cervejeira (EUGENIO, 2017). Apds
um periodo de imigracdes e de expansao territorial e populacional, a cerveja chega a Europa.
Existem diferentes escolas europeias de producdo cervejeira, sendo as pioneiras a alema, a
belga, e a britanica. A escola alema, considerada a mais tradicional delas, foi criadora das
cervejas lagers, as mais consumidas no mundo por seu potencial discreto, de sensibilidade
comportada, levedura sutil e de cor clara. A escola alema fundamenta-se em regras rigidas de
producdo, sendo responsavel, inclusive, pela formatacdo da Lei de Pureza da Cerveja —
Reinheitsgebot, a qual se considera como um marco historico, pois define claramente a dgua,
a cevada e o lupulo como ingredientes basicos da bebida, rejeitando como “cervejas” bebidas
produzidas com a utilizag¢do de arroz, milho, trigo, ervas ou outros adicionais, como agucares

e frutas (MORADO, 2017).

A escola Belga apresenta estratégias mais ousadas e inovativas, tornando dificil a definicao de
um estilo proprio de suas cervejas. A escola belga ¢ focada na produgdo de cervejas “Ale”,
geralmente, bastante complexas e marcadas pela utilizagdo de diferentes insumos e
ingredientes em sua produgdo, sendo considerada uma escola bem exoética. Por fim, a escola
britanica constitui-se como um meio termo entre a tradicdo da cerveja cldssica alema e a
ousadia das cervejas belgas. A escola inglesa também ¢ marcada pelas cervejas “Ale”, com
estilos robustos como as IPA’s (India Pale Ale), com indices de amargor e lipulo bem

aparentes, no entanto, ndo tao intensas como as belgas (MORADO, 2017).

Estudiosos acreditam que a cerveja chegou ao Brasil, pela primeira vez, no século XVII a
partir da presenga holandesa em territorio brasileiro, com a Companhia das Indias Ocidentais.

No entanto, com a expulsao dos holandeses, a cerveja deixou de se fazer presente no pais, s6
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retornando, cerca de 150 anos apds, em 1808, com a vinda da Familia Real Portuguesa para o
Brasil (SAWAYA, 2017). No entanto, a cerveja ainda era pouco apreciada pela populacao,
em razao dos gostos e forte influéncia portuguesa, que apreciava mais o vinho como bebida
alcoolica, e pelo consumo de cachaga pela populagdo escrava (CLUBE DO MALTE, 2019a).
Com a abertura dos portos e a chegada de imigrantes europeus entre o século XIV e o inicio
do século XX, surgiram iniciativas de produgdo artesanal de cerveja para consumo proprio

nas regides Sul e Sudeste do Brasil (MORADO, 2017).

Em fungdo da influéncia exercida pela Inglaterra sobre Portugal, as cervejas britanicas
dominaram o mercado brasileiro até 1870. Ao final do século XIX, houve um aumento
substancial de impostos sobre a cerveja importada, fato que inviabilizou sua comercializagao
e estimulou o surgimento das primeiras induUstrias cervejeiras nacionais, como: a Imperial
Fabrica de Cerveja Nacional, em 1848 (posteriormente Cervejaria Bohemia, em 1898); a
Companhia Antarctica Paulista, em 1888; ¢ a Manufatura de Cerveja Brahma, em 1888

(MORADO, 2017).

A génese da producdo de cerveja artesanal no Brasil ocorreu de forma timida, por volta de
1830, quando os imigrantes produziam apenas para o consumo familiar. Essa acdo era
considerada uma atividade culinaria, e, portanto, era realizada pelas mulheres da época.
Alguns anos depois, com a mao de obra escrava e os empregados, essa fungdo deixou de ser
exclusivamente feminina. Apds esse momento inicial, a produ¢do da cerveja artesanal ganhou

forca no pais ao final do século XIX e inicio do século XX (CLUBE DO MALTE, 2019a).

O processo produtivo de uma cerveja artesanal comeca pela malteacao, logo apds a colheita
da cevada, rompendo seu processo de germinacao por meio de um aquecimento por estufa.
Apos esse aquecimento acontece a torrefagdo, possibilitando diversos tipos finais de cevada.
No processo de moagem, o amido presente no interior do malte (cevada) ¢ exposto e faz com
que as enzimas quebrem os grdos do amido em vérios tipos de cadeia. No processo de
mosturacdo, os graos de amido moidos sdo cozidos em agua aquecida, resultando em um
mosto, o qual ¢ filtrado para a separagao dos graos. Apos a filtragem, ha o processo de
fervura, no qual ¢ adicionado o lupulo, e depois o seu resfriamento. Por fim, ha o processo de
fermentagdo que, geralmente, dura de 5 a 10 dias e o de maturagdo que costuma durar também

cerca de 10 dias, na qual sdao definidos o aroma e o sabor (CLUBE DO MALTE, 2019b).
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A partir da década de 1990, foram surgindo diversos outros tipos de cerveja, como as cervejas
especiais ou artesanais (SIQUEIRA; BOLINI; MACEDO, 2008). Ha mais de 120 tipos de
cervejas especiais, divididas em trés familias: Ales, Lagers e Sour (CLUBE DO MALTE,
2019b). Abre-se, entdo, espago para uma variedade de negocios e acdes voltadas a evolugdo
desse mercado e a exploracdo de oportunidades de atuagdo no setor, dentre as quais pode se

averiguar a manifestacdo do fendmeno do empreendedorismo.
1.6 Organizac¢ao da dissertaciao

Este topico tem por intuito apresentar a organizacdo desta dissertacdo. A elaboracdo do
presente estudo envolve o fenomeno do empreendedorismo, o qual tem tido destaque no que
tange a importancia para o desenvolvimento econdmico e social, além do crescente interesse
académico pelo tema. Assim, o estudo visa a explorar diferentes abordagens associadas ao
empreendedorismo. Para atender aos objetivos da dissertagdo, serdo desenvolvidos dois
estudos e, para isso, a problematizagdo e os objetivos da pesquisa foram reorganizados de
modo a cumprir as perspectivas citadas anteriormente. No que tange aos casos estudados, vale
destacar que os mesmos serdo empregados para ambos os estudos, cada qual com seu
objetivo. Dessa forma, esses estudos estdo articulados em capitulos, os quais foram expostos

em formato de artigos, como explicados a seguir.

No capitulo 2, refere-se ao primeiro artigo dessa dissertacdo, intitulado como “Processo
Empreendedor de Criacdo de Novos Negocios: Estudo de casos multiplos em cervejarias
artesanais da cidade de Uberlandia, Minas Gerais”. No referido artigo, objetivou-se
compreender a configuracdo do processo empreendedor de criacdo de negocios no setor de
cervejas artesanais da cidade de Uberlandia, Minas Gerais. Para tanto, espera-se identificar,
de modo especifico, o processo de surgimento de ideias e de geracdo, identificagcdo, e
exploracdo de oportunidades de negdcios no ambito das quatro organizagdes a serem
investigadas. Do ponto de vista tedrico, as discussdes sdo norteadas pela abordagem
processual do empreendedorismo. Assim, o estudo tem como base a concepgdo pré-
organizacional do fendmeno, a partir da nogao de processo empreendedor, carregando consigo
uma ampla gama de conceitos e significados que se associam a nog¢do de identificagdo e
exploragdo de oportunidades de negocios. Essa discussdo gera implicagdes em termos
metodoldgicos, delimitando métodos, estratégias e técnicas utilizadas para a realizacao da
pesquisa. Dessa forma, a pesquisa ¢ marcada pelo método qualitativo de investigacdo. A

pesquisa de campo foi estruturada por meio da estratégia de estudo de caso, recorrendo-se ao
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emprego do estudo de casos multiplos para atender aos objetivos da pesquisa. A coleta de
dados foi realizada com base em entrevistas e pesquisa documental. Como técnica de analise
utilizou-se a perspectiva da analise de narrativa. A partir dos resultados obtidos identificou-se
que, nos quatro casos estudados, o surgimento da ideia de criagdo do novo negodcio surgiu a
partir de um hobby que os socios fundadores ja realizavam. A identificagdo e exploragdo de
oportunidades fundamentou-se em perspectivas individuais de cada caso, perante momentos
especificos da criagdo de cada um. A consolidagdo de cada negocio ¢ reforcada por
caracteristicas como o potencial de crescimento de cada cervejaria, seja a partir da compra de
novos equipamentos ¢ aumento da estrutura produtiva de cada empresa, que culminaram no
crescimento do volume de produgdo, e assim pelo aumento no volume das vendas, ou ainda

pela adogao de praticas de inovagodes.

O capitulo 3, refere-se ao segundo artigo dessa dissertagdo, intitulado como
“Empreendedorismo Estratégico: A identificagdo de praticas de exploration, exploitation, e
ambidexterity no desenvolvimento de novos negdcios no setor de cervejarias artesanais”. No
referido artigo, objetivou-se identificar as praticas relacionadas ao empreendedorismo
estratégico presentes no setor de cervejas artesanais da cidade de Uberlandia, Minas Gerais.
Para tanto, busca-se, especificamente, compreender as praticas de exploration (exploracao)
mais relacionadas a inovagdo radical, as praticas de exploitation (explotagdo) mais
relacionadas a inovacdo incremental, e as praticas de ambidexterity (ambidestria) que
funcionam como um equilibrio entre as praticas anteriores. No que tange a teoria abordada,
tem-se a apreensdao do fendmeno do empreendedorismo enquanto perspectiva organizacional,
envolvendo a concep¢do de empreendedorismo estratégico. Para isso, em termos
metodoldgicos foi feito recurso ao método qualitativo de investigagdo, sendo o objeto de
estudo quatro cervejarias artesanais da cidade de Uberlandia, Minas Gerais, de um contexto
de dez cervejarias formalizadas na cidade. Com base na técnica de estudo de casos multiplos,
os dados foram coletados, por meio da realizagdo de entrevistas. Quanto a analise do que foi
coletado, utilizou-se a perspectiva da andlise de narrativa. Assim, foi possivel identificar
praticas de exploration e exploitation em todos os casos abordados. No que tange as praticas
de exploration evidencia-se as Cervejarias A e C, as quais foram precursoras de praticas
inovadoras radicais, a partir da instalagdo de uma cervejaria artesanal na cidade e da abertura
de um brewpub. Quanto as praticas de exploitation, apesar de trés das quatro cervejarias
estudadas serem empresas de abertura recente, foram manifestadas praticas no que tange a

inovagao incremental. Essas acdes mostram que, o setor, em questdo, possui um alto potencial
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de crescimento e de inser¢do de praticas de inovagdo. Dessa forma, foi possivel notar em
alguns momentos, o balanceamento entre praticas de exploration e exploitation, as quais
contribuem assim para a ambidestria, a qual se revela como um diferencial competitivo para a

organizacao por meio do equilibrio entre estabilidade e renovacgao.

Por fim, o quarto capitulo revela as consideragdes finais deste estudo, retomando os objetivos
gerais e especificos, desta dissertacdo, os quais giram em torno da compreensdo dos processos
de criagdo e desenvolvimento de novos negdcios na cidade de Uberlandia, Minas Gerais,
destacando o setor de cervejarias artesanais, ascendente na cidade. Este estudo permitiu tragar
em linhas gerais, padrdes e tendéncias do setor estudado a partir da andlise de processos
empreendedores de criagdo das empresas, ¢ da identificacdo de praticas que permitem a
ocorréncia de inovagdes radicais e incrementais nas organizagdes, promovendo assim
renovagoes estratégicas. Nesse capitulo, sdo expostas algumas limitacdes presentes na
pesquisa, e, nesse sentido, sdo sugeridos estudos futuros sobre o tema diante desses limites.

Por fim, o estudo revela-se importante a partir de suas implicagdes académicas e cientificas.
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2 PROCESSO EMPREENDEDOR DE CRIACAO DE NOVOS NEGOCIOS: ESTUDO
DE CASOS MULTIPLOS EM CERVEJARIAS ARTESANAIS DA CIDADE DE
UBERLANDIA — MINAS GERAIS

Resumo

O objetivo deste capitulo consiste em compreender a configuracdo do processo empreendedor
de criacao de negdcios no setor de cervejas artesanais da cidade de Uberlandia, Minas Gerais.
O processo empreendedor ¢ estruturado a partir do surgimento da ideia, da identificacdo e
exploragdo da oportunidade, até sua efetiva criagdo e consolidagao no mercado cervejeiro. Do
ponto de vista metodologico, esta pesquisa se baseou em um estudo de casos multiplos junto a
quatro organizagdes produtoras de cerveja artesanal situadas na cidade de Uberlandia. A partir
da analise dos resultados, foi possivel verificar que, para todos os casos, o surgimento da ideia
para abertura da empresa originou-se, inicialmente, a partir de um sobby dos empreendedores.
A oportunidade para criagdo dos negocios foi identificada em termos mercadologicos, e
fundamentou-se na observagao do crescimento do setor cervejeiro na cidade de Uberlandia. A
exploracdo dessas oportunidades ocorreu a partir da realizagdo de iniciativas vinculadas a
estruturacdo da empresa e de seu modelo de negocio, a defini¢do da linha de produtos e da
forma de atendimento ao publico, a fim de constituir alicerce para a efetiva criagcao e posterior
desenvolvimento das empresas estudadas. Conclui-se que a forma como cada processo
empreendedor foi enderegado contribui para a consolidagdo de cada negbcio, sendo esta
reforgada por caracteristicas como o seu potencial de crescimento, orientadas pelo aumento do
volume de producdo, da compra de novos equipamentos e da aplicacdo de inovagdes
contextualizadas aos seus contextos especificos.

Palavras-chave: empreendedorismo; processo empreendedor; criagdo de novos negocios;
cervejarias artesanais.

2.1 Introducao

O avanco dos estudos cientificos sobre empreendedorismo pode ser observado a partir do
surgimento de diversas correntes de pesquisa, as quais buscam expor seus aspectos €
caracteristicas, a fim de contribuir para a compreensao desse fenomeno (CARLSSON et al.,
2013; BUSENITZ et al., 2014). Com efeito, a discussdo sobre as abordagens conceituais da
area envolve uma relagdo de origem, a partir das concepcdes de empreendedorismo e
empreendedor: de um lado, tem-se o fendmeno do empreendedorismo o qual apresenta
implicagdes econdmicas e sociais, geralmente associadas aos processos de descoberta e/ou
identificacdo de oportunidades (MOROZ; HINDLE, 2012; BORGES; LIMA; BRITO, 2017),
e aos processos de criagdo de negdcios (HIORTH; HOLT; STEYAERT, 2015; GARTNER;

BRUSH, 2016); de outro, tem-se a figura do empreendedor enquanto individuo, responsavel
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pela identifica¢do e construgdo de oportunidades, pela aplicagdo de tempo e recursos e pelo
comportamento empreendedor (MACHADO; NASSIF, 2014; MILLER, 2015; KLOTZ;
NEUBAUM, 2016).

Uma das abordagens pesquisadas, no campo, defende a concepcao do empreendedorismo a
partir da logica do processo empreendedor. Para Shane e Venkataraman (2000), o processo
empreendedor esta ligado a uma sequéncia dinamica de etapas, que envolve caracteristicas do
individuo empreendedor e fatores contextuais do ambiente, por meio das etapas de
identificacdo, exploragdo de oportunidades, até a efetiva criacdo de negocios (MOROZ;
HINDLE, 2012; SHANE; VENKATARAMAN, 2000). Dessa forma, abandona-se a ideia de
analise isolada do individuo e considera-se o empreendedorismo como processo (LEYDEN;

LINK, 2015).

A abordagem processual do empreendedorismo € vista na literatura como uma alternativa as
abordagens psicologica e econdmica do empreendedorismo. O estudo de Shane e
Venkataraman (2000) é considerado por diversos autores como um ponto de partida para o
entendimento sobre a abordagem processual do empreendedorismo (MOROZ; HINDLE,
2012; GARTNER, 2012), sobretudo por valorizar a relagdo dindmica entre individuo e
oportunidade (MOROZ; HINDLE, 2012; SHANE, 2012; LEYDEN; LINK, 2015).

Nesse contexto, cabe ressaltar a relevancia socioecondmica do empreendedorismo ressalta a
importancia do fendmeno para o crescimento da economia e para o fortalecimento no
mercado de determinados setores (RIBEIRO-SORIANO, 2017), incluindo o setor de cervejas
artesanais, objeto do presente estudo. No Brasil, o referido setor vem crescendo notoriamente
e superando positivamente as expectativas do mercado (PALMA; RASERA; PADILHA;
AZEVEDOQO, 2015). De acordo com o Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento, no
ano de 2018, o nimero de cervejarias artesanais registradas cresceu, cerca de 23% comparada
com 0 ano anterior, o que, em média, significou o registro de uma nova cervejaria a cada dois
dias, durante 2018, fechando o ano com um total de 889 cervejarias (MAPA, 2019). Em 2019,
nos primeiros 150 dias do ano, foram registradas um montante de 111 novas cervejarias
registradas, atingindo a marca de 1000 cervejarias artesanais no Brasil. E a tendéncia ¢ a de

que esses niimeros tenham aumentado até o final do ano (FOLHA DE SAO PAULO, 2019).

Algumas regides, no Brasil, se destacam como grandes produtoras de cervejas artesanais.

Dentre elas o estado de Minas Gerais, mais especificamente as regides de Belo Horizonte e
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Uberlandia, que vém ganhando énfase na producdao da bebida. De acordo com dados da
Prefeitura Municipal de Uberlandia, hd investimento consideravel no setor, desde 2017, a
partir do Programa Municipal de Fomento ao Setor Cervejeiro, lei que regulamenta a
producao da cerveja na cidade de fabricas que produzem até 30 mil litros mensais. Nos anos
de 2017 e 2018, o setor recebeu cerca de 14 milhdes de investimento em empreendimentos
para novas cervejarias, € a perspectiva era a de que receberia mais 7 milhdes nos proximos
dois anos. De acordo com a Prefeitura, em julho de 2019, Uberlandia j4 somava um

investimento de 20 milhdes e um total de 10 microcervejarias formalizadas na cidade.

Assim, tem-se o seguinte problema de pesquisa, deste capitulo: como se configura o
processo empreendedor de criagdo de organizacdes produtoras de cervejas artesanais na
cidade de Uberlandia, Minas Gerais? Para responder a esse questionamento, neste capitulo
objetivou-se compreender a configuracdo do processo empreendedor de criacdo de negdcios
no setor de cervejas artesanais da cidade de Uberlandia, Minas Gerais. Para tanto, busca-se,
especificamente: a) caracterizar as empresas estudadas; b) analisar as particularidades do
processo de identificagdo de oportunidades; e c¢) analisar as particularidades do processo de
exploragdo de oportunidades. Espera-se, com isso, lancar luzes sobre a configuracdo do
processo empreendedor em cervejarias artesanais de Uberlandia-MG, com destaque particular
para as decisOes e acdes dos empreendedores e demais agentes voltadas para a criagdo desses

negocios.

A estrutura desse capitulo estd dividida em cinco partes, além desta introducdo. A segunda
parte refere-se ao referencial tedrico que da sustentacdo ao capitulo. Em seguida, a terceira
parte envolve a explanacdo dos procedimentos metodoldgicos que norteiam a execugdao da
pesquisa. A quarta parte apresenta e discute os resultados do estudo, com destaque para a
caracterizagdo das empresas investigadas e para a analise do processo empreendedor de
criacdo das organizagdes produtoras de cervejas artesanais que fizeram parte da pesquisa. Por

fim, na quinta parte, discorre-se sobre as conclusdes do presente estudo.

2.2 O fenomeno do empreendedorismo: processo empreendedor na criacio de novos

negocios

O fendmeno do empreendedorismo engloba uma série de agdes e intervencdes do contexto

econdmico e social, e assim passa a ser questionado, em decorréncia de sua
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multidisciplinaridade e repercussdes (VALE, 2014). Dessa forma, a producgdo cientifica
académica sobre o tema tem buscado estabelecer as fronteiras teoéricas e os limites do estudo
sobre empreendedorismo (BORGES; LIMA; BRITO, 2017). Had também uma preocupagao
em estabelecer conceitos e defini¢des para determinados termos, como empreendedorismo e
agente empreendedor, a partir da delimitacao de diferentes tipos de abordagens e teorias sobre
o tema, para a compreensao de suas caracteristicas e delimitagdes (CARLSSON et al., 2013;

BUSENITZ et al., 2014).

Para Schumpeter (1997), o empreendedorismo ¢ a mobilizagao de “meios em fins” de maneira
distinta da sociedade, enquanto que, para Shane ¢ Venkataraman (2000), o empreendedorismo
ocorre a partir da ligagdo de dois fendmenos: oportunidades lucrativas e a presenca de
individuos dispostos a identifica-las e explora-las. Para Gartner (1990), o empreendedorismo
pode ser definido como a criagdo de organizacdes, a partir de processos de emergéncia,
inovacao e transformacdo. Para Moroz e Hindle (2012), o empreendedorismo ¢ baseado em
processos criativos, estratégicos e interorganizacionais. Carlsson et al. (2013) afirmam que o
empreendedorismo estd ligado a uma funcdo econdmica desempenhada por individuos
empreendedores que agem fora ou dentro de organizagdes, a partir da identificacdo ou da
descoberta de oportunidades e de sua introdugdao no mercado, mesmo agindo sob incertezas.
No entanto, apesar da variedade de conceitos disponiveis, ainda ndo hd um consenso sobre o
potencial explicativo do quadro teérico do empreendedorismo. Em fun¢do disso, ha
necessidade de se discorrer sobre aspectos delimitadores do campo para facilitar a
compreensdo de suas particularidades (BRUYAT; JULIEN, 2000; BARON; SHANE, 2007;
HISRICH; PETERS; SHEPHERD, 2009; FRANCO; GOUVEA, 2016; DAVIDSSON, 2016;
FAYOLLE, 2017).

A partir da discussdo sobre os fundamentos tedricos da pesquisa em empreendedorismo, surge
a necessidade de discorrer sobre as principais abordagens do campo. Essa discussdo ¢
configurada a partir de diferentes correntes do estudo sobre o referido fendmeno abrangendo
teorias e elementos vinculados a relacdo entre empreendedorismo e empreendedor. Dessa
forma, sdo problematizadas a abordagem psicologica (McCLELLAND, 1961), relacionada
aos aspectos comportamentais, a abordagem econémica (SCHUMPETER, 1997), vinculada
aos diferentes tipos de inovacdo e ao desenvolvimento econdmico e, por fim, a abordagem
processual (SHANE; VENKATARAMAN, 2000), explorando a no¢do de oportunidades e a
nog¢ao de processo empreendedor (VALE, 2014; BORGES; LIMA; BRITO, 2017).
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Diante das diferentes abordagens disponiveis nas discussdes presentes na literatura (tais
como, a abordagem psicoldgica, a abordagem econdmica, dentre outras) a abordagem
processual surge como uma das alternativas a compreensdo do fendmeno do
empreendedorismo. Diante disso, a abordagem processual surge a partir dos estudos de Shane
e Venkataraman (2000), e revela a importancia de se integrar perspectivas diversas em sua
analise como, por exemplo, o contexto e o ambiente (GARTNER, 2012; MOROZ; HINDLE,
2012; SHANE, 2012; VENKATARAMAN et al., 2012).

Assim, a concepgao do empreendedorismo como um processo constitui uma corrente tedrica
relevante, uma vez que permite a analise de multiplas instancias que compdem o chamado
processo empreendedor (MOROZ; HINDLE, 2012). A abordagem do empreendedorismo
como processo se preocupa naquilo que o empreendedor faz, possibilitando diversas praticas e

englobando a multidisciplinaridade do empreendedorismo (STEYAERT, 2007).

O processo empreendedor ¢, de acordo com essa perspectiva, visto como um conjunto
dindmico de etapas que envolve o surgimento de uma ideia de negdcio, seguida da
identificacao de oportunidades do mercado, do processo de exploragdo dessas oportunidades,
até a efetiva criagdo do negocio, levando em consideragdo aspectos como a caracteristica do
individuo empreendedor e os fatores contextuais (SHANE; VENKATARAMAN, 2000;
GOMES; LIMA; CAPPELLE, 2013). Para Jack e Anderson (2002), ¢ necessaria a realizagao
de uma analise conjunta dos aspectos contextuais e do desempenho do agente empreendedor,
para assim identificar os possiveis processos empreendedores. Ja Bygrave (2007) afirma que o
processo empreendedor esta associado, primeiramente, com a percep¢do de oportunidades,
para que assim haja, posteriormente, a criacdo de negdcios a fim de viabiliza-las. Haber e
Reichel (2007) se aproximam da ideia de Shane e Venkataraman (2000), ao argumentarem
que o processo empreendedor deve englobar etapas cumulativas de recursos que viabilizam a
criacdo do negocio, a partir de uma ideia, da identificacdo de oportunidade, de um estudo de

viabilidade do negbcio, até o seu estabelecimento e inicio do negocio.

Portanto, pode-se dizer que o processo empreendedor compreende um conjunto de etapas que
envolvem diversas agdes a fim da explora¢do de algo novo. Essas a¢des ocorrem quando ha a
visualizacdo, por parte de um empreendedor, de oportunidades de inovagdes que busquem
atender as situacdes nao atendidas ainda no mercado (STEYAERT, 2007; JOHANNISSON,
2011; LIMA, 2013; WATSON, 2013; HIORTH, 2014). De acordo com Chiles, Elias e Li

(2017), embora a concepgao de processo empreendedor seja um dos focos dos estudos do
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campo do empreendedorismo, ainda existem diversas questdes a serem exploradas e limites

teoricos a serem desenvolvidos, oportunizando novas pesquisas sobre o tema.

Assim, a no¢ao de processo empreendedor, devidamente informada por uma visdo do
empreendedorismo como um processo, ¢, fundamentalmente, baseada em torno da nogao de
oportunidade (DAVIDSSON, 2015; SHANE, 2012). Trata-se, pois, de um conceito
fundamental ao campo do empreendedorismo, que engloba parte relevante da produgdo
cientifica acerca do tema, sobretudo a partir dos anos 2000 (BUSENITZ et al., 2014;
BORGES; LIMA; BRITO, 2017).

Para Jack e Anderson (2002), os agentes empreendedores sdo os responsaveis pela
identificacdo e exploracdo de oportunidades, por meio de suas ideias e inovagdes,
configurando assim processos de criagdo de novos negocios. Com efeito, as atividades de
descoberta, de identificagdo e de avaliagdo de oportunidades no mercado acontecem, na
medida em que o empreendedor consegue perceber o surgimento de uma oportunidade para a
criacdo de um novo negdcio ou para a geracdo de uma inovacdo. As oportunidades nao
surgem no mercado de forma repentina, elas derivam do processo criativo ou do estado de
alerta de um empreendedor em relacdo as possibilidades que o mercado oferece, de
experiéncias anteriores € do conhecimento e informacdes acumuladas pelos empreendedores

(ALVAREZ; BARNEY; ANDERSON, 2013).

De modo mais amplo, oportunidades empreendedoras podem ser definidas como situagdes em
que o agente empreendedor identifica ou elabora oportunidades de negdcio, criando situagdes
em que novos produtos, servigos ou formatos de organizagdes sdo introduzidos no mercado e
comercializados, gerando lucro (DAVIDSSON, 2015; ALVAREZ et al., 2017). Com base
nesse entendimento, Alvarez e Barney (2007) discutem a formacdo de oportunidades com
base em duas perspectivas inicialmente opostas. Em seus estudos, os referidos autores
questionam se uma oportunidade ¢ descoberta por um empreendedor, ou se essa oportunidade
¢ criada a partir de suas agdes individuais. Essas duas vertentes trazem importantes
contribuicdes para a apreensao do processo empreendedor em diferentes contextos,
contribuindo para os campos de estudos em empreendedorismo, a partir da exploragdo de
pressupostos subjacentes a ambas as teorias. No entanto, ¢ importante ressaltar que uma
oportunidade, a principio, sera sempre passivel de ser interpretada tanto por descoberta como

por criagao.
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Por um lado, oportunidades seriam perspectivas descobertas por entidades empreendedoras
que se revelam lucrativas, ao longo do tempo e surgem a partir de fontes variadas, emergentes
e/ou inexploradas, mas que viabilizam novos negocios, produtos, servigos, métodos de
producao, praticas inovadoras, entre outros (SHANE, 2000; BUENSTOREF, 2007; SHORT et
al., 2010). De acordo com Shane e Venkataraman (2000), o empreendedorismo envolve duas
dimensdes diferentes, porém complementares: a presengca de oportunidades lucrativas e
existéncia de individuos dispostos a empreender. Nesse sentido, segundo os autores, sO

existiria empreendedorismo, na medida em que existissem oportunidades empreendedoras.

Por outro lado, a visdo de Aldrich e Martinez (2010), oportunidades podem ser criadas a partir
de processos criativos dentro de organizagdes ou fora delas, que passam a ser objetos de agdes
e intervencdes de empreendedores. Fletcher (2006), por sua vez, argumenta que 0s processos
de formacao de oportunidades também podem ser socialmente construidos, com base em
relagdes formadas, variando de acordo com as capacidades dos individuos empreendedores de

identificar e reconhecer situagdes potencialmente lucrativas.

Sendo assim, Alvarez e Barney (2007) apresentam uma comparagdo em torno dos contextos
de descoberta e de criagdo de oportunidades. Os autores analisam atitudes e comportamentos
dos individuos com base nas duas teorias, a partir de sete pressupostos encontrados, dentre
eles, lideranca, tomada de decisdo, estratégia, marketing, que conduzem a iniciativas dos
empreendedores. Os resultados destacam que a vertente da descoberta sugere que o individuo
possui uma trajetéria que lhe propicia nog¢do da formagdo de oportunidades empresariais e
suas exploragdes. Por sua vez, pela vertente da criagdo, apesar do individuo também levar em
consideragdo sua trajetéria e seus conhecimentos em movimentos de formacao de
oportunidades, ele ¢ dotado de algo considerado como um feeling para essas situagdes, sendo
capaz de agir de forma empreendedora, a fim de criar essa propria trajetoria de formagao e

exploracdo de oportunidades (ALVAREZ; BARNEY, 2007).

Portanto, com base no quadro tedrico apresentado até este momento, torna-se interessante
averiguar como essas questoes se fazem presentes no ambito de processos empreendedores de

organizagdes diversas, como empresas do setor de producdo de cervejas artesanais.
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2.3 Metodologia

Nesta pesquisa, recorreu-se ao uso do método qualitativo de investigacdo (DENZIN;
LINCOLN, 2006). Em termos gerais, a pesquisa qualitativa se preocupa com a compreensao
dos significados que sdo atribuidos a um fendomeno social, os quais sdo investigados pelos
atores que estudam e vivenciam esse fendmeno. Os dados qualitativos s3o, portanto,

representacdes dos atos e das expressdes dos individuos (CRESWELL; CLARK, 2007).

Como ponto de partida para a compreensdo da manifestacio do empreendedorismo,
Neergaard e Ulhei (2007) defendem que a pesquisa qualitativa possibilita a exploragdo de
particularidades ainda pouco conhecidas sobre empreendedorismo, permitindo o alcance de
niveis de profundidade que podem ampliar os conhecimentos sobre a tematica e, assim,
contribuir para o avango cientifico da area. Sendo assim, nota-se que o método selecionado se
adequa a proposi¢do da presente pesquisa, que procura analisar, neste capitulo, a configuracao

do processo empreendedor de cervejarias artesanais da cidade de Uberlandia, Minas Gerais.

Diante disso, tomando como base os pressupostos do método qualitativo de investigagdo,
foram delimitadas a estratégia de pesquisa, as técnicas de coleta e andlise de dados
(PERREN; RAM, 2004; NORDQVIST; ZELLWEGER, 2010). Inicialmente, a pesquisa de
campo foi estruturada, por meio da estratégia de estudo de caso. De acordo com Stake (2000),
os estudos de caso podem ser definidos como a realizagdao de uma investigagdo empirica que
busca compreender e estudar sobre um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto
especifico, argumentando contra a frequente busca pela generaliza¢do. Assim, levando em
consideragdo os pressupostos metodologicos da estratégia de estudo de caso (STAKE, 2000),
e para atender aos objetivos da pesquisa, recorreu-se ao emprego do estudo de casos
multiplos, também chamado de estudo multicaso ou de estudo de caso coletivo, como
procedimento de operacionaliza¢do da pesquisa. Neste trabalho, adotou-se a perspectiva dos
estudos de caso instrumentais, estruturados com o intuito de se examinar um caso para se
obter informagdes relevantes sobre um problema especifico ou para a construgdo e/ou

refinamento de teoria (STAKE, 2000).

Cumpre destacar, neste momento, os critérios para a selecdo dos casos estudados definidos a
partir de trés perspectivas centrais: a) a trajetoria historica e mercadologica das organizagdes
no referido setor de atividades; b) o grau de particularidade dos casos a serem estudados,

medido, por meio de seus diferenciais competitivos € do desenvolvimento de inovagdes
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diversas em relagdo as demais empresas do setor, que demarcam o posicionamento do caso
selecionado no mercado regional e nacional; e ¢) a énfase aos aspectos da relevancia da
organizacdo no contexto regional, ¢ de sua representatividade na producdo de cervejas

artesanais no pais.

Assim, foram estudadas a configuracdo do processo empreendedor em quatro cervejarias
artesanais situadas na cidade de Uberlandia, Minas Gerais, sendo que dentre as dez cervejarias
formalizadas na cidade junto ao Ministério da Agricultura Pecuaria e Abastecimento, cinco
atendiam aos critérios de sele¢do, e apenas quatro aceitaram participar da pesquisa. O trabalho
se desenvolveu na cidade de Uberlandia por ser considerada polo na producdo de cerveja
artesanal e também por representar a regido delimitada como foco de estudo pelo Programa de
Pos-Graduagao em Administragdo da Universidade Federal de Uberlandia. O estudo do
referido processo empreendedor foi direcionado para a identificagdo de elementos da criagao
desses negocios, desde a ideia e identificacdo de oportunidades, da exploracdo do negocio, até
a sua efetiva criagdo, assumindo essas cervejarias artesanais como /dcus para a realizacdo da

pesquisa.

O movimento de coleta de dados foi realizado, pelo emprego da técnica de entrevista
(FONTANA; FREY, 2011) e, de forma complementar, pela técnica de pesquisa documental
de origem secundaria, a partir da analise de publicacdes de texto em jornais, revistas € em
sites da internet, dentre outras fontes pertinentes a essa pesquisa. As entrevistas permitem ao
pesquisador reunir um conjunto de relatos sobre fatos e situacdes que possibilitam a
compreensdo do significado atribuido pelo sujeito entrevistado a um determinado fendémeno
ou contexto em analise (GODOI; MATTOS, 2006), incluindo ai a propria manifestagdo do
empreendedorismo (LEITCH; HILL; HARRISON, 2010; McKENZIE, 2007).

Com o intuito de expor os fundamentos, as justificativas, e a importancia da pesquisa, foram
realizadas quatro intervengdes iniciais, uma em cada empresa, para explicar a relevancia da
participacdo da organizagdo € o que ela representa para a realizagdo da presente pesquisa.
Essa intervencdo inicial foi efetuada a partir de dois movimentos distintos: a) um
agendamento prévio via contato telefonico, para a apresentacdo da equipe de pesquisadores e
da pesquisa proposta, solicitando agendamento de visita presencial a empresa para explicagdo
mais detalhada da investigacdo; e b) visitagdo presencial dos pesquisadores as empresas a
serem estudadas, para apresentacdo da pesquisa, seus objetivos, sua importancia, € suas

implicagdes, com vistas a obtencao de aceite em participar do estudo.
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Ap0s essas primeiras intervengdes e da obtengdo do aceite em participar da pesquisa, foram
agendados datas e hordarios para a realiza¢ao das entrevistas. Realizaram-se trés entrevistas em
cada empresa, totalizando um numero de 12 (doze) entrevistas, com duragao média de 80
minutos cada, realizadas no periodo de 04/09/2019 a 09/11/2019, que totalizaram um total de
245 paginas transcritas. A quantidade de entrevistas realizadas em cada empresa foi
determinada com base no nimero de agentes envolvidos na conducdo estratégica das
organizagodes e demais atores chaves, desde que fossem importantes na composi¢do do corpus
de material empirico coletado, necessario para responder as questdes presentes da pesquisa, €
levando em consideracdo, ainda, o critério da saturagdo dos dados (FONTANELLA; RICAS;
TURATO, 2008). Dessa forma, as entrevistas foram realizadas junto aos empreendedores, os
quais se configuravam como sécios-fundadores dos negdcios e demais atores-chaves, como
mestre cervejeiro, auxiliar de produgdo, coordenador de vendas, dentre outros, que atuam nas
cervejarias estudadas. Os nomes das cervejarias e dos participantes da pesquisa foram
suprimidos e substituidos pelo emprego de codigos (Empresa A, Empresa B, Empresa C, e
Empresa D; socio fundador A, socio fundador B, mestre cervejeiro A, auxiliar de produgao A
e assim por diante), impedindo a identificagdo de entrevistados e de seus negdcios, seja a
partir das entrevistas, seja a partir dos materiais selecionados pela pesquisa documental. No
quadro 1, apresenta-se a categorizagdo das empresas investigadas, bem como a discriminagao

dos entrevistados no decorrer da pesquisa (QUADRO 1):

Quadro 1 — Casos estudados e individuos entrevistados

Tempo de
Caso Localizacao funcionamento Entrevistados
da empresa

Sécio fundador
Cervejaria A Uberlandia - MG 11 anos Gerente comercial
Gerente do bar e restaurante

Sécio fundador B1
Cervejaria B Uberlandia - MG 2 anos Socio fundador B2
Auxiliar de producdo

Sécio fundador
Cervejaria C Uberlandia - MG 2 anos Mestre cervejeiro
Coordenador de vendas

Socio fundador
Cervejaria D Uberlandia - MG 2 anos Auxiliar de produgédo D1
Auxiliar de produgdo D2

Fonte: Do autor (2019)

As entrevistas foram gravadas com o auxilio de aparelho eletronico de gravacdao de audio,

visando a recuperar as narrativas dos entrevistados de forma a garantir a precisao dos dados
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coletados. O conteudo das gravagdes foi transcrito em editor de texto eletronico em seu inteiro
teor, respeitando integralmente as falas dos entrevistados, para viabilizar o posterior
tratamento e analise dessas narrativas. Ressalta-se que os dados obtidos com a pesquisa e que
serdo apresentados a seguir foram tratados, levando-se em consideragao todos os padroes de
ética em pesquisa cientifica, e que esta pesquisa obteve aprovagdo junto ao Comité de Etica
em Pesquisa com Seres Humanos, vinculado a Universidade Federal de Uberlandia, sob o
Parecer n°. 3.463.319. Além disso, como exigéncia do Comité de Etica, todos os entrevistados
assinaram um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, o qual foi aprovado pelo Comitg,

e cujo modelo encontra-se anexado a esta dissertagdo no formato de ANEXO B.

As entrevistas foram orientadas pela utilizagdo de um roteiro (GASKELL, 2010), o qual
encontra-se em anexo a este trabalho (ANEXO A). O roteiro de entrevista foi composto por
perguntas voltadas para a elucidacdo dos seguintes pontos: a) resgate da trajetdria historica
das cervejarias estudadas, apontando para eventos como a fundacdo, o surgimento ¢ a
caracterizagdo da organizagdo; b) recuperagdo da evolugdo e crescimento das empresas ao
longo do tempo, apontando para elementos estratégicos, competitivos ¢ de mercado; c)
recuperagdo da trajetéria dos processos empreendedores que ocorreram e ocorrem nessas
organizagdes, apontando para elementos vinculados as atividades de producdo e de
comercializacdo, bem como a processos inovadores no ambito das mesmas; e d) compreender
a partir da visdo dos entrevistados, qual o impacto do empreendedorismo no setor de cervejas

artesanais para a regido de Uberlandia, Minas Gerais.

De forma complementar, a pesquisa documental foi empregada com vistas a recuperar
evidéncias sobre a trajetoria historica das organizagdes estudadas e das acdes executadas por
seus membros. Para tanto, foram consultadas diversas fontes de dados secundarios, tais como
sites institucionais, perfis em redes sociais, materiais institucionais (folders, documentos,
etc.), noticias publicadas em jornais, revistas e paginas da internet, bem como videos, livros e
outros documentos disponiveis na internet e/ou que foram disponibilizados pelos
empreendimentos estudados. Todos os dados obtidos a partir da pesquisa documental foram
utilizados para fins de caracterizagdo da trajetoria histérica das cervejarias artesanais
estudadas, atendendo a um dos objetivos especificos da presente pesquisa. A fim de garantir o
anonimato e o sigilo dos dados aqui trabalhados, optou-se por suprimir a apresentacao e
explicacdo das fontes de materiais consultados, atendendo aos requisitos da ética da pesquisa

académica.
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Como técnica de andlise de dados, empregou-se a perspectiva da andlise de narrativa,
adequada para a apreensdo de elementos vinculados a pratica dos agentes no contexto
organizacional (ROULEAU, 2010). A analise de narrativa constitui uma técnica relevante no
ambito da pesquisa qualitativa, caracterizada como um conjunto de perspectivas que permite
apreender histérias sobre individuos que as vivenciam (CHASE, 2005). Diante disso,
considera-se que o material empirico coletado no processo de investigagdo compde o conjunto
de narrativas sobre os casos estudados. As analises dessas narrativas foram orientadas,
fundamentalmente, pelas proposi¢des teoricas reunidas sob a perspectiva do objetivo da

pesquisa de compreender como ocorreu o processo empreendedor dos casos estudados.

A anadlise de narrativa fornece um arcabouco tedrico-metodoldgico que permite apreender o
empreendedorismo como fendmeno processual, ao resgatar, de modo mais aprofundado,
particularizado e contextualizado, historias sobre as trajetorias de empreendedores e de
empresas por eles criadas (GARTNER, 2007). Assim, a andlise de narrativa, permite o
registro, a identificacdo, a sistematiza¢ao e a compreensao da historia de empresas, incluindo,
dessa forma, as diferentes praticas de empreendedorismo vinculadas a sua trajetoria de

evolugdo (COLLI, 2011; DAWSON; HIORTH, 2012).

2.4 Resultados

Nesta se¢do, serdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa. Primeiro, sera feito
um breve relato sobre a historia das empresas estudadas, de forma a caracterizd-las e
posiciona-las no setor estudado. Em seguida, busca-se identificar as particularidades do
processo empreendedor de abertura desses negdcios, levando em consideracao a identificagao

de oportunidades e a exploragdo de oportunidades.

2.4.1 Caracterizacio das empresas estudadas

A Cervejaria A, fundada em 2008 em Uberlandia, Minas Gerais, foi a primeira
microcervejaria a ser formalizada na cidade e em todo tridngulo mineiro. A ideia surgiu a
partir de uma experiéncia vivenciada pelo s6cio fundador nos Estados Unidos, onde residia e

trabalhava como engenheiro. Tendo em vista o grau de consolida¢do e importancia da cultura
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cervejeira artesanal nos Estados Unidos, o socio fundador passou a vivenciar experiéncias de
produgdo caseira e assim ganhou conhecimento e apreco pela area. Ao voltar para o Brasil,
acreditando no potencial do setor, escolheu Uberlandia para montar sua cervejaria. Em 2009,
abriu um bar proprio em uma das principais avenidas da cidade, com o intuito de escoar sua
producdo e ampliar o mercado de cervejas artesanais. Em meados de 2015/2016, tiveram a
oportunidade de se instalar no mercado municipal de Uberlandia, apds ganhar a licitacdo de
uso do local e estabelecendo o mercado de cervejas artesanais como parte da cultura
Uberlandense. Sua produgdo iniciou-se com 2 mil litros mensais de cerveja, e atualmente

encontra-se em 16 mil litros mensais.

A Cervejaria B foi fundada oficialmente em Uberlandia, no primeiro trimestre de 2018. No
entanto, de acordo com os sécios fundadores, a produgdo iniciou-se anteriormente, quando
ainda se configuravam como “paneleiros”, isto €, pessoas que realizam a producdo da bebida
nas suas proprias casas de maneira informal. A ideia surgiu a partir de experiéncias
vivenciadas pelos socios fundadores enquanto atuavam como engenheiros que, em
decorréncia da profissdo, estavam sempre viajando por diversos estados. Ao morar em
Curitiba — PR, um dos sécios fundadores teve forte contato com a producdo de cerveja
artesanal, realizando cursos de fabricagdo de cerveja e ganhando mais conhecimento na
producao da bebida. A partir de um incentivo por parte da prefeitura de Uberlandia, os socios
resolveram formalizar a producdo da bebida. Esse incentivo local ocorreu, por meio do
programa de fomento ao setor cervejeiro langado na cidade, durante o atual mandato (2017-
2020) da cidade. A capacidade produtiva inicial era de 12,3 mil litros mensais e, atualmente,

encontra-se em 18 mil litros mensais.

A Cervejaria C foi a primeira inaugurada em Uberldndia com o formato de brewpub. A
terminologia brewpub representa um local em que ¢ feita tanto a producdo como a
comercializacdo das cervejas produzidas. A Cervejaria C surgiu a partir da ideia de um de
seus socios fundadores, que, ao realizar viagens pela Europa, conheceu o mercado de cervejas
artesanais e, a partir disso, buscou conhecimento para sua produgdo. Entusiasmado com a
bebida e com a produgdo artesanal, o mesmo decidiu investir no negdcio e trazer para
Uberlandia um novo formato de cervejaria. Em 2016, teve inicio a fase de testes e produgao
caseira, ¢ apenas no comego de 2018 ¢ que foi fundada a Cervejaria C na cidade. Nesse
periodo, houve a compra de materiais, equipamentos, € formalizacdo do negodcio. Por se tratar

de um ambiente de producao e comercializacdo, a defini¢do do local de instalacdo do brewpub
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foi uma das maiores dificuldades enfrentadas pelos s6cios, pois era necessario um ponto que
atendesse ambas as expectativas, configurando-se como fabrica e “pub” com um facil acesso
para a populacao. Nesse sentido, a Cervejaria C teve apoio por parte da prefeitura de
Uberlandia, por meio do programa de fomento ao setor cervejeiro. A capacidade produtiva

inicial era de 10 mil litros mensais e, atualmente, encontra-se em 20 mil litros mensais.

A Cervejaria D foi fundada na cidade de Uberlandia, a partir do interesse dos sécios pela
producao artesanal. Ambos fundadores sdo entusiasmados pela produgao da bebida, sempre
buscando informagdes e conhecimento sobre estilos e técnicas de produgdo. A produgao
caseira teve inicio em meados em 2013 por um dos sécios, configurando-se como um /obby.
Em 2016, os socios decidiram investir em equipamentos maiores €, por isso, passaram a
producao que, até entdo, era feita na casa de um dos socios, para um comodo que ficava atras
da loja comercial de um deles. Ao identificarem oportunidade de negécio, decidiram alugar
um local para que pudessem instalar a fabrica e passar a atuar de maneira formal. Assim, a
Cervejaria D foi fundada oficialmente em agosto de 2018, com o apoio do programa de
fomento ao setor cervejeiro langado pela prefeitura de Uberlandia em 2017/2018. Sua
capacidade produtiva inicial era de 1.800 litros mensais e, atualmente, encontra-se em 8.800

litros mensais.

2.4.2 Processo empreendedor de criacdo de novos negocios no setor de cervejas

artesanais

Nesta se¢do, sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa empirica. Por meio dos
dados coletados, e do resgate da trajetdria historica das cervejarias, foram identificados os
elementos do processo empreendedor, os quais antecederam a criagdo de cada negocio
estudado, incluindo o surgimento da ideia que possibilitou a abertura das empresas, a
identificacdo de oportunidades de negocio, e a exploragcdo dessas oportunidades nos contextos
de cada negdcio investigado, a partir das agdes iniciais para a materializa¢ao de cada empresa,
sua formalizacdo, até sua efetiva atuacdo no mercado. Cumpre destacar que essa
categorizacdo ¢ referenciada a partir do quadro tedrico que orientou a pesquisa, assumindo o
fenomeno empreendedor, enquanto um processo, marca da abordagem processual do
empreendedorismo (LEYDEN; LINK, 2015; MOROZ; HINDLE, 2012; SHANE;
VENKATARAMAN, 2000).
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Com efeito, a apreensdo do empreendedorismo como processo, permite a analise de diversas
categorias que compdem o chamado processo empreendedor (SHANE; VENKATARAMAN,
2000; MOROZ; HINDLE, 2012), o qual ¢ visto como um conjunto de etapas que contemplam
o surgimento da ideia, a identificacdo de oportunidades no mercado, € o processo de

exploragdo dessas oportunidades (GOMES; LIMA; CAPPELLE, 2013).

2.4.2.1 O processo empreendedor de abertura de cervejarias artesanais: ideia e

identificacao de oportunidades

Como mencionado, anteriormente, as premissas do processo empreendedor sdo
fundamentadas, inicialmente, no surgimento da ideia de um novo negdcio por parte do
individuo empreendedor (SHANE; VENKATARAMAN, 2000). Nesse sentido, a partir da
analise do conjunto de narrativas dos agentes entrevistados, foi possivel compreender como
ocorreu o surgimento da ideia de abertura das cervejarias e da identificacdo da oportunidade

no mercado (QUADRO 2):

Quadro 2 — Ideia e identificacdo de oportunidades

Caso Surgimento da ideia

Cervejaria A | (...) eu ja tinha essa experiéncia de fabricag@o caseira. Nunca industrial. Nunca tinha feito um
volume muito grande. Dai eu vinha visitar muito a minha irmd que ela morava aqui
[Uberlandia] (...). Aqui € estrategicamente e geograficamente falando, muito bom. (...) eu via
Uberlandia sempre cheia, os bares sempre lotados (...) eu achei que seria uma boa (...) isso foi
2006, 2007. Dai a gente fez um plano de negodcio. A gente fez um estudo de viabilidade pra
ver se poderia acontecer. (...) como ndo tinha nada aqui (...), a gente viu que tinha essa
possibilidade de fazer o negocio aqui, (...) e a gente abriu a fabrica em 2008. (Sécio fundador
— Cervejaria A)

(...) Naquela época tinha umas 50 cervejarias no Brasil, s6. A gente foi o primeiro no
Triangulo inclusive né, nunca teve nada nem perto. (Sécio fundador — Cervejaria A)

(...) Naquela época essa industria ja era bem desenvolvida [em outros paises], muito mais que
no Brasil. (...) Eu sabia que isso ia pegar no Brasil mais cedo ou mais tarde, porque ¢ uma
tendéncia, o Brasil gosta de cerveja também. (So6cio fundador — Cervejaria A)

(...) o Brasil ¢ um publico que gosta de experimentar, que gosta de fazer coisa diferente (...) [0
mercado de cerveja artesanal] ¢ um mercado que esta no comeco s6 que ele ja comeca grande.
Ele j4 comeca com interesse, sabe... Ja existe por essa divulga¢do do produto, ja tem uma boa
saida pra eles, tanto maltearia quanto laboratério. O lupulo ndo, o lapulo ainda esta em fase de
estudo. (Gerente comercial — Cervejaria A)

Cervejaria B | (...) Eu e meu irmdo, a gente trabalhava com rodovia, constru¢do pesada, ponte, viaduto,
tunel... No6s somos engenheiros civis. Meu irmdo sempre trabalhou mais na area de
planejamento, eu trabalhei... iniciei na producdo e depois terminei na parte de planejamento.
(...) Entdo essa parte de planejar coisas diferentes, coisas que a gente nunca tinha visto né, a
gente sempre teve uma certa facilidade. Foi numa das obras ai que eu estava (...) fui para
Curitiba, e 1a é muito forte a produgdo cervejeira (...), vocé tem mais esse contato né, com
cerveja. E ai comecei a fazer em casa, tudo mais. E dai que a gente viu uma oportunidade de
investir, a gente ja estava meio que de “pa virada” pra esse negocio. (Socio fundador B1 —
Cervejaria B)
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(...) com isso os amigos: “Ah, vem servir aqui no bar né... Coloca aqui, a gente faz uma
experiéncia”, pequenos festivais, e foi dando certo: “Nao, eu acho que esta legal”, “A sua
receita ¢ boa”, “Vamos aumentar...”, ai: “Traz mais barris” (...). Ai como foi aumentando a
demanda com os pedidos, ai a gente decidiu ampliar, montar a fabrica né (...) ¢ os meninos
tomaram como profissdo (Auxiliar de producéo — Cervejaria B)

(...) Na época nio era forte o0 mercado aqui [Uberlandia]. Esse foi um dos motivos que a gente
escolheu aqui também. Pelo potencial de crescimento. (Sécio fundador B1 — Cervejaria B)

(...) Eu percebi que as pessoas estavam querendo mudar o habito, a forma de beber, entdo tipo
assim, eles ndo queriam beber para ficar bébado. E beber para apreciar, sentir o gosto, saber
diferenciar qual que ¢ qual. Entdo tem muita gente que tem essa visdo ja (Auxiliar de
producdo — Cervejaria B)

Cervejaria C | (...) a gente ja gostava muito de cerveja né, tomava cerveja, essas cervejas artesanais (...) Mas
ai, a partir do momento que a gente comegou a tomar outros tipos de cerveja, a ter
conhecimento, ai surgiu junto também a vontade de fazer cerveja. Entdo ai eu comecei a fazer
cerveja em 2016, caseira. (Sécio fundador — Cervejaria C)

(...) a gente achou que estava na hora de tentar dar uma movimentada no mercado aqui de
Uberlandia, que estava parado fazia uns 10 anos ai, e que ndo saia coisa nova sabe? (...) Nao
langavam um estilo novo... Eles estavam fazendo aquela cerveja que eles faziam ha dez anos,
era aquela cerveja. E ai a gente falou ‘“cara, vamos comegar... Vamos trazer uma nova
proposta... Uma IPA diferente, uma APA, uma Witbier, que ndo tinha aqui, entendeu? Entao
vamos trazer umas outras cervejas (...) Ja foi a ideia de abrir o brewpub, a ideia nossa ja era
construir um brewpub. (Socio fundador — Cervejaria C)

(...) [Os sbcios] visitaram algumas cervejarias no Brasil, fora do Brasil, os caras acabaram se
apaixonando ¢ gostando muito desse modelo de negbcio, ¢ entdo acabaram se tornando
entusiastas assim da coisa. (...) (Mestre cervejeiro — Cervejaria C)

Cervejaria D | 2008, 2009 e 2010 [eu] corria atras de cerveja, fui em Londres, Bélgica, entendeu? Estados
Unidos... Fui tudo nas produgdes de cerveja e atras de cerveja... Ai era cervejeiro de beber,
ndo produzir, de conhecer cerveja. (Socio fundador — Cervejaria D)

(...) em 2013 eu comprei meu primeiro equipamento, 50 litros, fazer em casa, um hobby, e
comecei a produzir cervejas e tal. Eu ja conhecia meu socio, amigo de muitos anos ¢ um dia
ele foi 14 em casa experimentar uma cerveja e ficou abismado com aquilo, passou uma semana
ele aportou uma panela igual a minha e comegamos a produzir juntos. (...) al comecamos a
criar demanda. (...) ai em 2018, margo, fevereiro ou mar¢o de 18, alugamos esse galpdo,
fizemos toda a reforma. Em margo entramos com a papelada no Ministério da Agricultura e
(...) ai ja foi crescendo. Em margo ja tinha os equipamentos montado de cervejaria, os quatro
primeiros tanques mais a panela. E parte desse equipamento a gente pagou com a propria
producdo da panela, vendendo caseiramente entre aspas pros amigos. Ai em janeiro de 2018,
alugamos aqui, fizemos a reforma, pedimos alvara, licenga, tudo. Em agosto (...) o fiscal pisou
aqui (...) homologou. (So6cio fundador — Cervejaria D)

Quando eu cheguei em 2016, [0 mercado] estava avido, cheio de necessidade, estava
abundante, o pessoal queria tanto que a gente conseguia vender cerveja em festa publica, os
paneleiros conseguiram fazer muito isso (...) Eu tinha o equipamento de paneleiro, mas,
vamos falar assim, mais profissional, eu ja tinha tanque de cone, tanque inox, a panela
automatizada, meu processo era mais automatizado que muitos caseiros (...). [A gente]
conseguia vender e foi crescendo... Tinha necessidade, faltava no mercado (Sécio fundador —
Cervejaria D)

Fonte: Do autor (2019)

No caso da Cervejaria A, a ideia de abertura do negocio surgiu quando o socio fundador ainda

morava nos Estados Unidos trabalhando como engenheiro. Durante esse periodo, ele ganhou
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apreco pela fabricacdo de cerveja e a adotou como hobby. Assim, ao voltar para o Brasil, o
socio escolheu abrir sua cervejaria na cidade de Uberlandia, pois tinha familiares residentes
na cidade, mas também por considera-la um ponto estratégico, de boa localizacdo. Desse
modo, em 2008, a Cervejaria A foi a primeira cervejaria artesanal a se instalar na cidade de

Uberlandia e em toda a regido do Triangulo Mineiro.

Adicionalmente, o gerente comercial da Cervejaria A destaca o perfil do brasileiro, como um
publico que gosta de experimentar novidades e fazer negocios diferentes, denotando o
empreendedorismo e as agdes dos agentes empreendedores, como meio de identificagdo de
oportunidades de negdécio (SHANE; VENKATARAMAN, 2000; MACHADO; NASSIF,
2014; MILLER, 2015). Assim, esse entendimento revela que o mercado de cerveja artesanal
j& comegou com um formato grande, isto €, denotando interesse por parte do publico
cervejeiro, com estudos na drea de producdo e colheita de insumos, plantio e importacdo de

insumos, investimentos, dentre outros aspectos.

Desse modo, pode-se aduzir que as oportunidades para abertura da referida cervejaria foram
identificadas de forma exdgena. Inicialmente, verificou-se a influéncia de padrdes observados
no mercado externo, haja vista que a fabricagdo e o consumo de cerveja artesanal nos Estados
Unidos ja eram acgdes consolidadas no pais, € o sécio fundador acreditava que essa tendéncia
chegaria ao Brasil. Consequentemente, a inexisténcia desse tipo de negdcio no mercado local
e na propria regido do Tridngulo Mineiro formaria as bases para uma oportunidade de
mercado, configurando uma oportunidade de negocio que é, em sua esséncia, derivada do
estado de alerta de um empreendedor em relacdo as possibilidades que o mercado oferece

(ALVAREZ; BARNEY; ANDERSON, 2013).

No caso da Cervejaria B, o surgimento da ideia ocorreu quando os socios fundadores, que
também sdo irmaos, ainda trabalhavam como engenheiros civis executando obras pelo pais.
Quando o so6cio fundador B1 morou na cidade de Curitiba, Parand, passou a conhecer mais
sobre a fabricacao de cerveja artesanal, até entdo, apreciada por ele apenas como consumidor.
Desde entdo, ele passou a produzir cerveja em casa, adotando a pratica como um hobby.
Porém, o negbécio foi crescendo e, juntamente com seu irmdo, sécio fundador B2,
identificaram a oportunidade para abertura do negdcio. Essa a¢do denota uma situagdo em que
agentes empreendedores identificam possibilidades de novos negocios e oportunidades

lucrativas a partir da observacao de outros mercados (DAVIDSSON, 2015).



51

Diante disso, o socio fundador Bl destaca também que as experiéncias adquiridas na
engenharia colaboraram para que eles tivessem facilidade em planejar novos negdcios. Esse
fato corrobora com os estudos de Alvarez, Barney e Anderson (2013), os quais afirmam que
experiéncias anteriores € o conhecimento de informagdes auxiliam na capacidade de
identificacdo de oportunidades no mercado. A partir disso, os irmaos realizaram estudos de
mercado para comprovar a viabilidade do negécio na cidade de Uberlandia. Dessa forma, a
oportunidade se deu de maneira exdgena, ou seja, pelo proprio mercado e pela demanda
crescente por parte dos consumidores, mas também pelas experiéncias vivenciadas pelos

socios, antes da organizagdo ser efetivada (ALVAREZ; BARNEY; ANDERSON, 2013).

No caso da Cervejaria C, a ideia de abertura da empresa surgiu a partir do interesse que dois
amigos de infancia ja tinham em apreciar cervejas artesanais. Sempre que viajavam para fora
do pais, os empreendedores buscavam conhecer lugares em que a fabricagdo artesanal era
referéncia, conhecendo novos estilos, técnicas e métodos de produgdo. Nessas viagens, 0s
socios tiveram mais contato com os chamados brewpubs, locais que produzem e
comercializam a cerveja produzida. Entusiastas da bebida e com a maneira de produzir
artesanalmente, os mesmos passaram a desenvolver a pratica como um hobby, até que surgiu
a ideia de abrir uma cervejaria no estilo de brewpub, configurando uma inovacgao para o
mercado de Uberlandia e trazendo ao setor novas tendéncias em estilos e técnicas. A ideia de
constitui¢do de um brewpub denota a atuacdo de agentes empreendedores que identificam e
exploram oportunidades de criagdo de novos negocios através de suas ideias e inovagdes
(JACK; ANDERSON, 2002), ndo apenas de forma exogena, mas também de forma endogena
ao criar uma oportunidade via processos inovativos (ALDRICH; MARTINEZ, 2010).

Vale destacar, ainda, que os socios da Cervejaria C j& tinham uma vida profissional
consolidada antes do surgimento da ideia e do interesse em abrir uma cervejaria. O socio
fundador explica que sua profissdo, oriunda de sua formagdo académica, continua sendo sua
principal fonte de renda. A Cervejaria C surge entdo como um adicional, uma segunda
profissdo, a partir de um hobby, em que foi identificada a possibilidade de constituicao de
negdcio. Verifica-se que uma ac¢do que antes era apenas um hobby, agora passa a gerar lucro
em formato de negdcio, a partir da identificacdo de oportunidades empreendedoras de criagao
de novos negdcios (DAVIDSSON, 2015; ALVAREZ et al., 2017). O coordenador de vendas
e o socio fundador da Cervejaria C explica que o modelo de atuacdo em formato de brewpub €

algo inovador na cidade de Uberlandia, constituindo um pioneirismo no que tange ao sistema
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adotado de fabricacdo e comercializagdo e revelando uma particularidade da construgdo

enddgena de oportunidade (FLETCHER, 2006).

A 1ideia para abertura da Cervejaria D também surgiu a partir de um hobby dos seus socios
fundadores, que sempre foram apreciadores de cervejas artesanais. O sécio fundador revela
que desde 2008 buscava viajar para lugares em que a producdo artesanal da bebida ja era
consolidada, sempre com o intuito de conhecer novos estilos, novos tipos de cerveja, o uso de
novas técnicas e tudo aquilo que fosse novidade no setor das artesanais. Em 2013, o sécio
fundador comprou seu primeiro equipamento para produgdo caseira da bebida e, assim,
passou a fabricar sua propria cerveja. Ele explica que quando comegou a produzir cerveja em
casa, convidou seu amigo, o outro socio fundador (B), que também se interessava pelo
assunto, para conhecer a cerveja que estava produzindo. Ambos entusiasmados com a ideia,
compraram mais equipamentos € comecaram a produzir cervejas juntos no periodo entre 2014

e 2015.

O socio fundador tem como principal fungdo sua carreira de médico. No entanto, seu interesse
pela producdo de cerveja artesanal o fez continuar investindo e aprimorando seus
conhecimentos sobre o processo produtivo da cerveja, a partir da realizagdo de cursos, compra
de novos equipamentos, dentre outras iniciativas que convergiram para a criagdo da
cervejaria. Em 2016, a partir da compra de novos equipamentos para a producao, os socios
necessitaram de um ambiente maior, mudando-se um cdmodo, localizado nos fundos da loja
comercial do sécio fundador (B). Ao notarem o potencial do negdcio, sobretudo a partir da
demanda crescente pela bebida na regido, (VALE; CORREA; REIS, 2014), decidiram investir
no novo empreendimento alugando um espago que atendesse as necessidades para a
montagem de uma fabrica de acordo com as normas e obrigatoriedades dos o6rgaos

regulamentadores do setor.

Portanto, o surgimento da ideia dos casos abordados aqui e a identificacdo de oportunidades a
eles vinculadas, contribuiram para o inicio da configuracdo dos processos empreendedores de

criacdo dos negocios estudados.
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2.4.2.2 O processo empreendedor de abertura de cervejarias artesanais: exploracio de

oportunidades

Como visto, o processo empreendedor ¢ composto por um conjunto de etapas cumulativas que
contribuem para o desenvolvimento de decisdes e acdes de criacdo de novos negocios
(SHANE; VENKATARAMAN, 2000). A partir da andlise do conjunto de narrativas
recuperadas durante a realizacdo dessa pesquisa, foi possivel compreender aspectos ligados ao

surgimento da ideia e da identificacdo de oportunidades por parte das empresas estudadas.

Agora, torna-se relevante buscar a compreensao de aspectos ligados a nocao da exploracao de
oportunidades (MOROZ; HINDLE, 2012; WATSON, 2013; LEYDEN; LINK, 2015). Para
apreender os percursos de exploracdo de oportunidades dos casos investigados, torna-se
necessario recuperar os pressupostos que delimitaram seus respectivos modelos de negocio,
incluindo os aspectos contextuais, de regionalidade do mercado local e decisdes e agdes que

nortearam esses processos (QUADRO 3):

Quadro 3 — Exploracio de oportunidades e aspectos contextuais

Caso Exploracio de oportunidades

Cervejaria A | (...) [No inicio] ndo vendia. O pessoal ndo era interessado. Todo mundo achava que [a
cerveja] era super caro ou era muito forte. (Sécio fundador — Cervejaria A)

(...) no comego, uberlandense ndo era acostumado a tomar chopp, uberlandense era garrafa.
Quem que toma chopp?! Interior de Sdo Paulo, Rio de Janeiro. Esse pessoal é muito mais
acostumado a tomar chopp do que uberlandense. Tomava era Skol, Original né? (Soécio
fundador — Cervejaria A)

(...) teve um tempo com esse trabalho, de formagdo de publico e de criagdo dos clientes, pra
depois comegar a ter essa procura, assim, a nivel compensatério dessa mercadoria, do produto.
(Gerente comercial — Cervejaria A)

(...) [o mercado de cerveja artesanal na época da abertura da empresa era] extremamente
dificil, uma coisa que poucos conheciam e, um dos trabalhos que o [socio fundador] fez e
também o pessoal naquela época foi a formagdo de publico mesmo. Sabe? Criar eventos,
situagdes em bares e tudo mais, para que o publico conhecesse aquele material e pra isso
criasse um publico para aquela mercadoria, para aquele produto. (Gerente comercial —
Cervejaria A)

Cervejaria B | (...) ndo ¢ todo mundo que (...) consumia esse tipo de produto, o pessoal queria mais uma
cerveja de linha, um chopp de linha de grandes marcas, no caso AMBEV, essas outras que
tem ai na praga (Socio fundador B2 — Cervejaria B)

(...) Ja, ja estava em ascensdo [0 mercado de cerveja artesanal na época da abertura] (...) O
pessoal ja tinha [conhecimento]. Tanto que quando a gente vendia, vocé ja percebia [que] o
cliente ja sabia o que ele tava pedido. Ele falava assim: ‘ah, vocé tem uma Ale?’, ‘Vocé tem
uma IPA?’ (Auxiliar de produg@o — Cervejaria B)

Cervejaria C | [O mercado de cerveja artesanal na época] Era bem diferente né, o mercado a gente tinha
aquela questdo... Era novidade, o pessoal achava que cerveja artesanal era uma Brahma
premium, era ltaipava premium, achava que as cervejas tops seriam essas comerciais né que
eles falam, linha premium (Coordenador de vendas — Cervejaria C)
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(...) O mercado ¢é muito promissor aqui. Foi uma das coisas inclusive, acho que nio sé pra
gente, mas para as outras cervejarias da cidade também. O mercado ¢ muito promissor para
cerveja artesanal, s6 que ¢ um trabalho que vocé tem que fazer, o pessoal usa muito esse
termo, eu acho até meio batido, mas ¢ a verdade, vocé tem que catequizar a galera a conhecer
o produto, entdo uma vez que pega o gosto fica dificil de voltar, sabe. (...) (Mestre cervejeiro —
Cervejaria C)

CervejariaD | (...) o pessoal queria tanto que a gente conseguia vender cerveja em festa publica, os
paneleiros conseguiram fazer muito isso (...). Eu tinha o equipamento de paneleiro, mas,
vamos falar assim, mais profissional, eu ja tinha tanque de cone, tanque inox, a panela
automatizada, meu processo era mais automatizado que muitos caseiros (...). [A gente]
conseguia vender e foi crescendo... Tinha necessidade, faltava no mercado (Sécio fundador —
Cervejaria D)

Fonte: Do autor (2019)

O mercado de cerveja artesanal, em meados de 2008, ainda era incipiente no Brasil
(TONELLI et al., 2018). Em consonancia com esse cendrio, o socio fundador da Cervejaria A
explica que, quando abriu a empresa, o produto ndo tinha demanda, pois o publico a
caracterizava como uma cerveja forte e de prego elevado. O entrevistado revela também que o
publico uberlandense ndo era acostumado a consumir o chope, versao da cerveja vendida em
barril, mas sim a cerveja engarrafada e de grande escala, encontrada em diversos locais e por
um preco mais baixo. Nesse sentido, houve a necessidade de formagdo de publico para esse
novo produto, algo relatado como uma das maiores dificuldades na exploragao da

oportunidade identificada.

Em relacdo a Cervejaria B, quando houve a abertura da empresa na cidade de Uberlandia, o
mercado de cervejas artesanais ndo era totalmente consolidado, mas contava com um grande
potencial de crescimento (PALMA; RASERA; PADILHA; AZEVEDO, 2015; RIBEIRO-
SORIANO, 2017). De acordo com o relato do socio fundador B2, eles também tiveram
dificuldades com formagdo de publico, porém com motivos divergentes da Cervejaria A.
Enquanto a Cervejaria A teve um esfor¢o em promover que a populacdo de Uberlandia
conhecesse a cerveja artesanal, a Cervejaria B revela que mesmo ja tendo um publico que
conhecia as cervejas artesanais, nao havia formacdo de demanda para esses produtos, em
razao do seu alto valor. Logo, o esfor¢o dos empreendedores girou em torno de transmitir os

beneficios da cerveja artesanal em comparacado as cervejas tradicionais.

A Cervejaria C revela que, quando houve a inauguracdo do brewpub, eles sentiram
dificuldades com relagdo a formagao de publico. O cenario do setor cervejeiro, na cidade de
Uberlandia, ainda era pouco consolidado. O coordenador de vendas da Cervejaria C evidencia

que muitas pessoas ainda ndo sabiam diferenciar as cervejas premium das artesanais. Ja o
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mestre cervejeiro da Cervejaria C relata sobre o potencial do mercado de Uberlandia (Gl
TRIANGULO MINEIRO, 2014), porém nio deixa de salientar sobre a dificuldade em formar

publico para o consumo das cervejas artesanais que passaram a ser produzidas na cidade.

No que diz respeito a Cervejaria D, o socio fundador revela que, em 2016, quando ainda
atuava como paneleiro, o mercado em Uberlandia possuia grande demanda, em forte e
constante crescimento (G1 TRIANGULO MINEIRO, 2018a). Essa demanda, vista como uma
oportunidade de mercado, possibilitou que o empreendedor encontrasse a motivagao para,
inicialmente, atuar na venda informal da bebida em festivais locais e, posteriormente, com a

formalizag¢do do negdcio para comercializagdo da cerveja artesanal regionalmente.

Paralelamente, uma varidvel orientadora dos processos de exploragdo de oportunidades
vinculada aos pressupostos contextuais consiste nos aspectos institucionais. De modo
especifico, os entrevistados ressaltaram a importancia da acdo de agentes do ambiente
institucional ¢ do papel de apoio desempenhado pela prefeitura de Uberlandia como fator

facilitador do processo de explorag¢ao das oportunidades identificadas (QUADRO 4):

Quadro 4 — Exploracio de oportunidades e aspectos institucionais

Caso Exploracio de oportunidades

Cervejaria A | (...) comegou um cenario que foi muito importante pra Uberlandia. A gente vé cidades que as
vezes tem o tamanho de Uberlandia e que ndo tem essa quantidade de cervejarias. Eu acho
que pro [socio fundador — Cervejaria A] ter comegado tdo cedo aqui ajudou nesse sentido,
porque era muito dificil na época assim, ou vocé tomava no bar ou vocé tinha um delivery,
voc€ tinha que comprar um barril ou era festival (...) (Gerente do bar e restaurante —
Cervejaria A)

A prefeitura de Uberlandia comecou a fazer um movimento de apoio as micro cervejarias ha
dois anos atras, dois, trés anos atras ndo lembro, no mandato desse ultimo prefeito [gestdo
2017/2020], que foi quando a gente comegou a ter um certo tipo de apoio e de incentivo,
talvez ndo um incentivo financeiro, mas enfim o governo brasileiro ndo da nem um tipo de
contribuigdo, porque assim a taxacdo, a que a gente sofre ¢ a mesma que as grandes industrias
sofrem, qual que ¢ a diferenga? A grande indistria ela tem uma capacidade de produgdo em
escala que dé pra ela uma margem muito melhor do que eu tenho, por exemplo, quando ela
vai comprar malte ela ndo compra somente um caminhdo, ela compra toneladas e toneladas na
hora de fabricar cerveja, entio ela ganha em preco. E... Ela vai montar uma fabrica, ela recebe
incentivo do governo, entdo assim, ela ganha terreno, ela ganha isengdo de imposto durante
um periodo, ela ganha uma série de beneficios que os pequenos as vezes ndo conseguem (...)
[A prefeitura] Ela sinaliza no apoio. Eu ndo sei se ela consegue oferecer muita coisa, porque,
por exemplo, a maior parte dos encargos de uma cervejaria sdo federais, entdo ela ndo
consegue isentar uma empresa de um imposto que ndo é dela. O ICMS, o ISS, o IPI, na
maioria sdo impostos... O ICMS ¢ estadual, mais o IPI, por exemplo, ¢ federal um dos mais
pesados que a gente tem, eles ndo conseguem dar uma ajuda nesse sentido... (...) Entdo assim,
o que a prefeitura sinaliza ¢ assim: “Ah, vamos montar um grupo de estudo”, “Vamos realocar
a pré-instalagdo de micro cervejarias”, “A gente vai desburocratizar a maquina, caso vocé
queira instalar uma micro cervejaria”, “Vocé vai ter um desembaraco melhor para montar sua
empresa aqui por parte do municipio”, entdo € esse o tipo de ajuda que eles podem dar e que
eles tem sinalizado (Gerente do bar e restaurante — Cervejaria A)

Cervejaria C | (...) comegou um movimento em Uberlandia entre os cervejeiros caseiros ¢ tal, e todo mundo
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que queria produzir em casa também e tal, e queria vender sua cerveja... E comegou um
movimento conversando dentro da Prefeitura, e ai quem ajudou muita gente foi o [nome da
pessoa ligada 4 prefeitura] junto com o secretario do desenvolvimento econdémico e turismo,
la da Prefeitura. Nada politico, nés ndo queremos politico nenhum, vamos fazer
administrativamente, ¢ ai conversando, ¢ ele realmente ele ajudou muito, ele fez muito crescer
esse mercado aqui (...) Ele trouxe um cara de Sdo Paulo pra falar do mercado cervejeiro, € o
[nome da pessoa ligada a prefeitura] falou como estava o mercado aqui em Uberlandia. E ele
mostrou assim, o crescimento do mercado em litros ¢ em niimero de cervejeiros nos ultimos
dois, trés anos, sabe. (...) tanto que hoje, Uberlandia ¢ uma das cidades do Brasil que eu acho
que tem essa flexibilidade maior, a gente consegue construir, por exemplo, uma industria de
cerveja dentro da cidade. (Socio fundador — Cervejaria C)

CervejariaD | (...) o evento ajudou no passado (...). Naquela época estava avido, buscando cerveja,
querendo, entdo por isso que (...) me vislumbrou a crescer ¢ mudar e fazer o negocio. Estava
avido, meu hobby, eu ja nio conseguia sustentar, precisava fazer mais cerveja, o pessoal
pedindo, chegava dinheiro, comprava equipamento ¢ com equipamento eu estruturei minha
firma, 16gico, botei dinheiro, botamos dinheiro de capital proprio, certo? S6 que o giro
montou ela. (...). Quando entrava em evento, de Uberlandia era assim, vinha mais duas ou trés
de fora, [ficava no total] 6 ou 7 cervejarias (...). Dava muito dinheiro. Os ultimos eventos ta
dando 20 cervejarias, hoje Uberlandia tem 12 cervejarias. (...) O que que aconteceu em 2018?
Teve um crescimento vertiginosamente, prefeitura ajudando, o setor, o mercado precisando.
Cresceu muito e de uma vez. Nao ta ruim, s6 que ta mais dificil, entendeu? (Socio fundador —
Cervejaria D)

[Os eventos] ajudam a divulgar, pessoal que nunca viu, por exemplo, a gente foi num evento
no Center Shopping... Pessoal nunca tinha tomado nossa cerveja... Pessoal toma, vé a
qualidade da cerveja, gostou, comeca a seguir nas redes sociais, onde a gente for fazer evento
o pessoal sempre vai, chama os amigos... Foi mais assim, foi mais amigo deles que ajudaram a
desenvolver a cervejaria, chegar onde ta hoje. (Auxiliar de produgdo D1 — Cervejaria D)

Fonte: Do autor (2019)

De modo geral, a cidade de Uberlandia passou a reconhecer a relevancia e o dinamismo do
setor de cervejas artesanais que, por sua vez, foi impulsionado pelas tendéncias do proprio
mercado, de influéncias americana e europeia. A partir disso, t€ém-se Uberlandia como uma
cidade destaque na producdo de cerveja artesanal, incluindo a formag¢ao de um polo cervejeiro
construido pela Prefeitura Municipal, agregando perspectivas de fomento a instalagdo e
atuagdo de cervejarias artesanais na cidade (DIARIO DO COMERCIO, 2019a). Com efeito, o
incentivo, por parte da prefeitura local, € utilizado como parte do processo de exploragao de
oportunidades, algo que tem sido diferencial para os cervejeiros da cidade de Uberlandia.
Nesse sentido, houve um suporte por parte da prefeitura de apoio aos micros cervejeiros, os
incentivando a regularizar e a registrar seus negocios. Uma acdo realizada pela prefeitura
nesse sentido foi a criagdo do Programa de Fomento ao Setor Cervejeiro na cidade (G1
TRIANGULO MINEIRO, 2018b; DIARIO DO COMERCIO, 2019a), o qual tem por objetivo
criar melhores condi¢des para o crescimento do setor na cidade. Inclusive, um dos relatos
mostra que o pioneirismo da cervejaria A contribuiu para a constituicdo do referido polo
cervejeiro, provavelmente, a partir da tarefa de formagao do publico consumidor de cervejas

artesanais e/ou do fortalecimento de oferta da bebida na cidade, algo que, no comeco dos anos
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2000 era escasso na regido. Atualmente, ja ¢ possivel observar o crescimento do nicho
cervejeiro com base na pesquisa realizada, a partir de acdes de marketing e propagandas

realizadas na area.

Adicionalmente, o sécio fundador e o auxiliar de produ¢ao D1 da Cervejaria D relatam sobre
os eventos cervejeiros realizados na cidade de Uberlandia. O sécio fundador revela que os
eventos ajudaram, no inicio da atuagdo da empresa no mercado, a consolidar a cultura de
cerveja artesanal na cidade. Ja, para o auxiliar de produgdo D1 os eventos ainda sdo
considerados otimas formas de se atrair o publico e de expor aqueles que nao conhecem a
cerveja artesanal. Ele ainda afirma que a divulgagdo informal, realizada por boca a boca
dentre os amigos e as pessoas que consomem a cerveja ajudam a promover e divulgar a
cervejaria. Ainda no que tange aos eventos, o coordenador de vendas da Cervejaria C afirma
que, atualmente (2019), o mercado mudou e se expandiu rapidamente, a partir de uma maior
conscientizacdo e conhecimento por parte do publico cervejeiro. Ele conta que os festivais
cervejeiros realizados na cidade contribuiram para esse conhecimento sobre diferentes estilos
de cervejas, reforcando assim o seu papel como orientador do processo de exploragdo de

oportunidade.

Portanto, a partir da no¢do de que as oportunidades derivam do estado de alerta de um
empreendedor em relagdo as possibilidades que o mercado oferece, ou do arcabouco de
experiéncias anteriores vivenciadas pelos empreendedores, ou ainda pelo conhecimento que
possuem (ALVAREZ; BARNEY; ANDERSON, 2013) a explora¢do de oportunidade ocorre a
partir das acdes realizadas pelos individuos empreendedores (GOMES; LIMA; CAPPELLE,
2013). Nesse sentido, a escolha do modelo de atuagdo de cada cervejaria no mercado
envolveu diversas iniciativas influenciadas por diversos fatores, como o contexto e o
ambiente, as tendéncias de mercado, as necessidades da populacdo, as possibilidades de
investimento, o que também inclui a formatagdo do modelo de negodcio de cada cervejaria e a

delimitagdo de suas estratégias de comercializagao (QUADRO 5):

Quadro 5 — Exploracio de oportunidades e estratégias de comercializacio

Caso Exploracio de oportunidades

Cervejaria A | [As formas de comercializagdo eram no comeco da empresa] Entrega, delivery. A gente ia na
casa das pessoas montava o barril. Festa, churrasco, evento. Mas naquela época ndo tinha
demanda. O pessoal nem sabia o que que era. (Sécio fundador — Cervejaria A)

(...) a gente tem dois caminhos de venda aqui hoje, uma ¢ a uma distribuidora que tem aqui
(...) é feita a compra e é deles o produto. E o trabalho que eu fago, [a cerveja] sai direto da
fabrica (Gerente comercial — Cervejaria A)
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(...) a gente tem outros bares que vendem a cerveja, a gente tem supermercado e a gente tem
loja de conveniéncia. A gente tem casas especializadas em cerveja artesanal também. (Gerente
comercial — Cervejaria A)

A gente tem insistido pesado na divulgagdo, a gente contratou uma 6tima agéncia na cidade, a
gente quis solidificar nossa marca como a primeira do tridngulo, eu acho que isso tudo nos
ultimos um ano e meio, ou dois anos realmente aconteceu. A gente esta no melhor ponto da
cidade (...), o meu foco (...) de uns dois anos pra ca ¢ solidificagdo. Eu quero que as pessoas
conhecam a [cervejaria] eu quero que elas saibam que nds somos a primeira no triangulo. (...)
A questdo ¢ posicionamento no mercado, eu queria ter certeza que as pessoas me conheciam.
(Sécio fundador — Cervejaria A)

Cervejaria B | (...) A gente ja tinha essa ideia [de abrir o bar] (...) mas ndo como hoje. (...) Era uma ideia de
um lugar que s6 venderia chopp, certo? E ai ndo teria essa variedade que a gente tem na
gastronomia, igual a gente tem hoje no nosso restaurante, que ¢ um restaurante e choperia. (...)
S6 que a gente esperou terminar a fabrica ¢ comegar no mercado e depois... Ai surgiu a
oportunidade. (Socio fundador B2 — Cervejaria B)

(...) A gente viu que o mercado é meio complicado, nesse sentido [de ter parceiros de
comercializa¢do]... Também ¢ a questdo de garantir a qualidade do produto que vocé esta
oferecendo. (...) Entdo um dos motivos que a gente até criou o restaurante foi essa
necessidade, ndo s6 dispondo de negdcio, mas também de garantir que o nosso produto vai
estar adequado e chegar no consumidor. (Sécio fundador B1 — Cervejaria B)

(...) Entrega pra quase todos os estabelecimentos de Uberlandia, certo? Delivery também, tudo
isso ai. (...) Chopp, e a garrafa mais pra supermercados e emporios, padaria, esses tipos de
comércio. (Socio fundador B2 — Cervejaria B)

Cervejaria C | (...) essa era a ideia, abrir um brewpub, a gente queria fazer um lugar que produzia ¢ um bar,
s6 que a gente queria fazer um bar pequeno, ndo o restaurante que virou depois (risos), mas
enfim, as coisas foram modificando e no meio do caminho a gente foi se adequando. (Socio
fundador — Cervejaria C)

(...) Os primeiros meses foi comegando a distribui¢do bem devagar e ai nos tinhamos alguns
pontos. Na época era [casa de carnes] que foi um dos primeiros revendedores nossos, o
[Supermercado A], como ¢ da propriedade de um dos sécios (...) Entdo nos ja fizemos a
insercdo 14, e ai fomos pegando parceiros... [emporio de comida e bebida B] comecgou a
revender nosso chopp, entdo ndés comegcamos aumentar... Hoje ja mudou muito, hoje pelos
eventos que a industria cervejeira artesanal vem fazendo dentro de Uberlandia, o mercado se
expandiu. (Coordenador de vendas — Cervejaria C)

(...) Hoje a [cervejaria C] vocé encontra ela em varias lojas de conveniéncia de postos de
gasolina, vocé encontra nas principais distribuidoras de bebidas de Uberlandia (...)
(Coordenador de vendas — Cervejaria C)

(...) temos produto em barril que é vendido em copo aqui na cervejaria, ou ¢ vendido barril pra
delivery ou pros pontos de venda, ou ¢ vendido em garrafa também, garrafa pro pessoal que
quiser levar tem ali no bar ou se quiser encontrar tem em outros pontos de vendas as garrafas.
(...) (Mestre cervejeiro — Cervejaria C)

Cervejaria D | (...) eu vendo garrafa para o [Supermercado A] s6 (Sécio fundador — Cervejaria D)

(...) a gente trabalha mais com o chopp. Garrafa a gente trabalha, mas ndo € tanto igual o
chopp. Agora, futuramente a gente t4 pretendendo investir mais em garrafa pra colocar em
mercado e tudo mais. (Auxiliar de producdo D1- Cervejaria D)

Fonte: Do autor (2019)

O socio fundador da Cervejaria A revela que no inicio a forma de comercializa¢do era por

meio de entrega, ou o chamado delivery, porém havia dificuldade em constituir publico para
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aquele servigo. Esse inicio acabou por delimitar a forma de atuacdo da empresa no mercado,
com duas formas distintas de atendimento do publico consumidor. Isso fica evidente na
narrativa do gerente comercial que ressalta a existéncia de duas formas para a realizagao das
vendas — direta ¢ por meio de distribuidora — como meio para explorar as oportunidades

anteriormente identificadas.

J& os entrevistados da Cervejaria B revelam que, desde quando abriram a cervejaria, tiveram a
ideia de abrir também um bar e restaurante que pudesse escoar sua producao de forma direta.
O soécio fundador B2 indica que a ideia inicial era abrir algo menor, com menor variedade no
cardapio. A intengdo dos sécios era abrir algo que tivesse como foco apenas a venda dos
chopes fabricados por eles. No entanto, ao realizar estudos de viabilidade e planejar o novo
negocio, identificaram a oportunidade de abrir um bar e restaurante, em um novo complexo
de lojas que estava sendo inaugurado em Uberlandia. Desse modo ampliaram a ideia inicial,
de acordo com as possibilidades que o mercado oferecia (DAVIDSSON, 2015). O sbcio
fundador B1 também reitera sobre como surgiu a ideia de abrir um bar proprio. Ele afirma que
um dos motivos que fundamentaram a ideia foi pautado no sentido de garantir a qualidade da
cerveja que produzem. O socio explica que nem sempre as pessoas que compram seu chope
ou a cerveja para revender utilizam de boas praticas de armazenamento, chegando a oferecer,

as vezes, um produto que nado esta nos padroes de qualidade desejados pela Cervejaria B.

No caso da Cervejaria C, o socio fundador revela que também ndo era a inten¢do dele e dos
seus socios de promover a abertura de um estabelecimento comercial do tamanho como se
procedeu. No entanto, assim como na Cervejaria B, os socios identificaram a possibilidade de
abrir no mercado de Uberlandia um brewpub. Essa oportunidade foi identificada por eles e
explorada no local em que a fabrica se instalou (ALVAREZ; BARNEY, 2007). Logo,
diferente das demais cervejarias estudadas nesta pesquisa, a Cervejaria C ¢ a Uinica que abriu
focada na venda direta, a partir da criacdo do brewpub e, posteriormente, focou-se na
distribuicao externa. Enquanto que no caso das Cervejarias A e B, quando inauguradas

atendiam apenas por entrega ou delivery e, posteriormente, foram ter um bar proprio.

Por sua vez, a Cervejaria D atua com vendas externas, por meio de entregas ou delivery,
sendo que a venda direta ocorre apenas quando realizam pequenos eventos dentro da fabrica.
De acordo com o socio fundador, a Cervejaria D comercializa garrafas apenas em um Unico
estabelecimento em Uberlandia, ou quando ha encomendas, geralmente para empresas que

distribuem em forma de gratificacdo. No entanto, o auxiliar de produgdo D1 revela que um
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dos objetivos futuros da cervejaria ¢ aumentar a sua oferta no formato de garrafas, haja vista
que com as garrafas ¢ possivel crescer a distribui¢do e aumentar a possibilidade de ganho de
mercado. Essa acdo configura uma atividade empreendedora que ocorre de modo reativo,
dado a necessidade dos empreendedores de crescer e aumentar a distribuicao (VALE,;

CORREA; REIS, 2014).

Logo, pode-se dizer que, no que tange a defini¢do do modelo de negbcio, a decisdo de abertura
da empresa ¢ da forma de atendimento ao mercado, e as praticas de comercializagdo da
bebida, foram definidas estratégias de comercializagdo adequadas as oportunidades
identificadas no ambito de cada caso investigado. De fato, as quatro cervejarias estudadas
delimitaram suas formas de atuacdo no mercado, abriram seus pontos comerciais, €
estabeleceram parcerias com diversos estabelecimentos de Uberldndia para a venda de
cervejas engarrafadas e/ou chopes. Com isso, tem-se um modo de exploragdo de
oportunidades alinhado a identificagdo dessas oportunidades e a propria criacdo das
cervejarias estudadas, revelando, em parte, o potencial analitico da nog¢do de processo

empreendedor.

Além disso, o processo de exploracdo de oportunidades pode ser compreendido a partir das
estratégias de produgdo e da definicdo da linha de produtos, como parte do proprio processo

de definicao do modelo de negocio das cervejarias estudadas (QUADRO 6):

Quadro 6 — Exploracao de oportunidades e estratégias de producao

Caso Exploracio de oportunidades

Cervejaria A | Primeiramente contratamos um consultor conhecido por todos e que trabalhava na inddstria
por muito tempo. Pedimos para que ele escolhesse 3 linhas e explicasse quais as vantagens de
cada uma. Dessa forma compramos os melhores equipamentos do Brasil e até hoje, apos 11
anos de idade, eles estdo tranquilos. Os equipamentos sdo de inox, dificilmente dao
problemas. (Sécio fundador — Cervejaria A)

(...) quando a gente abriu era a Pilsen que ¢ a [nome da cerveja], tradicional que tem que ter,
puro malte. Dai a gente pensou no que o pessoal esta acostumado a beber, o famoso chopp
escuro e chopp claro. Entdo, a gente fez um chopp escuro, que € a nossa Schwarzbier, também
puro malte, fez uma Pilsen, ai a gente fez uma Brown Ale, que era a minha cerveja predileta,
que eu gostava muito de beber [nos EUA], entdo eu fiz um Brown Ale pensando nisso. Que ¢
uma coisa pra eu beber também, e que € um meio termo entre as duas, ela ndo ¢ amarga né.
Quando eu abri, pra vocé ter uma ideia, ndo era aquela IPA, que todo mundo queria beber IPA
(...) Tinha cerveja maltada, tinha as Stout, mas hoje em dia a febre é IPA (Socio fundador —
Cervejaria A)

Cervejaria B | (...) Eu e meu irmdo [criamos o negocio]. (...) Estruturamos tudo, preco de custo, preco de
venda, composicdo unitaria (Socio fundador B1 — Cervejaria B)

Processo de fabricagdo eu vi muito video no Youtube, comecei vendo video no Youtube.
Vocé vai, faz um cursinho aqui e outro ali, ai depois eu fiz cursos né... A Science of bier, de
fermentacdo e a OnFlavour que € de aromas desejados na cerveja... E fermentagdo é o
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principal processo né, da cerveja. E fiz também em Cataldo, na Estadual 14... La ¢ Estadual...
O de microbiologia e bioquimica também. E ai... Eu ndo gosto muito de escola, gosto mesmo
¢ de estudar do meu jeito. (Socio fundador B1 — Cervejaria B)

(...) a gente sentou ¢ a gente ja foi degustando e a gente pegou ha principio as que mais
agradavam a gente... E nfo s6 a gente, assim, as que agradam a gente e os outros também. (...)
A gente experimentou primeiro né, quais cervejas eram mais comuns... Como o mercado era
mais dificil, né... Igual eu te falei, ndo era todo mundo que conhece, conhecia né... Agora
melhorou um pouco. A gente selecionou algumas, que a gente achava que tinha que comegar.
(Sécio fundador B2 — Cervejaria B)

Cervejaria C

(...) Administrativamente a gente sempre, desde o inicio a gente falou “cara, vamos fazer um
negdcio, vamos construir um negocio aqui pra ele ndo precisar da gente pra rodar”, entdo
assim, a gente tenta colocar os lideres né, tem o lider de distribui¢do, tem o lider do brewpub,
eles... Com autonomia pra eles decidirem as coisas mesmo, entendeu? Vocé vai ser cobrado
pelo seu resultado, vocé toca o barco ai, vai fazendo suas coisas, e ai depois a gente vai cobrar
o seu resultado (Sécio fundador — Cervejaria C)

O que a gente quis fazer foi criar cervejas que seriam faceis de tomar, porque a gente sabia
que a gente teria um publico que ndo ¢ um publico que ja tem uma bagagem de cerveja
artesanal, entdo vamos fazer cerveja mais comercial, vamos dizer assim. No inicio, entdo a
gente acabou optando por esses estilos, que sdo estilos mais IPA (...) uma APA que ¢ uma
mais levinha do que uma IPA né, vamos dizer assim, menos amargor, uma Witbier que faz
muito a ver com Uberlandia que ¢ uma cerveja pra refrescar né, e uma Lager, a gente tem uma
Lager que ¢ o estilo da Pilsen com um pouquinho mais de lipulo (...) ai depois quando a gente
tava pra abrir eu peguei, virei e falei pro [mestre cervejeiro] “Cara, ndo vai ter jeito, a gente
vai ter que fazer uma Pilsen Pilsen Pilsen” ele falou “vocé quer mesmo?” eu falei “cara nos
vamos ter que fazer”, ele falou “certeza?” Falei “vamos, vamos ter que fazer, vamos fazer” ai
fizemos. (...) Hoje é a cerveja que a gente mais vende... E a pilsen, por qué? Porque ¢ a
cerveja que as pessoas mais conhecem, mais tdo acostumados a tomar e tudo mais. (Sécio
fundador — Cervejaria C)

(...) Ele [mestre cervejeiro] veio estudando... Ele via, e falava: “Cara, aqui tem que ter uma
Witbier? Sim”, lugar meio quente, cidade quente... Tem que ter uma Witbier por que ela ¢
refrescante né. Com toques de laranja (Coordenador de vendas — Cervejaria C)

Cervejaria D

(...) Eu fiz um curso que chama ICB, Instituto de Cerveja do Brasil, é um instituto de
tecnologia de cerveja (...) Em Sao Paulo (...) é um curso técnico, 120 horas, 130 horas de
curso, entdo eu e meu soécio, fomos pra Sdo Paulo de 15 em 15 dias fazer esse curso durante 6
ou 7 meses, esse curso € um curso que vocé elabora receita, vai pra parte pratica, vocé vai pra
fabrica, trabalha no equipamento, entdo € um curso bem interessante. (Socio fundador —
Cervejaria D)

(...) Nesse um ano compramos mais trés tanques de mil, mais dois tanque de dois mil (...) Ai,
compramos esses equipamentos e agora em setembro pegamos um financiamento (...) dia 5 de
agosto eu estava 14 no sul, em Bento Gongalves comprando esses equipamentos (...)
compramos (...) uma panela de mil litros, tribloco (...) vai chegar agora em outubro,
compramos a engarrafadora, semiautomatica, que antes era garrafa por garrafa (Sécio
fundador — Cervejaria D)

[Quem criou as receitas das cervejas foram] Eu.... Meu socio.... As receitas eu e meu socio.
(...) A partir dos cursos. (...) tem um menino que veio trabalhar da Ambev, tem muito
conhecimento, conhecimentos de fermentagdo, conhecimento muito.... Ajuda muito a gente
em algumas coisas e a gente ensinou ele a fazer cerveja, ensinou o processo da minha panela
(...) (Socio fundador — Cervejaria D)

(...) Tinha talvez oito estilos, eu tinha oito estilos quando abriu, mentira, seis estilos, na
verdade. (...) Uma America Lager, que a gente chama até de Pilsen, mas ¢ América Lager, a
segunda, que nds tinhamos era um APA, American Pale Ale, a terceira uma IPA, India Pale
Ale, uma quarte uma outra IPA, India Pale Ale e uma quinta cerveja que chama Munich
Helles que ¢ uma Lager, parente da Pilsen, eu falo que a Pilsen da Alemanha, do Sul da
Alemanha, da regido de Munique, da regido de Munique, Helles, tinha seis estilos. (Sécio
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| fundador — Cervejaria D) |

Fonte: Do autor (2019)

Inicialmente, deve-se destacar que, para constituir uma cervejaria adequadamente, foram
necessarios diversos estudos sobre a area, planejamento detalhado, defini¢ao e aquisi¢ao de
equipamentos adequados a produgdo, definicdo e teste das receitas das cervejas a serem
produzidas, definicao e aquisi¢do dos insumos adequados para essas receitas, delimitacao das
instalacdes e projetos de fabrica e de producao, dentre outras agdes. Essas defini¢des partem
da acdo dos empreendedores ao buscarem por inovagdes, ao lidar com situagdes sociais e
econdmicas, dentre outros fatores que contribuem para a efetiva exploracdo do negbcio

(WATSON, 2013; GOMES; LIMA; CAPPELLE, 2013).

Nesse sentido, o sécio fundador da Cervejaria A revelou que inicialmente contratou um
consultor com experiéncias na area de producdo de cerveja artesanal, a fim de auxilia-los na
estruturacdo da planta de producdo e da compra de equipamentos. No que tange a Cervejaria
B, os socios fundadores foram os responsaveis por criar e executar todo o planejamento para a
abertura da empresa, tanto na parte administrativa quanto na producdo. Os relatos anteriores
revelaram que, em razdo da experiéncia que ambos vivenciaram na engenharia, foi possivel
que todo o projeto e planejamento da cervejaria fosse executado e controlado por eles
mesmos. A partir da visdo proporcionada pela engenharia, o sdcio fundador Bl revela que

eles conseguiram visualizar o negdcio e aplicar na pratica.

Em relacdo a Cervejaria C, o socio fundador apontou que, desde o inicio, o negdcio fora
constituido e projetado de modo que pudesse ser administrado por eles também a distincia,
haja vista que a cervejaria foi criada a partir de um hobby dos sdcios, ndo configurando como
atuacao principal deles. Quanto a Cervejaria D, o socio fundador revela que quando comegou
a se interessar pela producao da bebida, ele e seu socio realizaram um curso de técnico do
Instituto de Cerveja do Brasil (ICB), na cidade de Sao Paulo com a finalidade de compreender
melhor sobre o processo de producdo da bebida. O socio fundador aponta que, quando ele e
seu socio decidiram estruturar formalmente a empresa e registra-la no Ministério da
Agricultura Pecudria e Abastecimento, passaram a investir em mais equipamentos € insumo.
Em 2019, com um aporte de um financiamento no més de setembro, realizaram a compra de
mais equipamentos na cidade de Bento Gongalves, Rio Grande do Sul, para que a producao

pudesse melhorar e crescer em questdo de qualidade e quantidade. Essa atividade indica a
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configuracdo de processos de exploragdo de oportunidades pelos soécios (SHANE;

VENKATARAMAN, 2000).

No processo de exploragdao de oportunidades, considerando a estratégia de producgdo, tém-se,
ainda, o reconhecimento dos produtos que foram criados e inseridos no mercado pelas
cervejarias estudadas, cada qual a partir de definicdes e identificagdes de oportunidades
(SHANE; VENKATARAMAN, 2000; JACK; ANDERSON, 2002). Quando decidiu abrir
uma cervejaria artesanal no Brasil, o socio fundador da Cervejaria A optou pela escolha de
um chope claro e um escuro, para buscar atender as expectativas e necessidades dos
brasileiros. Assim, criou uma receita do estilo Pilsen, um estilo mais conhecido e mais aceito
pela populacdo por ser um tipo familiar ao publico cervejeiro, e outra receita do estilo
Schwarzbier, caracterizado por ser uma cerveja escura. Essa acdo denota a preocupagdo do
socio em buscar atender as expectativas dos consumidores, por meio de uma iniciativa que
busque trazer ao mercado estilos mais conhecidos e mais propensos a agradar ao publico
consumidor (ALDRICH; MARTINEZ, 2010). Houve também a criacdo de uma receita do
estilo Brown Ale, o qual se caracteriza por ser um dos estilos preferidos do sécio fundador.
Posteriormente, foram sendo criadas novas receitas a partir de novos estilos resgatados pelo

socio.

No caso da Cervejaria B, o socio fundador Bl aponta que, para que ele pudesse se
especializar e adquirir mais conhecimento sobre a execucdo das receitas e a fabricagdo das
bebidas, realizou diversos cursos com o intuito de aprimorar suas bases conceituais. Essa a¢ao
elucida o interesse pela realizacdo de novas praticas de produgdo, por meio de processos que
buscam obter novos conhecimentos daquilo que se identificou como oportunidade no mercado
(BLENKER et al., 2012; ALVAREZ; BARNEY; ANDERSON, 2013). No que se refere a
escolha dos estilos que seriam produzidos, o sécio fundador B2 explica que, inicialmente,
passaram por um processo de degustagdo e escolha de estilos e receitas. Posteriormente,
houve a selecdo de estilos mais comuns ao mercado e ao publico cervejeiro constituido na

cidade até o momento.

No caso da Cervejaria C, o socio fundador destaca que o objetivo inicial de todos os socios
era criar e desenvolver receitas a partir de estilos de cervejas que atendessem as expectativas e
vontades do publico cervejeiro constituido em Uberlandia. Além disso, havia a preocupagao
em criar cervejas de estilos que fossem adequados ao mercado, ao clima de Uberlandia e que

fossem de fécil aceitacdo pelos cervejeiros e por aqueles que iam se inserir no mercado das
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artesanais. Por isso, nas vésperas de abrir o brewpub, o socio fundador revela que sentiu a
necessidade de criar uma cerveja do estilo Pilsen que, até entdo, ndo havia sido feita. Essa
atitude mostra que o socio fundador agiu de modo a empreender a partir da identificagdo e
reconhecimento de um produto potencialmente lucrativo (FLETCHER, 2006). O coordenador
de vendas reitera o estudo realizado pelo mestre cervejeiro, a fim de identificar oportunidades
no mercado de Uberlandia, a partir da escolha dos estilos que seriam vidveis para o publico

cervejeiro e para a cidade (SHANE; VENKATARAMAN, 2000).

No que tange a Cervejaria D, o socio fundador revela que as receitas foram criadas por ele e
pelo socio fundador (B) a partir do conhecimento que ambos adquiriram com a realizagdo de
cursos na area. Assim, como no caso da Cervejaria B, os sdcios demonstram o interesse em
aprimorar e ganhar novos conhecimentos a partir da realizagcdo de cursos que s capacitaram a
trazer novas informacdes e alicerces no que tange a producdo da cerveja como um todo
(BLENKER et al., 2012; ALVAREZ; BARNEY; ANDERSON, 2013). Ele também revela a
contratacdo de um auxiliar de produgdo que tem em seu curriculo anos de experiéncia com
producdo de cerveja pela fabricante Ambev. A experiéncia e os conhecimentos trazidos a
Cervejaria D, pelo auxiliar configuram-se como possibilidades para a exploracdo de
oportunidades e a criacdo de praticas decorrentes da vivéncia anterior, incluindo a definigado

dos estilos de cerveja a serem produzidos (ALVAREZ; BARNEY; ANDERSON, 2013).

Desse modo, foi possivel analisar perante as narrativas dos agentes envolvidos nesta pesquisa
o desenvolvimento do processo empreendedor de criagdo de novos negocios, a partir da busca
ou efetiva consolidagdo das empresas cervejeiras estudadas no mercado de Uberlandia e
regido. A partir das diferentes iniciativas voltadas a exploragdo de oportunidades de negdcio,
tém-se a percepgao das agoes realizadas pelos empreendedores decorrentes do estado de alerta
desses individuos, em identificar possibilidades oportunas e lucrativas para o ambiente e
contexto em que vivem (SHANE, 2012; ALVAREZ; BARNEY; ANDERSON, 2013). Assim,
abre-se espaco para a observacao das praticas realizadas para a consolidagdo das empresas no
mercado. Trata-se, especificamente, de iniciativas que visam a, em um primeiro momento, a
solidificagcdo de cada marca no mercado em que atuam e, posteriormente, as agdes realizadas
a fim de garantir a continuidade da empresa, no mercado, fechando o ciclo do processo

empreendedor proposto pelos estudos de Shane e Venkataraman (2000).

Mais ainda, foi possivel constatar o esfor¢o realizado pelos agentes envolvidos no processo de

criagdo de novos negocios, no que tange a exploragdo da oportunidade identificada. Os
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entrevistados evidenciaram diversos aspectos, por exemplo, como era o mercado de cerveja
artesanal quando da abertura da empresa; dificuldades enfrentadas para o estabelecimento no
mercado e para que houvesse formacao de publico; modelo de atuagdo no mercado; lugares de
comercializacdo da bebida; exploracao de produtos; exploracao do novo negocio; exploragao
da compra de insumos; e a atuagdo de 6rgdos como a prefeitura de Uberlandia. Durante esse
processo de exploracdo (SHANE; VENKATARAMAN, 2000), foram observadas diversas
iniciativas desenvolvidas pelos agentes empreendedores, que colaboraram para que o negocio
fosse criado e pudesse conquistar a consolidacdo no mercado cervejeiro de Uberlandia (Gl

TRIANGULO MINEIRO, 2018a).

Portanto, as narrativas analisadas, referentes aos quatro casos abordados, revelaram a
exploragdo de um conjunto de oportunidades empreendedoras identificadas que convergiram
para a manifestacdo do processo empreendedor, como abordagem processual. Trata-se, dessa
forma, de iniciativas que visam a viabilizar a constru¢do de empreendimentos, que, em um
primeiro momento surgem como hobby por parte dos agentes empreendedoras, mas que,
posteriormente, configura-se como um negdcio a partir da identificacdo da ideia e da

exploragdo de oportunidades até sua efetiva criagdo e consolidacdo do negocio.

2.5 Conclusao

Neste capitulo, procurou-se compreender a configuragdo do processo empreendedor de
criacdo de organizacdes produtoras de cervejas artesanais na cidade de Uberlandia, Minas
Gerais. Para tanto, buscou-se caracterizar as empresas estudadas e promover a identificagdo
do desenvolvimento do processo de abertura dos negocios, levando em consideracao trés
aspectos: o surgimento da ideia, a identificagdo de oportunidades, e a exploracdo da

oportunidade encontrada, com a efetiva criacdo e consolidag¢dao do negdcio.

O suporte teodrico desse estudo compreendeu o didlogo com diferentes autores que discutem o
fendomeno do empreendedorismo, com destaque para a abordagem processual do
empreendedorismo e para o conceito de processo empreendedor. Para analisar essa
problemdtica e atender aos objetivos da pesquisa, recorreu-se ao método qualitativo de

investigacao, ao emprego da estratégia de estudos de casos multiplos, ao uso de diferentes
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técnicas de coleta de dados, e a utilizagdo da analise de narrativas enquanto técnica de analise

de dados.

Em consonancia com essa perspectiva, foram estudadas quatro cervejarias, de um total de dez
formalizadas, da cidade de Uberlandia, Minas Gerais, no que tange ao desenvolvimento de
criacdo de novos negdcios no setor de cervejas artesanais, a fim de observar como ocorreu o
processo empreendedor de cada caso abordado. As evidéncias nos casos abordados revelaram
a construcao do desenvolvimento do processo de abertura dos negocios estudados, a partir da
caracterizacdo das empresas observadas, neste estudo; do surgimento da ideia e da
identificacdo de oportunidade; da exploracdo da oportunidade revelada e, por fim, da efetiva
criacdo do negdcio, marcada pela sua consolidagdo, no mercado de cervejarias artesanais, em

Uberlandia.

Os resultados demonstraram que, no que tange ao surgimento da ideia e a identificacdo de
oportunidades, verifica-se que em todos os casos a ideia se originou pelo kobby que todos os
empreendedores possuiam pela pratica de producdo artesanal caseira. A identificagdo da
oportunidade fundamentou-se a partir da observacao dos empreendedores quanto ao setor que
estava emergindo na cidade de Uberlandia, e a demais fatores individuais de cada caso
abordado. A exploragdo de oportunidades ocorreu a partir das acdes desses agentes
empreendedores em constituir alicerce para a criagao e consolidacao das cervejarias. Diversos
fatores caracterizaram essa etapa, como a formacdo de publico para a bebida, as iniciativas
para viabilizar a comercializagdo, as atuacdes de algumas cervejarias em prol de um preco de
pauta especifico para tributacdo, a realizagdo de cursos como forma de aprimoramento, a
contratacdo de pessoas especializadas na area, a realizagdo de acdes sustentaveis para proteger
o meio ambiente do descarte das cervejarias, as condutas € comportamentos que geram
qualidade e eficiéncia para os processos produtivos e, consequentemente, para o produto final,
a conquista de um selo de origem concedido pela prefeitura municipal através do Programa de
Fomento ao Setor Cervejeiro de Uberlandia, e demais fatores. Por fim, a efetiva criagao e
consolidagdo do negocio, ¢ reforcada por caracteristicas como o crescimento do volume de
producdo das cervejarias, de suas capacidades produtivas, da compra de novos equipamentos,

do uso de inovagdes e da ampliacdo e expansao de cada negocio.

No estudo, apresentam-se implicagdes e contribuicdes académicas e cientificas relevantes, a
partir da utilizacdo conceitual do empreendedorismo como processo empreendedor,

devidamente orientado pela abordagem processual. Esse estudo permite revelar o vigor do
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empreendedorismo como fendmeno, pois retoma momentos e situacdes que evidenciam o
desenvolvimento e criagdo de novos negdcios, em menor ou maior grau. Além disso,
contribui de forma eminente para o estudo da realidade abordada, criacdo de cervejarias
artesanais, no que tange ao entendimento e consolidacao de um setor em determinada cidade
e/ou regido. Dessa forma, abrem-se novas possibilidades para a pesquisa em
empreendedorismo, em razdo da variedade de elementos vinculados a processos

empreendedores e a criacao de organizagdes.
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3 EMPREENDEDORISMO ESTRATEGICO: A IDENTIFICACAO DE PRATICAS
DE EXPLORATION, EXPLOITATION E AMBIDEXTERITY NO
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS NEGOCIOS NO SETOR DE CERVEJARIAS
ARTESANAIS

Resumo

Conduziu-se, este capitulo, com o objetivo de identificar as praticas relacionadas ao
empreendedorismo estratégico, presentes no setor de cervejas artesanais. Para tanto, foi
efetuado um estudo de casos multiplos junto a quatro organizagdes estabelecidas na cidade de
Uberlandia, Minas Gerais. A partir da analise dos resultados, foi possivel verificar praticas de
exploration em todos os casos abordados, destacando-se as cervejarias A e C, por suas
praticas de inovagdes radicais. A primeira, no que tange ao pioneirismo configurado na
abertura da primeira cervejaria artesanal da cidade, e a segunda ao pioneirismo manifestado
pelo modelo de negdcio adotado, a partir da constituicdo de um brewpub. As praticas de
exploitation foram manifestadas em todas as cervejarias. Essas a¢des denotam o potencial de
crescimento e inovacao do setor, a partir da introdu¢do de melhorias continuas diversas que
repercutem, em termos de maior qualidade da cerveja, novas formas de atendimento ao
mercado, ¢ mudangas no processo produtivo. Por fim, a ambidexterity foi observada ao
verificar o balanceamento dentre as praticas de exploration e exploitation como propulsoras
para novas possibilidades de inovagao e renovacao estratégica nas empresas estudadas.

Palavras-chaves: empreendedorismo estratégico; exploration; exploitation; ambidexterity;
cervejas artesanais.

3.1 Introducao

O empreendedorismo ¢ um fendmeno que se constitui de relevancia econdmica, social e
cientifica, em razdo do aumento do interesse e do volume de publicacdes sobre o tema
(VERGA; SILVA, 2014; FERREIRA; PINTO; MIRANDA, 2015; LOPES; LIMA, 2019).
Nesse sentido, € possivel constatar, na literatura, uma busca constante pelo estabelecimento de
conceitos e definigdes sobre esse topico de investigacdes, por exemplo, a partir do
entendimento de termos como empreendedorismo e empreendedor, bem como suas

caracteristicas e implicagdes (BORGES; LIMA; BRITO, 2017).

Diante do exposto, abre-se espago para a elaboracdo e desenvolvimento de diferentes
abordagens e perspectivas teoricas sobre o tema (LOPES; LIMA, 2019). Dentre essas,
verificam-se visdes conceituais que podem ser distinguidas entre uma vertente pré-
organizacional, que d& destaque para os aspectos e eventos que se manifestam no ambito de

iniciativas de agentes voltados a criagdo de novos negdcios, e a vertente organizacional, que
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se ocupa em compreender e explicar situagdes e iniciativas voltadas ao desenvolvimento de
negocios e a exploracdo de inovagdes em empreendimentos ja estabelecidos (BORGES;

LIMA; BRITO, 2017).

A vertente organizacional surge como uma alternativa para a compreensao do
empreendedorismo, a partir da discussdo de que o referido fenomeno ¢ formado, por meio de
processos que buscam elucidar o dinamismo do empreendedor na criacdo de negdcios € em
organizagdes ja estabelecidas no mercado, levando em consideracio a nogdo do
intraempreendedorismo como um pano de fundo, e ressaltando aspectos idiossincraticos no
nivel da organizagdo, do contexto e do ambiente (GARTNER, 2012; GARTNER; BRUSH,
2016). Em outros termos, a vertente organizacional contempla, de modo especifico, um
conjunto de abordagens focadas na compreensdo e explicacdo de processos de criagdo,
desenvolvimento e renovacdo de organizacdes, levando em considera¢do as atividades, as
decisdes ¢ as agdes de empreendedores vinculados a esse processo (GARTNER, 2012). Os
estudos que assumem a manifestagdo do empreendedorismo, a partir da perspectiva
organizacional, tém contribuido para a explicacdo de diversas variaveis associadas a esse
fendmeno, como o intraempreendedorismo, as abordagens financeiras e comportamentais, a
nocao de orientagdo empreendedora, € a concepcao de empreendedorismo estratégico, dentre
outras possibilidades (GUPTA; SMITH; SHALLEY, 2006; GEORGE; MARINO, 2011;
GOEL; JONES 111, 2016; BORGES; LIMA; BRITO, 2017).

Portanto, no presente artigo, explora-se a nog¢ao de empreendedorismo estratégico. A referida
concepgdo origina-se de uma abordagem alternativa, no campo do empreendedorismo, que
vem sendo estudada e abordada como uma temdatica em potencial, para as pesquisas
cientificas sobre o fendmeno empreendedor, sobretudo em uma perspectiva organizacional
(BORGES et al., 2017). De modo especifico, a concep¢do do empreendedorismo estratégico
pode ser apreendida a partir do resgate de principios associados a expectativas de percepcao
de inovacdes e processos de renovacdo estratégica em organizagdes (MARCH, 2001;
MAHMOUD-JOUINI; BLOCH; MIGNON, 2010; GOEL; JONES III, 2016). Para Hitt,
Ireland, Camp e Sexton (2001) o empreendedorismo estratégico baseia-se, como principio de
vantagem competitiva e processos de identificacdo e explora¢do de oportunidades. Ao passo
que March (2001) salienta a concep¢do de empreendedorismo estratégico com base em dois
pontos que o fundamentam: exploration e exploitation. O primeiro ligado mais a nogao de

criacdo e identificacdo referente a novas oportunidades, e o segundo no que tange ao
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aproveitamento de conhecimentos ja existentes (MOSS; PAYNE; MOORE, 2014; GOEL,;
JONES III, 2016). Nesse sentido, surge a concepcdo de ambidexterity, ou ambidestria
organizacional, a qual pode ser observada, por meio do estudo de dualidades contraditérias
(DUCAN, 1976), como o caso de exploration e exploitation. Assim, a ambidestria revela-se

como o resultado do equilibrio entre esses dois pontos (MARCH, 2001).

No ambito da manifestacio do empreendedorismo, cumpre destacar a sua apreensio em
setores especificos da atividade econdmica, revelando o potencial de determinados setores
(BORGES et al., 2017). Nesse sentido, a presente pesquisa explora o setor de cervejas, mais
especificamente o de cervejas artesanais, o qual vem se destacando recentemente pelo seu

crescimento e consolidacdo no mercado, sobretudo em uma perspectiva regional.

Atualmente, o Brasil ¢ o terceiro maior produtor de cerveja no mundo (MAPA, 2019). Na
ultima década, a producao da bebida saltou de 8,2 bilhdes de litros anuais para 13,4 bilhdes,
ou seja, um aumento de cerca de 64% na producao (IBGE, 2018). Nesse cenario, surgem as
chamadas cervejas artesanais, responsaveis por grande parte desse aumento no consumo da
bebida nos ultimos anos. A cidade de Uberlandia, em Minas Gerais, vem se destacando na
producdo da bebida, registrando a cada ano novas cervejarias artesanais na cidade. A
iniciativa conta com o apoio da prefeitura local, que langcou, em 2017, um Programa
Municipal de Fomento ao Setor Cervejeiro, o qual facilitou e atraiu investimentos na area

(DIARIO DO COMERCIO, 2019a).

Dessa forma, tem-se o problema de pesquisa do presente capitulo: como ocorre a
manifestagdo do empreendedorismo estratégico no desenvolvimento de cervejarias artesanais
da cidade de Uberlandia, Minas Gerais? Para responder a esse questionamento, objetivou-se,
em sentido geral, identificar as praticas relacionadas ao empreendedorismo estratégico
presentes no setor de cervejas artesanais da cidade de Uberlandia, Minas Gerais. Para tanto,
busca-se especificamente compreender as praticas de exploration (exploracao) relacionadas a
inovagao radical, as praticas de exploitation (explotagdo) relacionadas a inovagao incremental,
e as praticas de ambidexterity (ambidestria) que funcionam como um equilibrio entre as

préaticas anteriores.

A estrutura desse capitulo est4 organizada em cinco partes, sendo a primeira esta introducao.
A segunda referente ao referencial tedrico, que traz o embasamento em torno da teoria de

empreendedorismo estratégico. A terceira parte, por sua vez, apresenta a metodologia do
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estudo. A quarta parte ¢ constituida pelos resultados da pesquisa. Por fim, a quinta parte

apresenta as conclusdes sobre o estudo realizado.

3.2 Empreendedorismo estratégico: exploration, exploitation e ambidexterity

O empreendedorismo se constituicomo um fendmeno de natureza econdmica e social, e detém
expressiva importancia académica, em decorréncia do aumento das publicagdes cientificas
nos ultimos anos (CARLSSON et al., 2013). Assim, essa perspectiva pode ser estudada e
problematizada, a partir de varias concepcdes e abordagens (BARON; SHANE, 2007).
Hisrich, Peters e Shepherd (2009) definem empreendedorismo como sendo um fendmeno que
abrange iniciativa, proatividade, organiza¢do de recursos, capacidade de enfrentar riscos,
dentre outros, com o proposito de viabilizar processos de construcdo de novos negocios. Para
Moroz ¢ Hindle (2012), o empreendedorismo estd pautado em processos criativos,
estratégicos e interorganizacionais. O fato ¢ que ndo hd um consenso sobre uma defini¢do
comumente aceita do termo empreendedorismo, haja vista que ele pode ser explicado a partir
de diversas abordagens e perspectivas, caracterizando sua multidisciplinaridade

(DAVIDSSON, 2016; FAYOLLE, 2017; LOPES; LIMA, 2019).

A perspectiva organizacional do empreendedorismo surge a partir da necessidade de se
compreender e explicar as atividades associadas a criagdo e ao desenvolvimento de novos
negoécios (GARTNER, 1989; 2012). Considerada mais abrangente que a abordagem
processual, a abordagem organizacional ndo se posiciona quanto a identificagdo de
oportunidades, por meio de descoberta ou criacao, pois a criacdo de negdcios € vista como um
processo de emergéncia organizacional, e as oportunidades sdo partes desse processo, €
operam em conformidade com as agdes e as experiéncias dos individuos empreendedores
(GARTNER, 2012; GARTNER; BRUSH, 2016). A criagdo de organizagdes tende a ser
realizada por um agente ou um grupo de agentes, com a missdo de executar, ao longo do
tempo, as diferentes etapas desse processo (GARTNER, 2012; BORGES; FILION; SIMARD,
2013). Essas etapas abrangem situacdes como a concep¢do de uma ideia, a descoberta ou
criacdo de oportunidades, a aquisicdo de recursos necessarios para a realizacdo do negocio, a
exploragdo de mecanismos inovadores, até o resultado desse processo, que ¢ de fato, a efetiva
constru¢do da organizagdo e o desenvolvimento futuro do negécio em termos

intraempreendedores (GARTNER, 2012; GARTNER; BRUSH, 2016). Essas dimensoes,
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quando colocadas em uma mesma perspectiva de andlise, viabilizam a apreensdo do
empreendedorismo e de diferentes perspectivas teoricas correlatas, como abordagens
financeiras e comportamentais, a no¢ao de orientagdo empreendedora, de processos de
renovagao estratégica e de inovagao, do intraempreendedorismo, do effectuation, dentre outras

(BORGES; LIMA; BRITO, 2017).

Portanto, diferentes concepgdes e abordagens do campo do empreendedorismo tratam da
manifestagdo do referido fendmeno, a partir da vertente organizacional. Sarasvathy (2001),
por exemplo, desenvolveu uma teoria que abrange a nog¢ao de effectuation (relacionada a
execucao de algo que ¢ planejado a partir de elementos ja existentes) e causation (associada a
execucdo de algo dado como foco antes de conhecer os elementos disponiveis para sua
formag¢do) na criacdo de negocios. Nas teorias tradicionais de gestdo, assume-se a existéncia
de negocios e organizagdes como causas, no entanto, para Sarasvathy (2001), tais criagdes
devem compreender a nog¢do de effectuation. O estudo desenvolve um modelo de decisdo que
envolve os processos de effectuation, em vez de causation, para a criagdo dos negocios. Ou

seja, ndo ¢ algo criado ao acaso, mas sim algo com bases solidas em iniciativas a partir de um

estudo planejado e de efeito (SARASVATHY, 2001).

Paralelamente, tem-se a no¢do de orientagdo empreendedora, como outra perspectiva
conceitual que pode ser vinculada a visdo do empreendedorismo como vertente
organizacional. A concepg¢do de orientacdo empreendedora se refere a capacidade com que
uma organiza¢do se identifica e aproveita oportunidades no mercado com vistas a sua
renovacao estratégica (RAUCH; WIKLUND, LUMPKIN; FRESE, 2009). A apreensdo da
orientagdo empreendedora em organizagdes envolve um conjunto de categorias especificas,
delimitadas, por meio de iniciativas direcionadas em torno da renovacdo organizacional, tais
como a inovagdo, a capacidade de assumir riscos, a pro-atividade, a autonomia e a
agressividade competitiva (LUMPKIN; DESS, 1996). Com isso, essas categorias compdem a
orientagdo empreendedora, e as decisdes e acdes em torno dessas categorias formam a
orientagdo empreendedora organizacional, que podem, no limite, tornar uma empresa

empreendedora (MARTENS; FREITAS, 2008).

Outra perspectiva que recupera as abordagens e as perspectivas do empreendedorismo sob o
ponto de vista organizacional leva em consideracdo o conceito de intraempreendedorismo,
sendo esse caracterizado por processos de exploracao de oportunidades ja existentes, e outras

ndo identificadas, motivadas por processos de inovacdo e vantagem competitiva (LIMA;
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POLO; MATOS, 2010). Assim, essas praticas intraempreendedoras sdo relacionadas a
situacdes de tomada de decisdes, vinculadas em sua origem a praticas e processos de
inovagdo. Dessa forma, a partir do resgate de perspectivas associadas ao fenomeno
empreendedor e ao processo empreendedor, surge como alternativa para o desenvolvimento

de pesquisas a concepcao de empreendedorismo estratégico (BORGES et al., 2017).

O empreendedorismo estratégico tem sido cada vez mais explorado no campo de estudos do
empreendedorismo (MARTENS; FREITAS, 2008; BORGES, et al., 2017), surgindo como
possibilidade para a compreensao de problematicas relacionadas ao fendmeno empreendedor,
a partir da recuperagdo de perspectivas associadas a possibilidades de inovagao e processos de
renovagdo estratégica (MARCH, 2001; GOEL; JONES III, 2016). Essa nog¢do ¢ também
focada no processo de identificacdo e exploracdo de oportunidades, algo que aproxima o
empreendedorismo estratégico a visdo de empreendedorismo como processo (MORAES,

2014; LEYDEN; LINK, 2015).

Na visao de Hitt, Ireland, Camp e Sexton (2001) o empreendedorismo estratégico se constitui
em torno de duas caracteristicas principais: a nogao referente a criacao e sustentacdo de uma
vantagem competitiva € a nogdo quanto a processos de identificagdo e exploracdo de novas
oportunidades de negdcio. Trata-se, portanto, da consideracdo do empreendedorismo
estratégico, a partir de dois pontos que fundamentam essa concepc¢do, caracterizados como
exploration (exploragdo) e exploitation (explotacio) (MARCH, 2001). O primeiro,
exploration, ¢ um conceito mais relacionado a criagdo e/ou descoberta referente a novas
oportunidades de negocios, por meio do uso da criatividade, aplicagdo de inovagdes, €
desenvolvimentos experimentais. O segundo, exploitation, estd mais relacionado ao
aproveitamento do conhecimento ja existente na organizacao, a fim de transformar e utilizar
essa competéncia para a melhoria de processos organizacionais e para a solu¢do de eventuais
problemas (MARTENS; FREITAS, 2008; MOSS; PAYNE; MOORE, 2014; GOEL; JONES
ITI, 2016). De forma similar, Moss, Payne ¢ Moore (2014) definem exploration como
atividades de uma organizagdao que possui foco em pesquisas que corre riscos, que promove
descobertas, novas experiéncias e tem flexibilidade. Os autores conceituam exploitation como
atividades da organizacdo direcionadas para o refinamento de métodos, técnicas, agdes,
produtos ou servicos, novos meios de producdo ou de execugdo de um processo,

implementa¢do de novas praticas, e com eficiéncia no processo (MOSS, PAYNE, MOORE,
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2014). Dessa maneira, identifica-se exploration com uma tendéncia maior a inovacao radical,

enquanto que exploitation remete-nos a inovagao incremental (BORGES, et al., 2017).

O empreendedorismo estratégico se manifesta, como consequéncia, na forma em que os
recursos sdao alocados para atividades ou processos empreendedores que promovem a
exploration e a exploitation (MOSS, PAYNE, MOORE, 2014). Para Bierly III e Daly (2007),
os processos de exploration, apesar de exigirem mais tempo e dedicagdo, sdo vitais para as
empresas se manterem ativas, no mercado, em longo prazo, enquanto que, agdes voltadas a
exploitation sdo necessarias para gerar qualidade e eficiéncia na produ¢do em curto prazo. De
acordo com Moss, Payne e Moore (2014), o empreendedorismo estratégico gera consisténcia
ao longo do tempo, independente de acdes de exploration ou exploitation, o que implica em

niveis mais elevados de desempenho organizacional.

Cumpre destacar que os estudos sobre exploration e exploitation ainda sdo poucos discutidos
na literatura, sendo considerados como lacunas no estudo sobre empreendedorismo
estratégico. Desse modo, ndo ha sinais de como essas praticas devem ser tratadas ao longo do
tempo (MOSS; PAYNE; MOORE; 2014; GOEL; JONES III, 2016). Uma visdo mais antiga
retrata que as dimensdes de exploration e exploitation devem ser consideradas concorrentes
entre si, haja vista que o aumento de uma, configura uma diminui¢do de outra (MARCH,
2001). Enquanto que uma visdo mais contemporanea do assunto acredita que essas dimensodes
possam operar de forma independente, por meio de suas especificidades organizacionais
(KATILA; AHUJA, 2002; HE; WONG, 2004, WEBB; KETCHEN JR; IRELAND, 2010), o
que, como consequéncia, abre espago para a consideracdo do conceito de ambidestria

(ambidexterity).

March (2001) reitera que o foco do empreendedorismo estratégico reside na relagdo entre
exploration, no que tange a novas possibilidades e a exploitation, quanto a antigas certezas.
Assim, o empreendedorismo estratégico surge, visando ao estabelecimento de um equilibrio
entre exploration e exploitation, por exemplo, a partir do estabelecimento de novos mercados,
produtos e/ou servigos, € de praticas e acdes que a empresa ja desempenha. Esse equilibrio €
chamado de ambidestria (ambidexterity), o qual tende a propiciar diferencial competitivo para
a organizacdo, procurando manter um equilibrio entre estabilidade e renovagdo (LUMPKIN;
STEIER; WRIGHT, 2011; BORGES; LIMA; ANDRADE, 2014; MOSS; PAYNE; MOORE,
2014; GOEL; JONES III, 2016).
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Os estudos sobre ambidestria (ambidexterity) foram fundamentados com base no trabalho de
Ducan (1976), o qual elucida que a ambidestria organizacional pode ser observada, por meio
de analises nas empresas sobre dualidades contraditorias, como eficiéncia e eficacia, inovagao
radical e incremental, e exploration e exploitation (SEVERGNINI; TAKAHASHI; ABIB,
2019). March (2001) reafirma e colabora com os estudos de Ducan (1976) indicando a
ambidestria como o resultado do equilibrio desejado entre exploration e exploitation. O
estudo de March (2001) ¢ considerado como seminal no ambito do entendimento sobre
ambidestria organizacional, sendo utilizado como referéncia para a elaboracao e construgao
de bases teoricas sobre o tema (SILVEIRA-MARTINS; ROSSETO, 2014), haja vista que esse
tema ¢ considerado, relativamente, novo no campo teérico, e, por isso, vem recebendo
contribuicoes de diferentes correntes de pesquisa, como aprendizagem organizacional,
inovacdo tecnologica e adaptagdo organizacional (CANTARELO et al., 2012; O'REILLY;
TUSHMAN, 2013).

Nesse cenario, as organizagdes devem, considerando a ambidestria, tomar decisdes que
envolvem diversos aspectos, como: aplicacdo de recursos entre as estratégias de flexibilidade
e eficiéncia (AHRENS; CHAPMAN, 2004); da adaptabilidade e do alinhamento (GIBSON;
BIRKINSHAW, 2004); da exploragdo de novas competéncias no sentido de inovagdes
radicais (exploration) e da exploracdo de competéncias atuais no sentido de inovagodes
incrementais (exploration) (MARCH, 1991; POPADIUK; BIDO, 2016), dentre outras. Assim,
para que haja o gerenciamento dessas demandas conflitantes, ¢ necessario que as empresas
encontrem o balanceamento para aplicacdo desses recursos e acdes (GUPTA; SMITH;
SHALLEY, 2006; SEVERGNINI; GALDAMEZ; VIEIRA, 2018). A literatura defende que a
busca pela ambidestria organizacional exige o engajamento de diferentes niveis da empresa,
como individual e de grupos de trabalho (MENGLING; YAN; XIAOYING, 2016). Logo, a
ambidestria organizacional retrata a capacidade da organizagdo em melhorar e aperfeigoar as
rotinas e métodos existentes e, a0 mesmo tempo, adaptar-se a mudangas que ocorrem a partir
do desenvolvimento de novas oportunidades (RAISCH; BIRKINSHAW, 2008; SOUZA,
2016).

Nao obstante, alguns estudiosos, como, por exemplo, March (1991), sugerem que as
dimensdes exploration e exploitation competem entre si, de tal forma que se ha o aumento de
uma, obrigatoriamente ocorre a diminuicao da outra. No entanto, outros estudiosos, a partir

de uma visdo mais contemporanea, como Katila e Ahuja (2002), He ¢ Wong (2004), e Webb,
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Ketchen Jr, Ireland (2010) adotam uma perspectiva complementar, onde exploration e
exploitation podem variar de forma independente, por meio de suas especificidades
organizacionais. De qualquer forma, a maioria dos pesquisadores concorda que a ambidestria
(ambidexterity), ou seja, a busca pela simultaneidade entre as duas dimensdes ¢ caracterizada
como, premissa para o alto desempenho, competitividade, e a sobrevivéncia da organizacao
no mercado. Contudo, estudos nesse sentido ainda sdo considerados lacunas na literatura
tedrica. Nao ha indicios de como exploration e exploitation devem ser gerenciados ao longo
do tempo, bem como se fatores influenciam essas dimensdes com relacdo ao desempenho

organizacional (MOSS, PAYNE, MOORE, 2014; GOEL; JONES III, 2016).

Para Borges, Lima e Andrade (2014), a ambidestria (ambidexterity) esta fortemente associada
a perspectiva do empreendedorismo estratégico, pois revela exatamente o potencial de
intervengdo das agdes de exploration e exploitation sobre a realidade organizacional. Uma das
principais caracteristicas de perseveranca de organizacdes empreendedoras reside no
equilibrio entre tradicdo e renovagdo, a partir de sua capacidade de inovacao (MOSS,
PAYNE, MOORE, 2014). Assim, a ambidestria se firma como a capacidade organizacional
de gerir, a0 mesmo tempo exploration e exploitation a fim de alcangar equilibrio entre os

esforcos e resultados de inovacdes (LACKNER et al., 2011).

Logo, o empreendedorismo estratégico pode ser interpretado, entdo, como um instrumento de
orientacdo estratégica empreendedora. Para Moss, Payne e Moore (2014), esse tipo de
orientagdo estratégica relaciona exploration e exploitation a partir de uma énfase na tomada
de decisdes voltadas a vantagem competitiva, enfatizando o desempenho organizacional. Para
uma organizacdo se manter ativa no mercado, criando riquezas e obtendo vantagens
competitivas, € necessario que estas ndo se baseiem apenas na estratégia e no
empreendedorismo de forma isolada, mas que adicionem praticas do empreendedorismo
estratégico em seus processos e agdes (WEBB; KETCHEN JR; IRELAND, 2010), fazendo,
entdo, com que a referida concepcdo do empreendedorismo estratégico se torne objeto de
problematizagdo e investigagdo cientifica, no ambito mais amplo do campo de estudos sobre

empreendedorismo.
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3.3 Metodologia

Neste estudo, focou-se, na identificacdo das praticas relacionadas ao empreendedorismo
estratégico presentes no setor de cervejas artesanais da cidade de Uberlandia, Minas Gerais.
Sendo assim, a presente pesquisa utilizou-se do método qualitativo de investigacdo, o qual
tem sido considerado o mais apropriado para a interpretacao e analise de questdes associadas
a estratégias e praticas organizacionais (HUFF; NEYER; MOSLEIN, 2010; DENZIN;
LINCOLN, 2011). Cumpre destacar, ainda, que o tipo de pesquisa qualitativa aborda o objeto
de estudo, por meio de questdes, procedimentos, métodos e técnicas de coleta e analise de
dados voltados para a compreensdo e interpretacdo da realidade investigada (CRESWELL,

2010).

Para Neergaard e Ulhei (2007) a pesquisa qualitativa proporciona a exploragdo de
particularidades pouco pesquisadas, no que tange a compreensdo da manifestagdo do
empreendedorismo, possibilitando, com isso, a identifica¢do e a analise mais aprofundadas de
particularidades e conhecimentos distintos sobre a tematica. Assim, nota-se uma adequagao
quanto a problematizagcdo dessa pesquisa, que visa a analisar e compreender como ocorre a
manifestacdo do empreendedorismo estratégico no ambito de organizagdes produtoras de
cervejas artesanais, a partir da identificacdo das praticas de exploration, exploitation e

ambidexterity no desenvolvimento desses empreendimentos.

Assim sendo, a pesquisa de campo foi estruturada, por meio da técnica de estudo de caso.
Stake defende que: “o objetivo do estudo de caso ndo € representar o mundo, mas representar
o caso” (STAKE, 2000, p. 245). Portanto, estudos de caso envolvem esfor¢os de investigagado
que procuram apresentar o que € comum € o que € particular em um caso, contemplando
aspectos como a natureza do caso, seu contexto historico, sua configuracao fisica, o contexto
institucional, e os informantes associados ao caso. De acordo com Stake (2000), o estudo de
caso ¢ adequado a situagdes que fazem recurso a realizagdo de uma investigagdo empirica, a
qual busca compreender e estudar sobre um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto
especifico. Tal particularidade apresenta, mais uma vez, aderéncia com a proposta da presente
pesquisa, tendo em vista a regionalidade delimitada pela estratégia da pesquisa, que define as

cervejarias artesanais da cidade de Uberlandia, Minas Gerais como objetos de estudo.

A pesquisa em empreendedorismo (NORDQVIST; ZELLWEGER, 2010) tem utilizado com

uma frequéncia cada vez maior os estudos de caso, em razdo principalmente, de suas
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caracteristicas de permitir compreender especificidades associadas ao ato de empreender, ao
processo empreendedor, ¢ as nuances do empreendedorismo estratégico (PERREN; RAM,
2004). Dessa forma, tendo em vista os pressupostos metodologicos adotados para a execugao
desta pesquisa, optou-se por empregar a estratégia de estudo de casos multiplos, a fim de
atender aos objetivos do estudo. Vale ressaltar que se fez recurso aos estudos de caso
intrinsecos, nos quais, tem-se o intuito de analisar um caso para obter informagdes relevantes,
que auxiliem na constru¢do e/ou refinamento da teoria. Nesse sentido, o caso ¢ analisado em
profundidade, seu contexto ¢ examinado, suas atividades detalhadas, sempre tendo em

perspectiva o objetivo maior da pesquisa (STAKE, 2000).

Para definir quais empresas seriam estudadas, foram utilizados alguns critérios: a) trajetoria
historica e mercadologica das organizacdes no setor de cerveja artesanal; b) grau de
particularidade dos casos, medidos através de seus diferenciais competitivos e de suas
inovagdes dentro do setor estudado, o que demarca o posicionamento da empresa selecionada
em relagdo as demais no mercado regional e nacional; e c) énfase nos aspectos e

particularidades da empresa no contexto regional, e sua representatividade no setor.

Assim, por meio da estratégia do estudo de casos multiplos, o foco foi estudar a manifestacao
do empreendedorismo estratégico em cervejarias artesanais situadas na cidade de Uberlandia,
um dos principais polos produtores da bebida no estado de Minas Gerais, € que atende ao
critério da regionalidade proposta pelo Programa de Pos-Graduacdo em Administragdo da
Universidade Federal de Uberlandia. Sendo, portanto, estudadas quatro cervejarias artesanais,
dentre as dez que existem na cidade e que sdo formalizadas junto ao Ministério da Agricultura
Pecuéria e Abastecimento. Vale ressaltar que, dentre as dez cervejarias, cinco atendiam aos
critérios de selecao, sendo que quatro delas aceitaram participar da pesquisa. A partir desses
casos, buscou-se compreender as praticas adotadas por essas empresas que constituem o
empreendedorismo estratégico e suas particularidades envolvendo a manifestagdo de agdes de
exploration, exploitation e ambidexterity, para que, assim, os objetivos da pesquisa fossem

atendidos.

O movimento de coleta de dados foi realizado, pelo emprego da técnica de entrevista
(FONTANA; FREY, 2011), a qual permite ao pesquisador auferir os dados e as informagdes,
com mais detalhes, com maior profundidade e densidade, reunindo um conjunto de evidéncias
e particularidades que permitem a compreensao do significado que os entrevistados atribuem

a questdes e situagdes vivenciadas no contexto organizacional (GODOI; MATTOS, 2006).
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Foram realizados quatro contatos iniciais, um em cada empresa, com o intuito de expor os
motivos dessas intervencgdes. Esse contato inicial foi realizado a partir de dois movimentos
distintos: a) um agendamento prévio via telefone, para apresentacdo da equipe de
pesquisadores e da pesquisa proposta, solicitando visitagdo presencial a empresa para
explicagdo mais detalhada da investigagdo; e b) visitacdo presencial dos pesquisadores as
empresas a serem estudadas, para apresentagao introdutoria da pesquisa, seus objetivos, sua

importancia, e suas implicagdes, com vistas a obtencao de aceite em participar do estudo.

ApoOs essas primeiras intervengdes, € apds o aceite da empresa em participar da pesquisa,
foram realizados agendamentos de datas e horarios conforme disponibilidade dos
entrevistados para prosseguir com a pesquisa. Realizaram-se trés entrevistas em cada empresa
estudada, sendo, portanto, um total de doze (12) entrevistados. Cada entrevista teve uma
duragdo média de 80 minutos, sendo realizadas, durante o periodo de 04/09/2019 a
09/11/2019, que totalizaram um total de 245 paginas transcritas. A escolha e determinagao
dos agentes entrevistados ocorreu com base no quadro de funcionarios de cada cervejaria, a
partir da determinagdo dos atores chaves da organizagdo. A saturacdo dos dados foi avaliada
do ponto de vista de cada caso especifico, levando-se em consideracdo os objetivos da
pesquisa e o quadro referencial teodrico-analitico construido para este capitulo
(FONTANELLA; RICAS; TURATO, 2008). A fim de preservar as empresas estudadas e a
identidade das pessoas entrevistadas, os nomes dos participantes foram suprimidos e
substituidos pelo emprego de cddigos (Empresa A, Empresa B, Empresa C, e Empresa D;
socio fundador Al; soécio fundador B1; Auxiliar de produc¢do Al; Auxiliar de producao Bl;
Mestre cervejeiro Al; e assim por diante), impedindo a possivel identificagdo de entrevistados
e de seus negocios. No quadro 7, apresentam-se as empresas estudadas, bem como os atores

entrevistados (QUADRO 7):

Quadro 7 — Cervejarias estudadas e agentes entrevistados

Tempo de
Cervejarias Localizagao Agentes entrevistados
funcionamento
o ) Sécio fundador
Cervejaria A Uberlandia - MG 11 anos Gerente comercial
Gerente do bar e restaurante
o ) Sécio fundador Bl
Cervejaria B Uberlandia - MG 2 anos Sécio fundador B2
Auxiliar de produgdo
L ) Sécio fundador
Cervejaria C Uberlandia - MG 2 anos Mestre cervejeiro
Coordenador de vendas




80

. . Socio fundador
Cervejaria D Uberlandia - MG 2 anos Auxiliar de produgdo D1

Auxiliar de produgdo D2

Fonte: Do autor (2019)

As entrevistas foram realizadas, por meio do auxilio de um roteiro semiestruturado
(GASKELL, 2010), que estd anexado a este trabalho como ANEXO A. Esse roteiro foi
composto por perguntas voltadas para a elucidacao dos seguintes pontos: a) resgate da
trajetoria historica das cervejarias estudadas, apontando para eventos como a fundacdo, o
surgimento e a caracterizagdo da organizagdo; b) recuperagdo da evolucgdo e crescimento das
empresas ao longo do tempo, apontando para elementos estratégicos, competitivos ¢ de
mercado; c) recuperagdo de praticas de empreendedorismo estratégico, problematizando os
processos de renovacdo e desenvolvimento das organizacdes estudadas, buscando apreender
evidéncias que pudessem ser vinculadas a perspectiva do empreendedorismo estratégico, ou
seja, no que tange as categorias da referida abordagem: exploration e exploitation, bem como

ambidexterity.

E importante destacar que as entrevistas foram gravadas com o auxilio de aparelho eletronico
de gravacao de audio, visando a recuperar na integra as narrativas dos entrevistados e de
forma a garantir a precisao dos dados coletados. O contetido das gravagdes foi transcrito em
editor de texto eletronico em seu inteiro teor, respeitando integralmente as falas dos
entrevistados, viabilizando o tratamento e analise dessas narrativas. Cumpre destacar também
que todas as narrativas conquistadas foram analisadas levando-se em consideracdes todos os
procedimentos de ética da pesquisa cientifica. O projeto, desta pesquisa, obteve aprovagao do
Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos vinculados a Universidade Federal de
Uberlandia sob o Parecer n°. 3.463.319. Além disso, como exigéncia do Comité de Etica,
todos os entrevistados assinaram um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, o qual foi
aprovado pelo Comité, e cujo modelo encontra-se anexado a esta dissertacdo no formato de

ANEXO B.

Para analisar os dados coletados, utilizou-se da abordagem da analise de narrativa, oportuna
para a compreensdo das praticas dos agentes no contexto organizacional (DE LA VILLE;
MOUNOUD, 2010; ROULEAU, 2010), e adequada para os processos do método qualitativo,
pois, as narrativas permitem a captacao de historias sobre os individuos que as vivenciam. As

narrativas atuam, neste sentido, como afirmacdes que nos fazem entender a construgdo dos
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significados sobre as agdes (CHASE, 2005). A coleta de dados por meio de entrevistas facilita
esse tipo de andlise, constituindo-se como fonte primdria sobre a histéria vivenciada e
narrada. Sendo assim, essa técnica de andlise de dados se adapta, perfeitamente, sobre as

estratégias metodoldgicas da pesquisa (GIBBS, 2009).

Dessa forma, foi possivel identificar nas narrativas, trechos recuperados historicamente e
situados espacial e temporalmente (seja em tempo passado ou tempo presente), que se
associem as diferentes praticas do empreendedorismo estratégico e que se delimitam, elas
mesmas, como categorias de analise de natureza mais central, envolvendo também elementos
como a criagdo do negdcio, o processo de criacdo e/ou identificagdo de oportunidades, sua
evolucdo ¢ formalizacdo, e aspectos vinculados a praticas de inovagdo, producdo e

comercializacdo de cervejas artesanais (HISRICH; PETERS; SHEPHERD, 2009).

Assim, a analise das narrativas coletadas atendeu ao objetivo da pesquisa de compreender a
manifestagdo das praticas de exploration e exploitation encontradas que contribuem para a
ambidexterity  (ambidestria). Logo, essas categorias permitiram apreender o
empreendedorismo estratégico de forma consistente com o problema de pesquisa e com o

quadro tedrico.

3.4 Resultados

Nesta secdo, serdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa realizada. Primeiro
busca-se compreender e analisar a manifestacdo das praticas relacionadas ao
empreendedorismo estratégico, por meio de trés pontos principais da pesquisa: as praticas de
exploration, as praticas de exploitation, e as praticas que compreendem a ambidexterity. Por
fim, sdo apontadas as consideragdes finais do presente estudo, com destaque para as principais
conclusodes, limitacdes, sugestoes de investigagdes futuras, e contribui¢cdes do trabalho para a

pesquisa e para a pratica organizacional.

3.4.1 Manifestacao das praticas relacionadas ao empreendedorismo estratégico

A vertente organizacional do empreendedorismo surge como alternativa para a compreensao

da multidisciplinaridade do fendmeno do empreendedorismo (MOROZ; HINDLE, 2012;
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SHANE, 2012). Essa vertente tem como foco a compreensao e explicagdo de processos de
criacdo de organizagdes, levando em consideracdo diferentes aspectos e varidveis associadas
ao empreendedorismo do ponto de vista organizacional (GARTNER, 2012), como ¢ o caso do
empreendedorismo estratégico. Com efeito, a nogao de empreendedorismo estratégico tem
sido cada vez mais explorada no campo de estudos em empreendedorismo (MARTENS;
FREITAS, 2008; BORGES et al., 2017), a partir do resgate de principios associados a
inovagoes e renovacao estratégica (MARCH, 2001; GOEL; JONES III, 2016). Assim abre-se
espago para a manifestacao de perspectivas relacionadas ao empreendedorismo estratégico

(MOSS; PAYNE; MOORE, 2014).

Desse modo, nesta se¢do ¢ apresentada e discutida a manifestagao das praticas relacionadas ao
empreendedorismo estratégico, no que tange a compreensdo das praticas de exploration,
exploitation e ambidexterity (DUCAN, 1976; MARCH, 2001; MOSS; PAYNE; MOORE,
2014) respectivamente, por meio dos dados coletados nas cervejarias estudadas nesta

pesquisa.
3.4.1.1 Praticas de exploration em cervejarias artesanais

Como visto anteriormente, as praticas de exploration se aproximam da concepc¢do de
inovagodes radicais, enquanto que as praticas de exploitation dizem respeito as inovagodes
incrementais (MARTENS; FREITAS, 2008). Assim, a criacdo de um novo negdcio pode ser
observada como uma pratica de exploration (QUADRO 8), na medida em que se promovem
descobertas, corre-se riscos, € enfrentam-se novas experiéncias (MOSS; PAYNE; MOORE,

2014):

Quadro 8 — Praticas de exploration na criacido de cervejarias artesanais

Caso Exploration

Cervejaria A | (...) Naquela época essa industria ja era bem desenvolvida [em outros paises], muito mais que
no Brasil. Entdo, eu queria abrir um brewpub, que seria fazer a cerveja, harmonizar comida
com cerveja, produzir a comida. (...) Naquela época ndao podia ter brewpub, ndo podia
produzir e vender no mesmo lugar. (...) [por uma questdo] tributaria (Soécio fundador —
Cervejaria A)

(...) Naquela época [da abertura da empresa], se ndo me engano, tinha umas 50 cervejarias no
Brasil, s6. A gente foi o primeiro no tridngulo inclusive né, nunca teve nada nem perto. E a
gente abriu em 2008 a fabrica aqui. (...) (Soécio fundador — Cervejaria A)

Cervejaria B | (...) Eu e meu irmdo, a gente trabalhava com rodovia, constru¢do pesada, ponte, viaduto,
tunel... No6s somos engenheiros civis. Meu irmdo sempre trabalhou mais na area de
planejamento, eu trabalhei... iniciei na produc¢ao e depois terminei na parte de planejamento.
(...) Entao essa parte de planejar coisas diferentes, coisas que a gente nunca tinha visto né, a
gente sempre teve uma certa facilidade. Foi numa das obras ai que eu estava (...) fui para
Curitiba, e 14 ¢ muito forte a produgdo cervejeira (...), vocé tem mais esse contato né, com
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cerveja. E ai comecei a fazer em casa, tudo mais. E dai que a gente viu uma oportunidade de
investir, a gente j& estava meio que de “pé virada” pra esse negocio. (Socio fundador Bl —
Cervejaria B)

(...) Foi numa das obras ai que eu estava (...) fui para Curitiba, e 14 ¢ muito forte a produgdo
cervejeira. (...) Vocé tem mais esse contato né, com cerveja. E ai comecei a fazer em casa,
tudo mais. E dai que a gente viu uma oportunidade de investir, a gente ja estava meio que de
“pa virada” pra esse negocio. (Socio fundador B1 — Cervejaria B)

(...) com isso os amigos: “Ah, vem servir aqui no bar né... Coloca aqui, a gente faz uma
experiéncia”, pequenos festivais, e foi dando certo: “Nao, eu acho que estd legal”, “A sua
receita ¢ boa”, “Vamos aumentar...”, ai: “Traz mais barris” (...). Ai como foi aumentando a
demanda com os pedidos, ai a gente decidiu ampliar, montar a fabrica né (...) e os meninos
tomaram como profissdo (Auxiliar de producdo — Cervejaria B)

Cervejaria C | (...) a gente achou que estava na hora de tentar dar uma movimentada no mercado aqui de
Uberlandia, que estava parado fazia uns 10 anos ai, e que ndo saia coisa nova sabe? (...) Ndo
langavam um estilo novo... Eles estavam fazendo aquela cerveja que eles faziam ha dez anos,
era aquela cerveja. E ai a gente falou “cara, vamos comecgar... Vamos trazer uma nova
proposta... Uma IPA diferente, uma APA, uma Witbier, que ndo tinha aqui, entendeu? Entéo
vamos trazer umas outras cervejas (...) Ja foi a ideia de abrir o brewpub, a ideia nossa ja era
construir um brewpub. (Socio fundador — Cervejaria C)

(...) era uma coisa [brewpub] que ndo tinha em Uberlandia, ndo tem [outro] ainda né... Nao
tem ainda, ¢ s6 a gente. Mas essa era a ideia, abrir um brewpub, a gente queria fazer um lugar
que produzia e um bar (Socio fundador — Cervejaria C)

Cervejaria D | (...) Eu comecei com cerveja em 2008 (...). Eu fazia na casa do meu pai e depois ficava
fazendo na casa dele [socio B], 2014 2015, marco de 2016 eu comprei minha panela de 200
litros, quando a gente comprou essa panela de 200 litros, a gente ja foi pra um cémodo. (Sécio
fundador — Cervejaria D)

(...) em 2013 eu comprei meu primeiro equipamento, 50 litros, fazer em casa, um hobby, e
comecei a produzir cervejas e tal. Eu ja conhecia meu socio, amigo de muitos anos e um dia
ele foi la em casa experimentar uma cerveja e ficou abismado com aquilo, passou uma semana
ele aportou uma panela igual a minha e comegamos a produzir juntos. (...) ai comegamos a
criar demanda. (...) ai em 2018, margo, fevereiro ou margo de 18, alugamos esse galpdo,
fizemos toda a reforma. Em mar¢o entramos com a papelada no Ministério da Agricultura e
(...) ai ja foi crescendo. Em margco ja tinha os equipamentos montado de cervejaria, os quatro
primeiros tanques mais a panela. E parte desse equipamento a gente pagou com a propria
producdo da panela, vendendo caseiramente entre aspas pros amigos. Ai em janeiro de 2018,
alugamos aqui, fizemos a reforma, pedimos alvara, licenga, tudo. Em agosto (...) o fiscal pisou
aqui (...) homologou. (Sécio fundador — Cervejaria D)

Fonte: Do autor (2019)

Com efeito, a nocdo de exploration constitui uma categoria conceitual a ser observada no
contexto mais amplo do empreendedorismo estratégico, devendo ser considerada como ponto
de partida para a compreensdo das especificidades desse fendmeno no ambito das
organizagdes do setor de cervejas artesanais estudadas. No caso da Cervejaria A, o sécio
fundador revela que, quando criou sua empresa, o mercado € o setor de cervejas artesanais
ainda era incipiente no pais e, totalmente desconhecido na regido de Uberlandia. A Cervejaria
A ¢ considerada como a primeira cervejaria artesanal instalada no Tridngulo Mineiro,

marcando sua posi¢do no mercado local e na propria definicdo da configuragao desse setor de
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cervejas artesanais na cidade. Tem-se, entdo, uma pratica de exploration associada a criagao
de um negdcio inovador do ponto de vista regional, uma inovagdo radical trazendo um novo

tipo de empreendimento e um produto diferenciado daquelas pré-existentes no mercado local.

No caso da Cervejaria B, o socio fundador B1 explica que ele e seu irmao, socio fundador B2,
formados em engenheira civil, atuavam na area, trabalhando com obras em varias cidades do
Brasil. Quando morou em Curitiba, o socio fundador B1 teve contato com a producdo caseira
de cerveja. Desde entdo, o empreendedor aprendeu a produzir cerveja artesanal como um
hobby em casa. Assim, considerando o crescimento do setor em Uberlandia, os socios
realizaram estudos de viabilidade e decidiram investir na criacdo de uma cervejaria artesanal.
Houve, entdo, a oportunidade para a criagdo do negodcio, com a abertura de uma cervejaria
artesanal voltada para o atendimento de um mercado emergente e ainda incipiente do ponto de
vista da concorréncia e competicdo. Portanto, a abertura dessa nova cervejaria revela uma
nuance particular em termos de exploration, porém, semelhante ao caso anterior,
considerando a abertura do negocio estudado como uma pratica de exploration como criagao
de um negdcio no mercado local, fortemente fundamentada em uma oportunidade ainda

pouco explorada e compreendida regionalmente (MOSS; PAYNE; MOORE, 2014).

No caso da Cervejaria C, nota-se que os socios fundadores sempre gostaram de apreciar,
como consumidores, cervejas artesanais. A partir de viagens realizadas pela Europa,
conheceram diversos estabelecimentos de producao de cervejas, como brewpub e cervejarias.
Entusiasmados com a produ¢do da bebida e a praticando em casa como um hobby, os socios
perceberam que havia mercado para a criagcao de um novo negocio no formato de brewpub em
Uberlandia, algo que ainda ndo existia na cidade. O so6cio fundador explica ainda que, no ano
em que decidiram constituir o novo negocio (2016/2017), notaram que o setor na cidade de
Uberlandia precisava se reinventar, buscar inovagdes, obter vantagens competitivas, por isso,
a ideia de abrir um brewpub, com novos estilos de cervejas e novas praticas de
comercializacdo. Essa acdo revela a criagdo do novo negdcio como uma pratica de
exploration, identificada por meio de pesquisa, experimentacdo e descoberta (SEVERGNINI;
TAKAHASHI; ABIB, 2019). Trata-se, de modo especifico, de mais uma pratica de
exploration que se traduz em torno de uma inovagdo radical (BORGES et al., 2017),
envolvendo a abertura de um empreendimento construido, a partir de um modelo de negocio
inovador, o que possibilita a cervejaria artesanal estudada o estabelecimento de um diferencial

e define sua competitividade em uma perspectiva local e regional. Em outros termos, essa
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atitude por parte dos socios fundadores explicita a importancia de praticas de exploration
calcadas em inovagdes radicais em um determinado setor, ou ainda em uma empresa ja
constituida no mercado, para que assim se mantenham no mercado de forma ativa, em longo

prazo (BIERLY III; DALY, 2007; BORGES et al., 2017).

No caso da Cervejaria D, o sécio fundador aponta que ele e seu socio ja produziam cerveja
em casa ha algum tempo, até que notaram a oportunidade de investir no mercado por dois
fatores: pela exploracdo da demanda que eles mesmos criaram nas pessoas que conheciam e
degustavam as cervejas produzidas por eles, e pelo fato do setor se mostrar em constante
crescimento e, principalmente, na cidade de Uberlandia. Tem-se, assim, a definicdo de
praticas de exploration, a partir da oportunidade identificada, com o novo negécio, gerando
possibilidades de inovagdes radicais na cervejaria criada, como um novo negocio (MARCH,

2001; GOEL; JONES III, 2016).

Com efeito, Bierly III e Daly (2007) consideram os processos de exploration como sendo
essenciais para a sobrevivéncia e longevidade de organizagdes no mercado, mantendo-as
ativas e competitivas no longo prazo. Nesse sentido, a constante criagdo de novos produtos
revela a apreensdo de novas possibilidades para a empresa e para o setor cervejeiro de
Uberlandia, e se vincula as praticas empreendedoras das organizacdes estudadas como
situagoes de exploration (QUADRO 9) relacionadas a inovagao radical de produto (MARCH,
2001):

Quadro 9 — Praticas de exploration na cria¢ao de novos produtos

Caso Exploration

Cervejaria A | (...) quando a gente abriu era a Pilsen que ¢ a [nome da cerveja], tradicional que tem que ter,
puro malte. Dai a gente pensou no que o pessoal esta acostumado a beber, o famoso chopp
escuro e chopp claro. Entdo, a gente fez um chopp escuro, que é a nossa Schwarzbier, também
puro malte, fez uma Pilsen. Ai a gente fez uma Brown Ale, que era a minha cerveja predileta,
que eu gostava muito de beber [nos EUA], entdo eu fiz um Brown Ale pensando nisso. Que é
uma coisa pra eu beber também, e que € um meio termo entre as duas, ela ndo ¢ amarga.
Quando eu abri, pra vocé ter uma ideia, ndo era aquela IPA, que todo mundo queria beber IPA
(...) Tinha cerveja maltada, tinha as Stout, mas hoje em dia a febre ¢ IPA (Socio fundador —
Cervejaria A)

(...) [Também fazemos] a Schwarzbier porque ela ¢ uma cerveja mais refrescante, ela ¢ mais
seca, entdo pro nosso clima... (...) uma Brown Ale, uma cerveja mais tipica Inglesa (...) a
Weiss Bier (...) uma Vienna Lager mais avermelhada, mais levemente tostada (...) uma das
carro chefe, uma cerveja mais extrema, cerveja mais amarga, mais potente no alcool, uma
Double APA que a gente chama (...) uma Fruitbier, geralmente Fruitbier sdo doces né, sio
cervejas que tem o final mais doce, o [s6cio fundador] escolheu fazer uma receita que tem um
final levemente amargo que da uma equilibrada... (...) essa aqui no caso a gente coloca poupa
de goiaba, vai poupa de goiaba. [E considerada inovagio] pro Brasil sim, pros moldes de
Uberlandia sim, pro meio cervejeiro ndo, ja tem estilos que sdo bem antigos que se
acrescentava fruta (...). Entdo assim, ¢ uma inovacéo pra nossa regido sim, pra esse cenario
(...) A Session ¢ uma cerveja (...) ¢ uma Session Farm House, uma pegada mais Belga, mas
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mais seca, mais 4acida, levemente acida e frizante, (...) uma IPA... Durante muito tempo a
Unica cerveja amarga que a gente tinha era uma Double APA, e um estilo que a galera do
meio cervejeiro gosta muito ¢ a IPA, entfo o cara chega, "vocé€ tem IPA?", ndo, tenho uma
Double APA que ¢ mais alcodlica e tdo amarga quanto uma IPA, mas o cara: "ah, mas eu
queira uma IPA", entdo a gente fez uma IPA (...) a Sour, a gente fez uma cerveja que ¢ um
estilo de cerveja azedo que é a Sour (...) ¢ uma cerveja que vai lactobacilos, vai lactose, que é
feita pra ser azeda mesmo, vocé toma ela, vocé sente aquela, aquele negocio puxando assim.
(...) Em Uberlandia uma das primeiras empresas a fazer Sour somos nos, algumas cervejarias,
eu acho que nenhuma outra cervejaria fez Sour (...) (Gerente do bar e restaurante — Cervejaria
A)

Cervejaria B

(...) comegou-se com a IPA, com a Weiss, com a Stout... Duas [PAs a Weiss e a Stout. (...) Ai
a gente filtrou, vamos ver o que vai sair, e a gente vai ficar com aquelas que mais sair. (...)
Sobrou a Pilsen, a IPA e a Weiss, essas trés. (...) (Auxiliar de produgdo — Cervejaria B)

[Hoje] temos a Stout que ¢ a cerveja preta, uma English IPA, uma America IPA, a Pilsen ¢ a
Weiss, ¢ agora, a IPA amarela (...) ela ¢ uma New England (...) (Auxiliar de produgdo —
Cervejaria B)

(...) a gente sentou ¢ a gente ja foi degustando e a gente pegou a principio as que mais
agradavam a gente. Nao so a gente, assim, as que agradam a gente ¢ os outros também. (...) A
gente experimentou primeiro né, quais cervejas eram mais comuns. Como o mercado era mais
dificil, (...) ndo era todo mundo que conhece (...). Agora melhorou um pouco. A gente
selecionou algumas, que a gente achava que tinha que comecar. (Socio fundador B2 —
Cervejaria B)

Cervejaria C

O que a gente quis fazer foi criar cervejas que seriam faceis de tomar, porque a gente sabia
que a gente teria um publico que ndo ¢ um publico que ja tem uma bagagem de cerveja
artesanal, entdo vamos fazer cerveja mais comercial, vamos dizer assim. No inicio, entdo a
gente acabou optando por esses estilos, que sdo estilos mais IPA (...) uma APA que ¢ uma
mais levinha do que uma IPA né, vamos dizer assim, menos amargor, uma Witbier que faz
muito a ver com Uberlandia que é uma cerveja pra refrescar né, e uma Lager, a gente tem uma
Lager que ¢ o estilo da Pilsen com um pouquinho mais de lipulo (...) ai depois quando a gente
tava pra abrir eu peguei, virei e falei pro [mestre cervejeiro] “Cara, ndo vai ter jeito, a gente
vai ter que fazer uma Pilsen Pilsen Pilsen” ele falou “vocé quer mesmo?” eu falei “cara nos
vamos ter que fazer”, ele falou “certeza?” Falei “vamos, vamos ter que fazer, vamos fazer” ai
fizemos. (...) Hoje é a cerveja que a gente mais vende... E a pilsen, por qué? Porque é a
cerveja que as pessoas mais conhecem, mais tdo acostumados a tomar e tudo mais. (...) (Socio
fundador — Cervejaria C)

(...) sdo essas cinco né, a Pilsen, a Witbier que ¢ uma cerveja de trigo (...) A gente tem uma
Hop Lager que ¢ pra apresentar um pouquinho o estilo Lager diferente da Pilsen (...) entdo a
gente tem a Pilsen, a Witbier, uma Hop Lager, que ¢ uma Lager mais americanizada, ela tem
um pouco mais de lapulo (...) A gente tem uma Pale Ale que é uma American Pale Ale que ¢é
uma Pale Ale americanizada também e puxa muito pra escola americana que a gente fala. (...)
Que aqui na cidade muita gente ja toma IPA, o publico cervejeiro, entdo também ¢é importante
a gente ter a nossa versdo de uma IPA também (...) e agora tem uma Double IPA que ¢ mais
forte ainda (...) [Sdo] Cinco tipos fixos e mais dois ou trés sazonais que a gente ta girando
agora. (...) A gente tem uma cerveja escura também, uma Brown Ale, que € legal também pro
pessoal conhecer uma cerveja escura que as vezes ndo... O pessoal as vezes, assim, a cerveja
escura... Associa muito a cerveja escura com cerveja amarga né, € a gente tenta quebrar um
pouquinho também essa expectativa (...) (Mestre cervejeiro — Cervejaria C)

(...) A gente (...) fez um estilo novo de cerveja que ¢ a New England IPA que ta explodida no
mundo inteiro. A gente foi o primeiro aqui de Uberlandia que fez uma New England IPA, que
ficou sensacional, que acabou em 1200 litros, a gente vendeu em 17 dias, 1200 litros de
cerveja, dessa dai que ta assim, explodida. A gente vai langar uma agora, esse final de semana
de novo, uma outra New England esse final de semana, entdo isso ai assim, a gente ta
trazendo essas inovagdes pra cidade no mercado de cerveja também. (Socio fundador —
Cervejaria C)

A Hop Lager que ¢ um estilo fixo da casa, foi uma que eu desenvolvi pensando na tendéncia
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de mercado americana que ndo tem na cidade ainda, agora j& tem uma cervejaria que comegou
a produzir também esse estilo Hop Lager (...) (Mestre cervejeiro — Cervejaria C)

Cervejaria D | (...) Tinha talvez oito estilos, eu tinha oito estilos quando abriu, mentira, seis estilos, na
verdade. (...) Uma America Lager, que a gente chama até de Pilsen, mas ¢ América Lager, a
segunda, que nds tinhamos era um APA, American Pale Ale, a terceira uma IPA, India Pale
Ale, uma quarte uma outra IPA, India Pale Ale e uma quinta cerveja que chama Munich
Helles que ¢ uma Lager, parente da Pilsen, eu falo que a Pilsen da Alemanha, do Sul da
Alemanha, da regido de Munique, da regido de Munique, Helles, tinha seis estilos. (Sécio
fundador — Cervejaria D)

Eu acho que o que incomodou Uberlandia, e a gente incomodou, foi a nossa IPA. A nossa
IPA, uma IPA americana, receita americana, estilo americano (...) eu acho que isso fez
diferenca no mercado e hoje as IPA’s, melhores no Brasil, mais consagradas sdo americanas
né. (Socio fundador — Cervejaria D)

Fonte: Do autor (2019)

No caso da Cervejaria A, em razdo de sua originalidade e pioneirismo, ao participar da
emergéncia e constituicdo de um novo setor na cidade, os produtos criados foram tidos como
inovacdes radicais para o mercado na cidade, configurando, assim, praticas de exploration, na
criacdo de novos produtos. Nota-se que, inicialmente, a escolha dos estilos foi pautada nas
decisdes do proprio socio fundador que reconheceu qualidades e caracteristicas de cada estilo.
Posteriormente, ao longo do tempo, também foram levadas em consideracdo as escolhas do
mercado e do proprio publico consumidor que sentia a necessidade e o desejo de experimentar
determinados estilos. Assim, a criacdo de novas receitas revela a pesquisa de novos estilos,
por meio de experiéncias de produgdo que geraram uma flexibilidade entre empresa e

mercado consumidor para buscar inovagdes de produto (MOSS; PAYNE; MOORE, 2014).

No caso da Cervejaria B, as escolhas das cervejas também foram feitas inicialmente de acordo
com a vontade dos socios fundadores. Para decidir quais delas fariam parte do portfélio da
cervejaria, a auxiliar de produgdo revela que houve um momento de degustacao para filtrar
aquelas que atenderiam aos requisitos que os socios designaram para a cervejaria, € que
fossem adequadas ao mercado que estavam adentrando. Com isso, foram explorados estilos
distintos de cerveja com receitas proprias, demarcando, assim, a imagem e a personalidade da
bebida produzida pela empresa estudada e, consequentemente, a formacao de uma iniciativa

particular de exploration.

No caso da Cervejaria C, o socio fundador revela que a delimita¢do da linha de produtos foi
idealizada, inicialmente, com cervejas baseadas em receitas que fossem consideradas faceis de
beber, pelo publico cervejeiro e por aqueles que estariam se inserindo nesse novo mercado.

Para isso, os socios buscaram a colaboragao de um mestre cervejeiro ja conceituado na area e
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o convidaram para trabalhar na Cervejaria. Desde entdo, a criacdo das novas cervejas ocorreu
por meio de uma parceria entre o socio fundador e o mestre cervejeiro. Este ultimo realizou
estudos no mercado de Uberlandia, a fim de identificar estilos que ainda ndo existiam, mas
que poderiam agradar ao publico e atender as expectativas do mercado, do setor e dos socios.
O socio fundador e o mestre cervejeiro evidenciam a criacdo de novas receitas elaboradas a
partir de diferentes estilos para compor o portfolio de bebidas da Cervejaria. O socio fundador
exemplifica a criagdo de uma receita do estilo New England IPA, afirmando serem os
pioneiros na producao desse estilo no mercado local, enquanto que o mestre cervejeiro revela
a criacdo de uma receita decorrente do estilo Hop Lager, a qual foi desenvolvida por meio da
realizagdo de pesquisa que identificou o estilo como tendéncia no mercado americano e que
ainda ndo havia sido produzida em Uberlandia, sendo novamente, pioneiros na produgdo de
um novo estilo. Assim, a pratica de exploration e o empreendedorismo estratégico se
manifestam, por meio da identificagdo e exploracdo de novas oportunidades (HITT;
IRELAND; CAMP; SEXTON, 2001), uma abordagem que aproxima a visdo do
empreendedorismo estratégico a visdo do empreendedorismo como processo (MORAES,

2014; LEYDEN; LINK, 2015).

Por fim, no que tange aos estilos que foram escolhidos pela Cervejaria D para a criagdo de
receitas, o socio fundador conta que, inicialmente, a cervejaria possuia seis tipos de cervejas,
decorrentes de quatro estilos. Mas o que ele expde como diferencial de produto pela
Cervejaria D, em relagdo as demais cervejarias de Uberlandia € a receita de sua cerveja do
estilo India Pale Ale (IPA) revelando ser uma receita americanizada, que promoveu algo
diferenciado das demais existentes na cidade. A criagdo dessa receita configuragdo como uma
inovagao radical no meio cervejeiro de Uberlandia (BORGES ef al., 2017), um novo produto

que se traduz como uma pratica de exploration.

As inovagdes radicais (BORGES; TAKEMOTO, 2019), compreendidas em torno de praticas
de exploration (MARCH, 2001; MOSS; PAYNE; MOORE, 2014) s3o, muitas vezes,
observadas, por meio da criacdo de novos negocios e da criacdo de novos produtos. Mais
ainda, tais praticas podem ser consideradas sob o ponto de vista da criagdo de novas

estratégias de producao (QUADRO 10):

Quadro 10 — Praticas de exploration na criacdo de novas praticas de producio

Caso Exploration

Cervejaria A | (...) Acredito que no mercado da cerveja tudo € inovagdo. Por exemplo, ha um tipo de cerveja
a New England IPA, que foi feita por que um cara resolveu colocar lupulo na fermentagéo, ai
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o lapulo reagiu com o fermento e criou um aroma novo. E uma coisa muito nova ainda, ndo ¢é
igual uma coisa “batida” como, por exemplo, o doce de leite. Até os tipos, caracteristicas e
aromas de cervejas sdo inventados o tempo todo. (Sécio fundador — Cervejaria A)

(...) eu uso um filtro de terra de atomacia pra fazer dryhop (Socio fundador — Cervejaria A)

(...) uma coisa que a gente também esta comecando a trabalhar, usando técnicas diferentes.
Estamos comeg¢ando uma produgdo que vai ficar no barril... Tem outro que é um processo
diferente, que vai de lactobacilos no comeco da producdo, entdo sdo coisas que estdo surgindo
agora recentemente. (...) E informagio que vem de fora, principalmente. (Gerente comercial —
Cervejaria A)

(...) a gente comprou aqueles barris de carvalho justamente pra deixar/botar dentro do barril de
carvalho e deixar maturando. (Socio fundador — Cervejaria A)

(...) o uso de enzimas (...) ¢ muito novo. O uso de enzimas ajuda a clarificar, dar um
rendimento melhor, para diminuir a espuma durante a fermenta¢do entre outras coisas. (Socio
fundador — Cervejaria A)

Cervejaria B

(...) Hoje, em Uberlandia, por exemplo, ndés somos os Unicos que tem um filtro que é
semelhante ao da Ambev, um filtro de velas. Ndo existe outra fabrica aqui que tem esse
modelo de equipamento. (Sécio fundador B1 — Cervejaria B)

Cervejaria C

Falando assim, especificamente de maquinas, de equipamentos, muita gente foi 14 assim so
pra ver os equipamentos, sabe, porque nunca tinha visto, ninguém tinha visto... S6 uma panela
de 2 mil litros, da Egisa aqui, entdo os novos fermentadores nossos também, nunca tinha tido
aqui em Uberlandia, entendeu? Nossa envazadora (...) eu acho ela linda, maravilhosa, toda,
cara um espeticulo aquela envazadora, sabe? Nao tem uma dessa aqui em Uberlandia,
entendeu? Em termos de equipamento eu acho que a gente realmente td na frente. (Socio
fundador — Cervejaria C)

(...) eu ja to conversando com o pessoal que desenvolveu os equipamentos pra gente pra ver se
eles conseguem montar um equipamento mais especifico (...) Pra aumentar a eficiéncia, por
exemplo, como ndo filtram as cervejas aqui entdo muitas delas acabam... Eu ndo tenho a
separacdo fisica entre fermento e cerveja, eu tenho que esperar o fermento, ir decantando com
o tempo, s6 que tem alguns filtros que eu posso reter o fermento ali, s6 que nao sio os filtros
que o pessoal ta acostumado a usar. Sdo os filtros que acaba entrando em contaminagdo as
vezes, e eu t6 usando um filtro que € inox, todo esterilizado etc. e tal, que ele retém um pouco
de lupulo, retém um pouco de levedura (...) E ai eu t6 desenvolvendo esses filtros com o
pessoal, pessoal de Ribeirdo Preto inclusive, e o pessoal de Juiz de Fora também. E ai vocé
vai adaptando esse tipo de fomento né, mas é mais pra melhorar a eficiéncia do processo
(Mestre cervejeiro — Cervejaria C)

Fonte: Do autor (2019)

Em se tratando de agdes que manifestam praticas de exploration como, por exemplo, a criagao

de novas formas ou praticas e processos de producdo, essas podem apresentar diversas

inovagdes, a partir do potencial para o desenvolvimento de novos projetos € novos métodos

de produc¢dao (BREZNIK; HISRICH, 2014). A partir dessa logica, o socio fundador da

Cervejaria A revela que o setor cervejeiro pode ter inimeras inovagoes decorrentes de formas

e praticas de produgdo. Ele considera o setor de cervejas artesanais como algo novo no

mercado e, por isso, v€ que novos tipos de cerveja, de caracteristicas e aromas podem ser

criados a todo instante. Além disso, o sécio fundador revela o uso de técnicas consideradas

como inovagdes radicais no meio cervejeiro artesanal do Brasil e, principalmente, na cidade
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de Uberlandia, como o uso de um filtro de terra de atomacia para a realiza¢ao de dry hopping
(processo de adicionar lipulo na cerveja); parte da produgdo armazenada em barris de
carvalho, durante o processo de maturacao para a definicdo de novos tipos especificos de
cerveja; uso de enzimas, como os lactobacilos, dentre outras possibilidades que podem ser
reinterpretadas como praticas de exploration (MOSS; PAYNE; MOORE, 2014; BORGES et
al, 2017).

Por sua vez, a Cervejaria B também explora a utilizagao de um filtro diferenciado em sua linha
de producdo, o qual ¢ semelhante ao usado pela cervejaria Ambev. O sécio fundador Bl
explica que esse filtro ¢ unico dentre as demais fabricas de produgdo artesanal de Uberlandia.
Nessa mesma perspectiva, a Cervejaria C aponta seus equipamentos como itens diferenciais
em sua produ¢do. O mestre cervejeiro ainda destaca a possibilidade de criagdo e
desenvolvimento de um novo equipamento para uso como prototipo, € caso manifesta-se sua
qualidade, pode vir a compor a linha produtiva de muitas cervejarias. Tém-se, entdo, praticas
diferentes que podem ser visualizadas como exploration, baseadas em inovagdes radicais
voltadas a estruturacdo de processos de producdo de cerveja artesanal (MARCH, 2001;

MOSS; PAYNE; MOORE, 2014).

Outro aspecto que merece consideragdo em termos de agdes de exploration se refere as
praticas de comercializacdo. Essas praticas podem ser vistas como criacdo de novas
possibilidades (MARCH, 2001) em termos de exploration (QUADRO 11) para o crescimento
da empresa, a partir da abertura de novos formatos de vendas e também pelo acesso a novos

mercados e novos consumidores (BORGES et al., 2017):

Quadro 11 — Praticas de exploration na criacio de novas praticas de comercializacao

Caso Exploration

Cervejaria A | (...) o [s6cio fundador] ele sempre quis trabalhar no [mercado], surgiu a oportunidade de abrir
aqui, de participar da licitagdo, ele participou da licitagdo, ganhou esse ponto aqui e a gente
esta aqui, desde 2016, dos 2015 ou 2016 por ai. (Gerente do bar e restaurante — Cervejaria A)

(...) a gente tem dois caminhos de venda aqui hoje, uma ¢ a uma distribuidora que tem aqui
(...) é feita a compra e ¢ deles o produto. E o trabalho que eu faco [delivery e eventos]. (...)
(Gerente comercial — Cervejaria A)

Cervejaria B | (...) A gente ja tinha essa ideia [de abrir o bar], assim... mas ndo, ndo... Como assim é... A
gente tinha essa ideia, mas ndo como hoje. E um pouco diferente... Era uma ideia de um, de
um... De um lugar que s6 venderia chopp, certo? E ai ndo teria essa variedade que a gente tem
na gastronomia, igual a gente tem hoje no nosso restaurante, que ¢ um restaurante e choperia.
(...) S6 que a gente esperou terminar a fabrica, é... comecar no mercado e depois é... Ai
surgiu a oportunidade. (Socio fundador B2 — Cervejaria B)

Nos bares... A gente fazia muitos eventos aqui na fabrica... (...) Varios [eventos], todo més a
gente tinha um evento aqui. (Auxiliar de producdo — Cervejaria B)
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(...) Entrega pra quase todos os estabelecimentos de Uberlandia, certo? Delivery também, tudo
isso ai. (...) Chopp... E a garrafa mais pra supermercados e emporios, padaria, esses tipos de
comérceio. (Socio fundador B2 — Cervejaria B)

Cervejaria C

(...) Hoje nds temos a visita a fabrica. Hoje se vocé quiser visitar... Vocé esta aqui, esta
tranquilo, conversa com o atendente e tal, ele organiza vé se consegue subir... Pra gente
mostrar mesmo um pouco do processo. Eu mesmo nunca imaginei que seria o processo de
cerveja. (Coordenador de vendas — Cervejaria C)

(...) Demorou muito pra “pegar” cervejaria, porque ficou meio estigmatizado assim, meio
elitizado e etc., mas ai hoje, desde o final do ano passado a gente comecou a aplicar happy-
hour, o pessoal comegou a entender que ndo ¢ um lugar... “Nao se assuste com o lugar”
entendeu? “Nao vai achando que ¢ caro”, entendeu (...) a gente teve um boom de comego que
¢ normal quando abre e tal, mas depois a gente viu que estava comecando a se afastar, a gente
teve que criar o sistema de happy-hour (Mestre cervejeiro — Cervejaria C)

(...) No brewpub a gente tem um escoamento muito grande da cerveja. S6 no brewpub a gente
consegue escoar coisa de sete ou oito mil litros por més aqui, entdo quatro ou cinco semanas
que tem no més, uma venda consideravel (Mestre cervejeiro — Cervejaria C)

(...) o que ta ajudando a gente agora, ¢ que a gente ta com uma equipe boa de venda externa
também. A gente tem dois vendedores fixos que fazem tanto a venda para estabelecimentos,
para os pontos de vendas, pra fazer revenda e etc. (Mestre cervejeiro — Cervejaria C)

(...) a gente tem envase ou em garrafa ou em barris e logo menos a gente estd querendo
implementar também envase pra latas, quero ver se a gente consegue. Lata também ¢ um
produto bem legal, questdo de logistica ¢ muito melhor, de armazenamento ¢ muito melhor,
vocé tem uma area maior de comunicagdo (...) Muito melhor [do que garrafa], preserva
durante muito mais tempo, vocé perde menos gas (...) garrafa é muito facil vocé perder gas.
Garrafa ela tem um problema que a gente chama que ¢é de foto-oxidagdo. Como a garrafa ela
tem uma certa transparéncia, entdo entra luz um pouco por ela, ¢ ai vai envelhecendo a garrafa
mais rapido, e quanto a lata ndo, a lata é 100% vedado, tanto pra entrada de oxigénio quanto
pra saida de CO2 quanto pra entrada de luz também, dura muito mais tempo. (Mestre
cervejeiro — Cervejaria C)

(...) O que a gente ainda ndo conseguiu atingir, o que a gente gostaria, foi a distribui¢cdo, mas a
gente t4 no caminho também, eu acho que mais uns dois, trés meses isso ai ja vai comegar a
andar melhor, porque a gente sabe que ali no brewpub é meio espremido sabe, eu vou ter um
limite ali de venda. Mas agora, fora do meu brewpub ndo tem limite né, eu posso distribuir e
vender pra onde for, Brasil inteiro. (...) porque [as outras cervejarias] comegaram primeiro na
distribuigdo, eles ja tinham os barzinhos que eles vendiam depois que eles foram crescendo, ai
eles foram comprando os equipamentos. A gente ndo, a gente comprou o equipamento, ai a
gente tinha o brewpub que a gente foi desaguando no brewpub e agora a gente ta organizando
a distribuicdo (Socio fundador — Cervejaria C)

(...) a gente ta fazendo delivery também que ajuda bastante. Delivery ¢ um tipo de venda que
¢ muito interessante. (...) vocé tem que te uma equipe muito dedicada pra isso. E um custo
alto, mas que da um giro bom. Por que quem compra, ndo compra um copo, dois copos, quem
compra, compra 50 litros, 30 litros, de uma vez, entendeu? (Mestre cervejeiro — Cervejaria C)

Cervejaria D

(...) A gente abre alguns sabados, dia de sexta, sabado s6 pra fazer um “eventinho” parcial
mesmo, pro pessoal vir, conhecer a cervejaria, ver como que ¢ feito a cerveja... (...) ,
impulsiona e também ¢ legal... Quem nao quer chegar numa cervejaria e falar: “ah tal... Esse
aqui ¢ o tanque...” ai vocé explicar como que € o processo, da onde que vem a matéria prima,
como que €, “ah esse aqui € o lupulo que a gente utiliza”, a pessoa sente o cheiro do lipulo,
toma a cerveja e ja lembra, “ah ta esse aqui € o lipulo que vai na cerveja”, o cheiro lembra, o
gosto, o sabor. (Auxiliar de produgdo D1 — Cervejaria D)

Fonte: Do autor (2019)
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As Cervejarias A e B identificaram a possibilidade de criacdo de um novo servigo oferecido
por elas, a partir da abertura de bar e/ou restaurante proprios. No caso da Cervejaria A foi a
identificacao da oportunidade em abrir um bar e restaurante no mercado municipal da cidade,
participando da licitagao da prefeitura. Constituindo a criagdo de um novo servigo, a partir da
venda direta de suas cervejas ao publico. No caso da Cervejaria B, ocorreu, a partir da
identificacdo da oportunidade em abrir um bar e restaurante em um complexo de lojas que

estava sendo inaugurado em Uberlandia.

Um dos diferenciais da Cervejaria C, como oferecimento de servigos, foi a abertura da
cervejaria no formato de brewpub, algo considerado como uma inovacdo na cidade de
Uberlandia. Nesse sentido, Velozo e Morozini (2019) trazem o conceito de inovacdo como
sendo a principal fonte de competitividade e vantagem competitiva para uma organizacdo. A
Cervejaria C ja comeca a trabalhar nesse formato, revelando mais um pioneirismo para a
cidade de Uberlandia. Ao longo dos anos, demais agdes foram sendo desenvolvidas com o
intuito de aprimorar os servigos oferecidos aos consumidores, como a atividade de visitagdo a
fabrica e a abertura do espaco para a realizagdo de eventos como casamentos, palestras de
faculdade e eventos corporativos. Além disso, o mestre cervejeiro revela, também, pequenas
acoOes criadas pela cervejaria com o intuito de se manterem dindmicas € com participagao
influente no setor. A¢des que denotam inovagdes no formato de exploration sdo vitais para
que a empresa se mantenha no mercado de forma ativa ao longo dos anos (BIERLY III;

DALY, 2007).

Além dos servigos oferecidos, inicialmente, pela Cervejaria C e daqueles criados,
posteriormente, para manté-la ativa no setor (BIERLY III; DALY, 2007), o mestre cervejeiro
revela a realizacdo de um estudo sobre a possibilidade de implementacao de uma nova forma
de envase de suas cervejas, o envase em latas. O mestre cervejeiro revela os beneficios da
venda e comercializagdo de cervejas em latas. De acordo com ele, as latas operam de maneira
mais satisfatoria que garrafas em alguns pontos, como a questdo de logistica, armazenagem,
preservacao de caracteristicas originais, e qualidade. O exploration ¢ evidenciado a partir da
nog¢ao da realiza¢do de pesquisas e descobertas (SEVERGNINI; TAKAHASHI; ABIB, 2019),
configurando novas possibilidades (MARCH, 2001).

Os dados revelam, entdo, um destaque para o fato de que trés dos quatro casos estudados
possuem ponto proprio para a comercializagdo de seus produtos. A diferenca deles para o

quarto caso € a certeza de um local que visa a escoar a cerveja produzida mais facilmente. O
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socio fundador da Cervejaria A revela que sua sobrevivéncia depende de seu ponto proprio.
Como ja mencionado anteriormente, eles identificaram a oportunidade de abertura de um bar
proprio ao concorrerem, pelo uso de um espaco localizado, no mercado municipal da cidade.
Além dos pontos proprios, as cervejarias tendem a se unir com distribuidoras com o intuito de
escoar sua producdo e aumentar seu potencial de vendas, e ainda, investir na propria
distribuicdo, a partir de vendas externas, para a exploragdo de novos mercados (HITT;
IRELAND; CAMP; SEXTON, 2001), como ¢ o caso da Cervejaria A e da Cervejaria C. No
entanto, no caso da Cervejaria C, mesmo com a distribuicdo sendo estruturada, o socio
fundador salienta que a meta da empresa ¢ aprimorar ainda mais esse formato de vendas para
que ele possa alcangar novos mercados e promover o crescimento da cervejaria no setor
artesanal. Para isso, diversas agdes estao sendo feitas no sentido de impulsionar a distribuigao
e atingir a meta, como a criacdo de uma area focada nesse propdsito, area administrada pelo
coordenados de vendas, e os estudos relacionados a possibilidade de implementar o envase de

cervejas em latas (MOSS; PAYNE; MOORE, 2014).

Ainda no que tange a formatos de comercializagdo, a auxiliar de produgdo da Cervejaria B e o
auxiliar de producdo D1 da Cervejaria D revelam a realizacdo de eventos promovidos no
interior de suas fabricas. Esses eventos tém por intuito aproximar o consumidor as cervejarias
artesanais, para que elas possam visualizar o processo produtivo e entender os beneficios de
consumir cervejas locais e que foram produzidas artesanalmente. Assim, a idealizagdo desses
eventos tende a fortalecer e aumentar o publico consumidor (MARCH, 2001). Além dessas
praticas, todas as cervejarias estudadas realizam a comercializacdo de seus produtos também
via entrega para estabelecimentos parceiros de Uberlandia, e por delivery, efetuando a venda
diretamente para o publico consumidor, a partir da disponibilizacdo de chopeiras e
empréstimos de barris. Essas acdes viabilizam diferentes praticas de comercializagao,
demonstrando o potencial de possibilidades e exploracdo de oportunidades do setor (HITT;

IRELAND; CAMP; SEXTON, 2001).

Em suma, alguns entrevistados revelam o poder do setor artesanal em promover inovagdes
por meio de processos de renovacdo estratégica (BORGES; LIMA; BRITO, 2017). Para o
fundador da Cervejaria A, toda fabrica possui métodos especificos para a realiza¢do de seus
processos:

(...) cada fabrica tem suas inovagdes e métodos especificos. E igual quando vocé vai
na cozinha de alguém, cozinhar um alimento normal, tem um milhdo de jeitos de
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fazer a mesma coisa. Vocé tem que ver o que ¢ o melhor pra vocé. (Socio fundador —
Cervejaria A)

(...) 0 que que ¢ mais importante em uma cerveja? A receita ou o processo? O
processo. Pode ter uma receita fabulosa, maravilhosa, mas se seu processo for ruim,
ndo vai dar certo. (Socio fundador — Cervejaria A)

(...) A cerveja, a gama de mudanga ¢ muito maior, entdo assim, eu posso trabalhar
uma IPA, e o [seu concorrente] trabalha uma IPA, sdo cervejas do mesmo estilo, eu
fago um blend com trés tipos de malte, ele consegue usar e fazer um blend com trés
tipos de malte diferente, eu trabalho com um tipo de lipulo na fervura em uma
determinada quantidade e ele trabalha outra. (...) Eu faco uma mistura de lupulos,
por exemplo, com dois ou trés tipos de lupulo, que vai dar uma caracteristica pra
cerveja, ele vai usar outro lupulo que vai dar outra caracteristica. (...) Mesmo estilo,
voc€ tem receitas que sdo totalmente diferentes. Entdo assim, a possibilidade de
vocé inovar ¢ muito maior (...) essa alquimia na cerveja ¢ muito mais ampla, entdo
por isso que os insumos julgam muito nesse sentido. (Gerente do bar e restaurante —
Cervejaria A)

(...) A tecnologia dessa industria ¢ muito rapida. Tem coisas que tem esse ano, que
ndo tinha no ano passado. E a tendéncia é continuar, cada vez mais... Com enzimas,
por exemplo, tem coisas que eu nunca ouvi na vida, estou ouvindo agora pela
primeira vez, aprendendo né. A grande inova¢do do mercado ¢ o meu produto, que
eu estou vendendo para vocé. (Socio fundador — Cervejaria A)

O setor de cervejas artesanais, portanto, repercute todo um contexto de praticas de exploration
que se baseia nas capacidades das organizagdes estudadas em inovar, seja a partir da criacao
de novos produtos, da execucdo de novos métodos, formas de produgdo, utilizagdo de
insumos em diferentes momentos, bem como agdes mais administrativas, como, a partir de
novas formas de comercializagdo, abertura e acesso a novos mercados, e pela diversificagdo
das atividades da empresa. De modo geral, Schumpeter (1997) j4 mencionava que as praticas
de inovagdo tendem ao rompimento do curso normal da economia, gerando o
desenvolvimento, da mesma forma, a inovagdo radical permite a ideia de ruptura em
mercados, a partir da criagdo de novos produtos, processos, servigos, dentre outros
(BORGES; LIMA; ANDRADE, 2014). Assim, essas iniciativas elucidam e ilustram a
manifestacdo das praticas de exploration na execucdo de agdes que envolvem a cultura
cervejeira e o setor artesanal em uma perspectiva regional (MOSS; PAYNE; MOORE, 2014;
GOEL; JONES III, 2016; POPADIUK; BIDO, 2016; SEVERGNINI; TAKAHASHI; ABIB,
2019).

3.4.1.2 Praticas de exploitation em cervejarias artesanais

O empreendedorismo estratégico surge como possibilidade para a compreensao de

problematicas como as praticas de inovacdo e os processos de renovagdo estratégica



95

(MARCH, 2001; GOEL; JONES III, 2016). Nesse sentido, as praticas de exploration
analisadas, anteriormente, aproximam-se da concep¢ao de inovagdes radicais, enquanto que,
por sua vez, as praticas de exploitation aproximam-se da ideia de inovagdes incrementais, ou
seja, aquelas que envolvem o refinamento de métodos, técnicas, produtos e servigos ja
utilizados pelas organizagoes (MOSS; PAYNE; MOORE, 2014; BORGES et al., 2017;
SEVERGNINI; TAKAHASHI; ABIB, 2019). Nesse sentido, toda e qualquer melhoria
observada em antigas certezas correspondem a praticas de exploitation (MARCH, 2001), que,
por sua vez, aproximam-se da concepc¢ao de inovagdes incrementais. Essas praticas podem ser
observadas em termos de melhorias adicionadas a produtos e servigos, processos ¢ métodos

de produgdo, ou ainda em situagdes de comercializacdo (QUADRO 12):

Quadro 12 — Praticas de exploitation associadas a produtos/servicos

Caso Exploitation

Cervejaria A | (...) a Saison é um claro exemplo [de modifica¢des exigidas pelo mercado]. Quando a gente
fez as primeiras levas dela, ndo ia nenhuma fruta, e ¢ uma cerveja que estacionou, porque ndo
tava tendo uma saida (...) E o que a gente pode fazer? E ¢ um estilo que a galera costuma
acrescentar fruta, “Entdo vamos acrescentar frutas nas nossas pra ver se tem uma saida”. (...)
E ai teve essa mudanga do comportamento. (Gerente do bar e restaurante — Cervejaria A)

(...) O processo de fabricacdo, sim, [teve melhorias ao longo do tempo] o processo de envase,
de controle, isso ai vai evoluir sempre. A tendéncia ¢ sempre evoluir. (Gerente comercial —
Cervejaria A)

Cervejaria C | (...) eu acho que a gente modificou bastante coisa assim que a gente precisava pro mercado.
Eu te falo de coisa besta assim, simples, de cardapio, por exemplo, cardapio, “ah vamos por
2 3

essa batata”, “ndo, uberlandense ndo gosta dessa batata, ¢ dessa outra batata”, ai assim, a
gente vai mudando. (So6cio fundador — Cervejaria C)

(...) Adequagdes nos modelos de servigos, com inovagdes, chopp em delivery, investimento
em chopeiras elétricas. (Coordenador de vendas — Cervejaria C)

(...) A gente tem um disco de degustagcdo que a pessoa senta e a gente apresenta os estilos e
tal. E interessante vocé ver esse tipo de reagiio assim, tem gente que nunca tomou na vida uma
cerveja diferente, né, entdo é legal. E um tipo de piblico que a gente queria alcangar mesmo.
(Mestre cervejeiro — Cervejaria C)

Cervejaria D | De receitas também, a gente sempre faz uma alteragdo... Um exemplo: “ah a gente tomou a
Pilsen” a gente sempre acompanha durante a evolucdo dela né, fermentagdo tudo, “ah, essa
cerveja aqui, ela ficou mais 4acida, entdo vamos diminuir isso”, “ah, ela ficou menos
encorpada, entdo vamos aumentar o extrato para dar um corpo maior para cerveja”’, a gente
sempre vai trabalhando isso dai entendeu? Para chegar na receita e depois manter. (Auxiliar
de producdo DI — Cervejaria D)

Fonte: Do autor (2019)

No caso da Cervejaria A, o gerente cita, como exemplo de melhoria relacionada ao produto, o
caso da cerveja do estilo Saison, a qual teve uma modificagdo na receita, a partir da
introducdo de fruta na producdo. Para tanto, foram criadas trés receitas que incluiam frutas e

estas foram oferecidas para que o publico opinasse sobre, prevalecendo aquela receita que
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mais agradou ao consumidor. Essa atitude corrobora com os estudos de Severgnini, Galdamez
e Vieira (2018) que afirmam que acdes de exploitation podem ser manifestadas pela
preocupacao em buscar eficiéncia e efetividade. O gerente comercial, por sua vez, salienta
que o processo de fabricagdo esta sempre em constante evolugdo. Por sua vez, o auxiliar de
producdo D1 da Cervejaria D revela que os empreendedores estdo constantemente buscando
formas de melhorar os produtos, a partir de ajustes feitos nas receitas com o intuito de
alcancar o equilibrio de sabor, aroma, e demais caracteristicas. O termo “ajustes” remete ao
entendimento da pratica de agdes incrementais, as quais se aproximam do empreendedorismo

estratégico enquanto exploitation (POPADIUK; BIDO, 2016).

Ja, em relagdo a melhorias adicionadas aos servigos, o socio fundador da Cervejaria C destaca
modificacdes realizadas no cardapio do brewpub com o objetivo de atender as expectativas e
vontades do mercado consumidor local. O coordenador de vendas destaca adequagdes
realizadas no modelo dos servigos, como a entrega do chope em formato de delivery e o
investimento em chopeiras elétricas. Ainda no que tange a melhorias adicionadas aos servigos
prestados pelo brewpub, o mestre cervejeiro destaca que eles possuem um disco de
degustacdo de suas cervejas para o publico que ainda ndo conhece. Ele reconhece a
importancia dessa acdo, pois verifica a introdu¢do de novos consumidores no mercado
cervejeiro artesanal. Essas a¢des aludem a preocupacgdes por parte da Cervejaria C que, por
sua vez, remetem a atividades com o intuito de promover melhorias no formato de inovagdes
incrementais (BORGES et al., 2017), que também podem ser observadas em termos de

processos de produgdao (QUADRO 13):

Quadro 13 — Praticas de exploitation associadas a processos de producio

Caso Exploitation

Cervejaria A | (...) eu acho que foi a melhor coisa que eu fiz pra cerveja, foi [0 uso do filtro de terra de
atomacia]. Eu tinha um desperdicio muito alto, desperdicava muito lupulo, e agora tira tudo,
nao desperdiga quase nada. Vocé usa o lupulo até no maximo. Isso ¢ um exemplo, uma
maneira para melhorar minha eficiéncia e diminuir desperdicios. (Sécio fundador — Cervejaria
A)

(...) a gente comecou a trabalhar outros estilos (...), a medida que a gente conseguiu
incrementar algumas coisas na fabrica (...) porque a gente tinha uma restricdo muito de
estrutura, hoje a gente estd com oito torneiras diferentes, entdo assim, a melhoria da fabrica, a
melhoria do bar... [contribuiu para o aumento da produtividade] (Gerente do bar e restaurante
— Cervejaria A)

Cervejaria B | (...) A gente testou uma enzima agora. Estamos testando outra enzima para a clarificagdo do
produto, entdo temos que estar sempre atentos a isso. (Socio fundador B1 — Cervejaria B)

(...) A TPA, o diferencial da IPA, pra ela ficar assim mais aromatizada, mais saborosa, a gente
faz o dry hopping que é colocar o ltpulo pela bazuca, que ¢ uma pecinha que vocé coloca em
cima do tanque e vocé joga o lipulo 14 dentro. Tem todo um processo 14 que vocé dd uma
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bombeada de gés carbdnico. (Auxiliar de producao — Cervejaria B)

A gente busca sempre tecnologias novas. Vocé vai ver quem estd na frente do mercado...
Brasil esta 30 anos atras dos Estados Unidos e 50 da Europa. Entdo a gente sempre busca, por
exemplo, técnicas desses lugares né. Nao que aqui seja menos importante, ¢ por que aqui anda
atras mesmo, entfo ndo adianta ficar aqui e o negocio estar 14 pra frente. (Socio fundador B1 —
Cervejaria B)

(...) Novas tecnologias... Novos métodos, novos equipamentos... Melhoria continua né.
Quando vocé fala de qualidade né, a ISO 9001 essas coisas... E sempre melhoria continua,
aperfeicoamento, essas coisas, satisfagdo do cliente... Entdo a gente sempre teve isso assim

(...) (Sécio fundador B1 — Cervejaria B)

(...) a gente teve que aumentar a capacidade, teve que investir na fabrica, ndo sé na
capacidade, mas na infraestrutura né... (Socio fundador B2 — Cervejaria B)

(...) Como a gente esta com a inauguracdo recente do restaurante a gente esta organizando né,
mas a gente pretende sim ampliar. Tanto que a gente ja vai passar essas coisas tudo pra 14, e o
objetivo, a ideia ¢ aumentar tudo aqui 0, colocar tanque tudo aqui. E aqui do lado tem esse
terreno que ¢ da prefeitura, mas nds ja temos a permissdo de uso, €... A gente ja pegou a
permissdo de uso e ja deu entrada 14 para a compra do terreno da prefeitura (Auxiliar de
producdo — Cervejaria B)

Cervejaria C

(...) Nossa envasadora acho que s6 tem seis aqui no Brasil. E importada, entdo a qualidade
dela ¢é grande. Hoje as principais cervejarias, mais velhas, tem envasado manualmente, garrafa
que eu falo. A nossa ndo, a nossa ¢ toda automatizada. (Coordenador de vendas — Cervejaria
0

(...) A minha capacidade de hoje (...) [¢ de] 8.000 litros, com mais 8.000 14, 16.000 litros. Tem
mais dois tanques de 4.000 litros para o fundo. Aqui, esses quatros aqui, sdo trés de 2.000 ¢
dois de 1.000 litros. (Coordenador de vendas — Cervejaria C)

(...) Nossa capacidade produtiva hoje, com a cozinha que a gente tem, no espago que a gente
tem aqui, no horario que a gente tem para trabalhar ¢ em torno de 150 mil litros por més.
Entdo hoje, a gente esta perto de uns 10% do que a gente pode produzir né. O que a gente
precisa ¢ s6 de mais tanques fermentadores né. Mas ai é s6 comprando eles com mais tempo.
(...) A nossa linha de envase também, ela ¢ dimensionada para 30, 40 mil litros por més em
garrafa. Hoje, a gente produz, sei 14, 10% disso, 2 mil garrafas, 4 mil garrafas por més, no
maximo. Mas era ja pensando a médio e longo prazo. (Mestre cervejeiro — Cervejaria C)

(...) o brewpub acabou tomando uma propor¢do que nem eles imaginavam. A gente ndo
imaginava que ia vender muito aqui, a gente achava que era s6 uma atragdo, sO pra trazer o
pessoal pra ca e tal, mas acontece que 60, as vezes 80% do que a gente produz no més acaba
ficando aqui, nem sai da fabrica. Isso é bom, isso ¢ bom... Mas a gente quer expandir a marca
né, quer expandir mais a cerveja e tal, chegar (Mestre cervejeiro — Cervejaria C)

Cervejaria D

(...) Tem varios tipos de adicionar o lipulo tem hockdeck que sdo uns saquinhos, que eles sdo
tipo uns filtros. Af vocé coloca eles dentro [do tanque], coloca dentro amarra bem amarrado,
coloca ele dentro do tanque. E o hockdeck ¢ bom por que ele ndo vai sujar a cerveja, o lupulo
ali ele vai derreter, com oxigénio e gés ali, ele vai se desfazer. E 0 normal dele, e 0 bom é que
ele ndo vai sujar a cerveja, ele pega e fica tudo ali dentro daquele saquinho. O dry hopping
ndo, ali na hora que vocé for transferir do tanque para um barril vocé ja tem que usar um filtro
que ai ¢ onde esse filtro vem, ¢ onde ndo deixa passar nenhuma sujeira pra esse chopp. (...) A
gente ja fez os dois processos, ja fizemos o hockdeck e fazemos normalmente o dry hopping.
(Auxiliar de producdo D2 — Cervejaria D)

O dry hopping tem diversas maneiras de fazer (...) Vocé tem como se fosse um filtro ali que
vocé vai colocar o dry hopping dentro pega a cerveja e vai passando nele, pra absorver, algo
que a gente tem hoje, a gente chama meio que de bazuca, vocé coloca ele ali vocé vai tirar
todo o oxigénio que tem dentro do “cestim” que vocé vai dosar, depois vocé injeta ele la
dentro e deixa ele ali em média de trés, quatro ou cinco dias pra cerveja absorver o lapulo, o
aroma, tudo, o sabor. (Auxiliar de producdo D1 — Cervejaria D)
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(...) compramos a engarrafadora, semiautomatica que antes era garrafa por garrafa, hoje ¢ duas
em duas, mas ¢ semiautomatica, cla faz duzentas garrafas hora, ela fazia duzentas garrafas dia,
hoje eu fago duzentas garrafas hora. (Socio fundador — Cervejaria D)

(...) hoje eu tenho uma panela alema, acho que o sucesso meu foi essa panela Alema, certo,
uma panela carissima, alema e o controle de processo dela é excelente, isso fez diferenca na
qualidade da cerveja sim e fez diferenca pra mim como cervejeiro, eu cresci fazendo nela,
cresci fazendo uma boa cerveja. (Sécio fundador — Cervejaria D)

(...) Como a gente mandou fazer uma peca, uma pega... A gente consegue tanto do tanque,
igual uma Lager, que ndo tem um dry hopping, que ndo tem sujeira, a gente consegue tanto do
tanque ja jogar para envasadora, e consigo também colocar do barril na envasadora. (Auxiliar
de produgdo D2 — Cervejaria D)

[A capacidade produtiva era] 300 a 700 litros més, fiquei quase um ano nessa producdo,
quando eu mudei pra esse barraco... Ai foi exponencial, mas é que eu tinha uma demanda
reprimida, fiquei parado um tempo, porque demanda reprimida, porque minha cerveja estava
bem divulgada nos lugares, muita gente conhecia, os amigos conhecia. Entdo (...) senti a
necessidade e eu comecei a produzir em escala maior, entdo foi crescente, comecei o primeiro
més com mil litros, hoje eu estou com 4 mil litros, 3 a 4 mil litros. (...) (Socio fundador —
Cervejaria D)

(...) a gente usa a speidel. (...) E uma panelinha de 250 litros (...) agora vai vir um tribloco de
1.000 litros, entdo a nossa producdo ela vai quadriplicar quase. (Auxiliar de produgdo DI —
Cervejaria D)

Fonte: Do autor (2019)

O socio fundador da Cervejaria A destaca melhoria acrescentada na linha de produgdo. Ele
revela a utilizacdo de um filtro de terra de atomécia, o qual gerou grandes melhorias para a
qualidade final da cerveja. A realizagdo de atividades que remetem ao refinamento de
processos, a partir da implementagdo de novas técnicas, métodos e praticas refletem agdes de
exploitation (MOSS; PAYNE; MOORE, 2014). O gerente do bar e restaurante da Cervejaria
A, ainda refor¢a que o processo de fabricacdo ¢ algo que tende a evoluir sempre.
Adicionalmente, a produtividade pode ser manifestada pela aplicagdo de diversas praticas
(MARCH, 2001; MOSS; PAYNE; MOORE, 2014), desde a¢des que buscam o aumento da
capacidade produtiva e/ou de armazenagem, que acaba por gerar um aumento da
produtividade, ou ainda por meio de a¢des que t€m por intuito preservar e garantir a qualidade
das cervejas produzidas diante de aumentos da produtividade. Desse modo, a produtividade e,
também, o aumento da participagdo de mercado, podem ser influenciados por melhorias e
inovacgdes aplicadas, como as mencionadas anteriormente. No caso da Cervejaria A, o gerente
do bar e restaurante revela que o aumento da capacidade produtiva e as melhorias aplicadas na
fabrica, proporcionaram a producdo de novos estilos de cervejas. Essa acao denota que a

partir de praticas de exploitation, como refinamento e melhora na linha de produgdo, foi
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possivel promover um aumento na produtividade (SEVERGNINI; TAKAHASHI; ABIB,
2019).

O socio fundador B1 da Cervejaria B revela que tem realizado testes quanto a utilizacao de
enzimas em seu processo produtivo. Ele apresenta que o uso de enzimas surge no setor como
uma inovagdo incremental que colabora para que aumente a eficidcia e a qualidade do
processo produtivo da cerveja. Ainda, no que tange a melhorias identificadas em relacdo aos
processos realizados pelas cervejarias estudadas, tanto a auxiliar de produgdo da Cervejaria B
quanto os auxiliares de producdo D1 e D2 da Cervejaria D, mencionam sobre um método
utilizado pelas cervejarias em questdo, no momento de adicionar lipulo no tanque de
fermentagdo. Os auxiliares de producao da Cervejaria D explicam sobre os métodos existentes
para isso, mas, tanto eles quanto a auxiliar de producdo da Cervejaria B, revelam o uso do
método dry hopping a partir de uma “bazuca” colocada, na parte superior do tanque, o que
proporciona maior qualidade e eficiéncia (SEVERGNINI; TAKAHASHI; ABIB, 2019) para o

processo produtivo.

No caso da Cervejaria C, o coordenador de vendas salienta que, a partir da compra de novos
tanques fermentadores, a capacidade produtiva aumentou cerca de 50%, totalizando 16 mil
litros. No entanto, o mestre cervejeiro aponta que, a capacidade da cozinha de produgdo da
Cervejaria C € bem maior, cerca de 150 mil litros/més. E que, por isso, utiliza apenas, por
volta de 10% daquilo que poderia produzir. Para compreender melhor esse processo, ¢
importante ressaltar que a capacidade de produg¢do de uma cervejaria depende de muitos
fatores. Para elucidar o caso, temos que a capacidade de cozimento depende do tamanho das
panelas na linha produtiva, no entanto, a capacidade produtiva ¢ considerada pela quantidade
de seus tanques fermentadores, haja vista que no processo produtivo, apds um periodo curto
de cozimento, o mosto cervejeiro passa dias dentro dos tanques de fermentagdo até completar
o processo. Por isso, a panela de cozimento trabalha conforme a disponibilidade de tanques
fermentadores. Além disso, ha a questdo do armazenamento, pois apos o chope ou a cerveja
estarem prontos, ¢ necessario que sejam armazenados corretamente em barris ou em garrafas,

permanecendo, muitas vezes, na adega da cervejaria.

No que tange a produtividade da Cervejaria D, o s6cio fundador expde dados sobre o aumento
da capacidade produtiva da cervejaria, durante todo o processo de abertura até o presente
momento, declarando que a produgdo cresceu de forma exponencial. Ele acredita que esse

aumento advém de uma demanda reprimida que foi sendo criada e identificada no mercado. O
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auxiliar de produ¢do D1 revela que a capacidade da cozinha tende a aumentar a partir da
compra de uma nova panela e de novos tanques fermentadores. O s6cio fundador também
explica que a producao de suas cervejas tende a ser mais demorada que as demais cervejarias,
por conta do processo de clarificacao utilizado na produgdo, que apesar de ser considerada
como um processo de melhoria quanto a qualidade final da cerveja, ela tende a retardar,

mesmo que pouca coisa, a produgao.

Os relatos revelaram também melhorias aplicadas a partir da compra de novos equipamentos,
0s quais sao caracterizados por seus diferenciais inovadores e qualidade elevada. O
coordenador de vendas da Cervejaria C e o socio fundador da Cervejaria D apontam como
destaque equipamento utilizados para envazar cerveja. Além disso, o auxiliar de produgdo D2
da Cervejaria D destaca a compra de mais equipamentos pela cervejaria, revelando uma
modificagdo consideravel na linha de producao, por meio da troca de uma panela de 250
litros, para outra chamada de tribloco, sendo composta por trés panelas de 1000 litros cada.
Por fim, o socio fundador da Cervejaria D ressalta sobre a qualidade de seus equipamentos.
De acordo com ele, o uso de uma panela alema fez com que sua producdo atingisse niveis de
maior qualidade e, além disso, ele afirma que aprender e utilizar essa panela o ajudou a
crescer, inclusive, como cervejeiro. Nesse sentido, se tratando dos equipamentos, o auxiliar de
producdo D2 revela uma inovacao incremental promovida pela Cervejaria D, ao fazer uma
peca para ser adaptada aos seus equipamentos a fim de auxilid-los no momento da producao
(MOSS; PAYNE; MOORE, 2014). Além disso, no que tange a melhorias operacionais o
socio fundador B1 da Cervejaria B revela que eles estdo sempre buscando novidades, tanto
em produ¢do, como em equipamentos, em paises com tecnologia mais avan¢ada do que no
Brasil. Essa a¢do configura uma preocupagdo com a qualidade dos produtos e servigos, a
partir da entrega de melhorias em termos operacionais a fabrica. A Cervejaria B reitera a
melhoria operacional realizada a partir da compra de novos equipamentos e no investimento
realizado de infraestrutura, e revelam que apesar da expansdo feita recentemente pela

cervejaria, outra expansao ja esta prevista.

Nesse sentido, a adocdo e a implementacdo de novas tecnologias via maquinas e
equipamentos também se constitui como uma inova¢do incremental (BORGES;
TAKEMOTO, 2019), podendo, consequentemente, serem reinterpretadas como exploitation.
Com efeito, as praticas refletidas até aqui elucidam melhorias em diferentes aspectos da

organizagdo, com implicagcdes em termos de produto e processo produtivo. Nao obstante, o
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saldo dessas agdes reflete, pelo menos em parte, a preocupacdo que os agentes
empreendedores implicam sobre a qualidade do produto e/ou servico que é oferecido ao seu

publico consumidor (QUADRO 14):

Quadro 14 — Praticas de exploitation associadas a qualidade

Caso Exploitation

Cervejaria A | (...) fiz um workshop na agraria, todo ano eu vou 14, eu fiz um curso no Senai, com o0s
melhores... O melhor curso que tinha no Brasil, eu fiz. Ficar sempre por cima das novas
tecnologias. Tem aquela questdo também, que vocé conhece muita gente do ramo, fazer um
networking também, que apesar de ndo ser meu forte, mas é preciso. Sempre por dentro das
novas tecnologias, sempre buscando melhorias. (Sécio fundador — Cervejaria A)

(...) ganha a cervejaria que faz um produto de qualidade (...) porque é bem pessoal mesmo,
vocé tem que ir apostando, vocé tem que ir medindo... “Ah, a galera ndo gostou muito, da
goiaba quando ela estava com uma dose maior de goiaba, vamos dar uma diminuida”, isso ai
percebendo no mercado. (...) Entdo cada um tenta apostar naquilo que vai diferenciar. (...) E
vamos ver o que a galera fala ai a galera: “nossa curti”, “ndo, eu achei que ficou muito
amarga” e ai os caras vao ajustando de acordo com [a demanda] (Gerente — Cervejaria A)

(...) pratica nossa de relagdo com o mercado ¢ muito mais uma pratica de cuidado porque vocé
tem um produto que uma oscilagdo de temperatura pode danificar, entdo, por exemplo, se eu
trago um barril ontem e por causa da oscilagdo de temperatura ¢ por causa de qualquer
intempérie, essa cerveja ndo ta legal. Vocé tem que ir 1a e tirar e descartar essa cerveja.
(Gerente — Cervejaria A)

(...) cerveja € um negdcio muito sensivel, se voc€ ndo segue um protocolo, vocé pode perder
uma leva entendeu? (...) Entdo assim, se vocé ndo faz uma boa higieniza¢do, se vocé nio
segue o script direitinho na hora de fazer as transferéncias, na hora de fazer a limpeza dos
tanques, € uma coisa que ¢ muito perecivel estraga muito facil, entdo boas praticas, na maioria
das vezes, as empresas sdo obrigadas a seguir, porque sendo ela ndo consegue vender esse
produto. (Gerente do bar e restaurante — Cervejaria A)

(...) vocé tem que ver a questdo de insumo, se vocé vai trabalhar igual trabalha com lactose
liofilizada, quais sdo os fornecedores que vocé tem no Brasil, como é que vocé vai encontrar
iss0, pra vocé ndo esbarrar em um certo momento e falar: “pow, montei uma receita ela vende
bem, mas eu ndo tenho insumo pra fazer essa cerveja”, por que grande parte dos insumos
quando vocé fala de malte, lupulo principalmente é tudo importado (...) Ai tem um lupulo 14
que vai ficar dois anos sem ir pro Brasil, como que eu vou contornar isso? Entdo vocé tem que
pensar nessas coisas (Gerente do bar e restaurante — Cervejaria A)

Cervejaria B | (...) eu fiz cursos. A Science of bier, de fermentag@o e a OnFlavour que é de aromas desejados
na cerveja... E fermentag@o ¢é o principal processo né, da cerveja. E fiz também em Cataldo, na
UEG o curso de microbiologia e bioquimica também. (Sécio fundador B1 — Cervejaria B)

(...) A gente trabalha com a qualidade sempre, € o nosso primeiro item do negocio, ndo pode
deixar cair a qualidade, tanto na alimentag¢do, quanto no chopp, cerveja. Tanto que a gente
tirou, a gente tem alguns pontos que a gente tirou... Nao ta fornecendo mais chopp pra garantir
a qualidade. Porque o barril, ele ¢ um produto perecivel, vocé fornece as vezes, ai o cliente
deixa ali, ele ndo vendeu, mas ele ndo quer jogar fora aquele chopp, ndo quer te devolver ele...
O barril, né? Entdo ai ele vende as vezes numa situacdo que ndo td boa e as vezes acaba,
assim, ficando ruim pro nome da empresa né? “Ah, o chopp daqueles caras estava ruim”,
entendeu? (...) Entdo, a gente pra garantir a qualidade, a gente resolveu tirar de alguns pontos
que a gente estava desconfiando que estavam fazendo isso, entendeu? (Sécio fundador B2 —
Cervejaria B)

(...) Tem muitas cervejarias que usa o malte nacional que é o da Agraria, ndés sempre
prezamos para um malte melhor [importado]... (...) O preco dele é muito alto... Mas assim, ¢
um investimento que a gente faz... E a nossa preocupacdo com o cliente, por que ndo adianta
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eu vender uma cerveja cara se eu nao estou usando uma matéria prima boa. Entdo tem que
fazer jus, tem que ser honesto com nosso cliente... (Auxiliar de produgdo — Cervejaria B)

(...) O malte, o malte é assim, a gente comprava da W.E., ai eles trabalhavam com o belga,
muito bom, excelente, s6 que ai eles passaram para um uruguaio, um grao desse aqui que eu
uso se vocé partir ao meio da dois do uruguaio. Sentido rendimento, aroma, tudo ¢ melhor
esse aqui. O uruguaio assim... No aspecto da cerveja (...) [o lupulo é importado da] Irlanda.
Acho que aqui ¢ tudo importado (...) a matéria-prima. (Auxiliar de producdo — Cervejaria B)

Cervejaria C | (...) Tanto o mestre cervejeiro, quanto até mesmo os socios, eles estdo sempre se atualizando,
participando de feiras, pra saber o que melhor trazer para a [empresa], pra [empresa] estar no
mercado de forma competitiva cada vez mais. (Coordenador de vendas — Cervejaria C)

Todos esses livros sdo de cerveja (...) Todos esses livros. Esse € s6 de lupulo, esse ¢ s6 de
levedura, esse ¢ de dgua, que ¢ muito importante na cerveja, e esse ¢ s6 de malte. (...) Os 4
componentes, entdo assim, eu ndo paro. Tem o cervejeiro 14 esses dias me viu com um artigo
e falou “o que vocé ta fazendo com esse artigo?”, eu falei “cara, eu t6 lendo.” (risos). Ele
falou “cara, ndo ¢ possivel cara, quantas horas vocé trabalha por dia?”, eu falei “cara, tudo que
eu faco da minha vida, eu fago muito, cara. Eu trabalho, sei 14, 16, 17, 18 horas por dia, mas
eu estou sempre movimentando cara” (Socio fundador — Cervejaria C)

(--.) [A equipe de vendas externas] j& faz toda a parte de capacitagdo, por exemplo, vai vender
cerveja para um restaurante, entdo vai ter que explicar sobre o produto, sobre o servigo, como
serve uma garrafa, como estocar, em que temperatura servir e etc., o que combina com tal
prato, tudo isso a gente faz a capacitagdo para o estabelecimento. (Mestre cervejeiro —
Cervejaria C)

(...) a gente tem varios métodos [para controle da qualidade]. Os métodos diretos que sdo com
instrumentagdo mesmo... Entdo eu tenho alguns equipamentos laboratoriais pra medida de PH,
de densidade de gaseificagdo da cerveja e tem muito sensorial, ai sensorial precisa da
experiéncia mesmo da pessoa que ta provando né, e que ndo ¢ um trabalho facil, pessoal acha
que ¢ facil, mas nao é (Mestre cervejeiro — Cervejaria C)

(...) a pessoa chega aqui, bebe dois ou trés copos e fala: “Nossa cara, estou satisfeito” (...) A
gente tem essa preocupa¢do na hora de entregar o produto. Quando a gente fala “cerveja
artesanal” ¢ por que a gente respeita todo processo fermentativo, todo processo de maturagio
da cerveja, ndo tenta acelerar nada para as vezes vocé entregar um produto que nao esta 100%
acabado. Isso faz diferenca no consumo. Tomar uma cerveja que tem acetona, que tem
aldeido, que tem metanol... um monte de cerveja é assim, entendeu? (Mestre cervejeiro —

Cervejaria C)

(...) Puro malte ¢ um termo, e ndo ¢ ruim ter uma cerveja puro malte, mas nio significa muito
mais que isso ndo. SO os insumos, vocé ter insumos de qualidade faz diferenga, mas o
processo é muito importante. (Mestre cervejeiro — Cervejaria C)

(...) a gente acredita muito na qualidade do produto, assim, entdo a gente ndo td muito
preocupado em dizer que é melhor ou que € pior, mas que a gente ta entregando um produto
diferente que o pessoal ja tomou aqui na cidade. (...) uma experiéncia diferente sabe?
Particular... Entdo isso que a gente procura, que a pessoa tenha uma experiéncia particular
aqui, pra melhor (risos), entdo acho que o diferencial com a qualidade do produto ¢ uma coisa
que a gente se preocupa muito, mas eu acho que o fato de a gente ter um ambiente também
que seja atrativo, que seja confortavel, tem um atendimento legal também ¢ algo diferencial,
da entrega final do produto. Teve esse foco todo, os socios tiveram essa preocupagdo, a gente
conversou muito no comeco, pra criar esse tipo de ambiente né, a gente tem um publico.
(Mestre cervejeiro — Cervejaria C)

Cervejaria D | (...) a receita a gente ta sempre alterando... Altera mais pra melhoria mesmo, ndo € sempre a
mesma. Eles foram pro Sul agora, ficaram uns 10 dias, pegaram algumas melhorias que
tinham 14 e a gente ta sempre aplicando, pra melhorar cada vez mais a cerveja da gente.
(Auxiliar de produgdo D1 — Cervejaria D)

7

(...) Eu fiz um curso que chama ICB, Instituto de Cerveja do Brasil, ¢ um instituto de
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tecnologia de cerveja (...) Em Sao Paulo (...) € um curso técnico, 120 horas, 130 horas de
curso, entdo eu e meu socio, fomos pra Sdo Paulo de 15 em 15 dias fazer esse curso durante 6
ou 7 meses, esse curso € um curso que vocé elabora receita, vai pra parte pratica, vocé vai pra
fabrica, trabalha no equipamento, entdo ¢ um curso bem interessante. (Socio fundador —
Cervejaria D)

[O processo de fabricar cerveja] E muito parecido, é igual receita de casa... Entio,
temperatura de fermentagdo, manejo, manejo do tanque, algumas coisas, levedura, algumas
coisinhas que vocé mexe que fez diferenga, foi isso ai que eu te falei, a minha honestidade na
receita que eu falo, meu produto bem preparado, bem feito, adequado e o pessoal gosta.
(Sécio fundador — Cervejaria D)

Fonte: Do autor (2019)

Nota-se, em alguns trechos evidenciados pelos entrevistados, essa preocupacdo com a
qualidade do produto. Nesse sentido, o sdcio fundador da Cervejaria A evidencia a realizagdo
de uma especializagdo no ramo pela realizagao de cursos, e também participagdes anuais em
workshops da area. O sécio fundador B1 da Cervejaria B também revela a realizacdo de
cursos que o ajudaram a aprimorar processos. O coordenador de vendas da Cervejaria C
destaca que tanto os sdcios quanto o mestre cervejeiro estdo sempre se atualizando a partir da
realizacdo de cursos e presengas em feiras do setor. O sécio fundador da Cervejaria C também
demonstra seu comprometimento e, até mesmo, entusiasmo, em continuar buscando
informacdes e conhecimento sobre a producao de cervejas. No caso da Cervejaria D, além da
realizacdo de um curso técnico no Instituo de Cerveja do Brasil (ICB) pelos socios
fundadores, de acordo com o auxiliar de producdo D1, eles estdo sempre buscando se
aprimorar indo em busca de novas fontes de conhecimento em regides consideradas destaques
do setor. Além disso, o socio fundador da Cervejaria D aponta a realizacdo de um curso que
ambos os socios realizaram com o intuito de aprimorar conhecimento sobre a producdo e o
setor das artesanais, gerando possibilidades de inovagdes incrementais e renovacao

estratégica, ou seja, de praticas de exploitation (MARCH, 2001; GOEL; JONES III, 2016).

Essas acdes denotam a preocupacdo da empresa em promover constantes melhorias, a partir
das inovagdes do mercado (MARCH, 2001; MOSS; PAYNE; MOORE, 2014; BORGES;
TAKEMOTO, 2019) e com a qualidade do produto final oferecido (SEVERGNINI;
TAKAHASHI, ABIB, 2019). Adicionalmente, o gerente do bar e restaurante da Cervejaria A
destaca a importancia de se manter um cuidado com os processos produtivos, a fim de
preservar a qualidade da cerveja que ¢ produzida e, além disso, se manter atento aos desejos e
necessidades do seu publico cervejeiro. O gerente afirma que as praticas da empresa com
relacdo ao mercado, sdo voltadas a honestidade e a garantia da qualidade do produto

adquirido, pois salienta que a cerveja € uma bebida muito sensivel, que pode sofrer diversas
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interferéncias, tanto no processo produtivo, como na armazenagem, e, posteriormente, no
momento da venda e consumo. Por isso, a importancia de ser manter praticas de cuidado e

preservacao quanto aos processos € métodos utilizados para a produgdo e comercializagao.

Nesse mesmo sentido, o sécio fundador B2 da Cervejaria B destaca uma preocupacao com o
fornecimento de barris de chope para revendedores. Ele expde que se 0 mesmo nao tiver uma
armazenagem adequada e ndo for servido no prazo correto, pode sofrer alteracdes em sua
qualidade, prejudicando o nome da marca. Além disso, ainda no que tange aos cuidados com
a qualidade manifestados pela Cervejaria B, o socio fundador B2 também revela que a
cervejaria conta com um controle de qualidade realizado em cada tanque de fermentacdo da
fabrica, além dos demais cuidados necessarios, obedecendo aos procedimentos operacionais
padrdo. O socio fundador B1 destaca que o controle de qualidade ¢, também, realizado de
modo informal, por ele mesmo e seus familiares quando estdo na fabrica ou no

bar/restaurante.

De forma similar, com o intuito de ao menos colaborar para que agdes como essa nao
acontecam, a Cervejaria C opera a venda externa, por meio de pessoas especializadas que
explicam e orientam os terceiros a como armazenarem e oferecerem o produto aos clientes
finais. O mestre cervejeiro da Cervejaria C aponta, ainda, a existéncia de alguns métodos que
visam controlar a gestdo da qualidade de sua producdo. A maioria desses métodos se da por
instrumentagdo, além disso, ele realiza esse controle por sua parte sensorial, a qual € possivel,
por sua experiéncia na producdo da bebida. Além disso, o mestre cervejeiro aponta que as
pessoas percebem que a cerveja oferecida realmente € uma cerveja artesanal, em razao de suas
caracteristicas e condi¢des. Ele reitera que o termo “puro malte” ¢ importante, mas o que
realmente importa sdo processos de qualidade e que respeitam todo o processo de maturacao
da cerveja. Em suma, ele reitera e destaca a qualidade dos processos da cervejaria C,
apontando que a sua maior preocupagao ¢ oferecer um produto de qualidade, mas que acima
disso, represente uma bebida diferente das demais cervejarias, configurando-se como

competitiva ao ser considerada particular e atrativa.

No que tange as acdes observadas na Cervejaria D, que manifestam preocupacdes com a
qualidade do produto final, o socio fundador afirma que a qualidade do processo estd nos
pequenos detalhes, pois as etapas de producao sdo todas muito semelhantes, logo o que vai
diferenciar o produto final do seu concorrente sdo as boas praticas adotadas, atreladas ao bom

funcionamento e qualidade dos métodos. Nesse sentido, incluem-se praticas tanto de
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exploration quanto de exploitation, pois para que uma organizacdo se mantenha ativa no
mercado, crie riquezas e obtenha vantagens competitivas € necessario que ela insira praticas
do empreendedorismo estratégico em sua gestao (WEBB; KETCHEN JR.; IRELAND, 2010;
BORGES; TAKEMOTO, 2019; VELOZO; MOROZINI, 2019).

Por fim, nota-se a preocupagao das cervejarias quanto a qualidade e a escolha e melhoria dos
insumos utilizados. O gerente do bar e restaurante da Cervejaria A chama atencdo para o
cuidado, no momento da sele¢do dos insumos que farao parte das receitas, os quais devem ser
pensados pela facilidade de compra e conservacao. A auxiliar de produgao da Cervejaria B
revela a preferéncia por maltes e, insumos no geral, importados. Ela acredita que apostar em
maltes considerados melhores, com qualidade e eficacia superiores sdo atitudes consideradas

como investimentos.

Diante dos fatores observados até aqui, desde a implementacao de melhorias com relagdo a
produtos, processos, servicos e pela propria comercializacdo das bebidas, e, também, pela
revelagdo de praticas e acdes que elucidam a preocupacao dos agentes empreendedores com a
transparéncia ¢ honestidade dos seus produtos refletidos na preocupacdo com a qualidade dos
mesmos, manifestam-se atividades e atuagdes que repercutem no aumento da participacdo de
mercado de cada cervejaria, revelando situacdes de exploitation em praticas de

comercializacao (QUADRO 15):

Quadro 15 — Praticas de exploitation associadas a comercializacio

Caso Exploitation

Cervejaria A | (...) ha trés anos, a gente contratou, dois anos atras, se eu ndo me engano que foi a primeira
vez que a gente teve grana assim, e resolveu investir em marketing mesmo. Contratamos uma
agéncia para trabalhar essa parte de marketing, pra ajudar na questdo mercadologica. (Gerente
do bar e restaurante — Cervejaria A)

(...) Por conta da agéncia... Tem um pessoal bom de trabalho... A gente faz um marketing mais
agressivo do que as outras. E ai... Tem mais uma [cervejaria], no maximo duas, que também
tem o trabalho de agéncia. As outras, o processo estd bem no comego. (Gerente comercial —
Cervejaria A)

A gente tem insistido pesado na divulgagdo, a gente contratou uma 6tima agencia na cidade, a
gente quis solidificar nossa marca como a primeira do tridngulo [mineiro]. (S6cio fundador —
Cervejaria A)

(...) a gente tem um processo no bar aqui, todo dia quando eu chego, eu tenho que provar
todos os chopes, entdo assim, eu pego um shotzinho de cada um, provo pra ver como que ta,
"Oh essa cerveja aqui td com um gosto bom, mas ndo sei, tem alguma coisa diferente nela" eu
vou olhar... "ndo, esse barril ele é de anteontem, hoje é o Ultimo dia dele" entdo se eu ndo
acabar com esse barril ele vai ser eliminado de todo jeito. (...) essa relagdo com o mercado ¢
extremamente importante. (...) A honestidade com o consumidor (Gerente do bar e restaurante
— Cervejaria A)
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Cervejaria B | (...) hoje nosso marketing é todo por rede social. E... A gente nio tem agéncia, mas a gente
tem pessoas que trabalham em agéncias, e que prestam esse servico pra gente, mas como
freelancer sabe? Fotografo... E uma pessoa que faz postagem, tudo isso ai, certo? (Socio
fundador B2 — Cervejaria B)

Investiu muito em marketing pra divulgar, entendeu? A gente abriu mio de muita coisa... E...
Os brindes, essas coisas... A gente fez muita promogao, entendeu? Entdo é... A gente investiu
muito nisso. (...) Pra impulsionar o publico, certo? Participou de eventos que... Diferentes,
sabe? Essas coisas... (Sécio fundador B2 — Cervejaria B)

CervejariaC | A gente tem as midias socais, tem as midias fisicas, fazemos trabalho de outdoors,
panfletagem, ja estamos focando mais na parte de midias fisicas também. (...) entdo outdoor
funciona bem, panfletagem em eventos sabe, panfletagem em lugares estratégicos, as vezes
em um shopping, alguma coisa assim, chama muito mais atengdo, e a gente tem muito mais
bonificacdo promocional também né. (...) (Mestre cervejeiro — Cervejaria C)

(...) hoje nds temos uma empresa de marketing, que ¢ nossa terceirizada... Contratamos uma
empresa... Ajuda demais. E o impulsionamento deles, eles sabem como fazer, a questdo da
arte, o tipo de arte que chama a atenc¢do (...) pra lidar com o publico, porque nés temos todas
as identidades né. (Coordenador de vendas — Cervejaria C)

(...) comegamos a fazer esse trabalho agora no finalzinho do semestre... Panfletagem com
bonificacao, tipo “vale um chopp” sabe, por que ¢ a nossa moeda né, cerveja ¢ a nossa moeda.
(...) A gente estd criando essas carteiras de clientes também, entdo tem sei 14, a cada tantos
reais no consumo, vai ganhar também um brinde ou um vale, alguma coisa assim. Tem muita
questdo de sorteio também. (...) (Mestre cervejeiro — Cervejaria C)

(...) a questdo do atendimento ¢ uma questdo muito importante. Aqui a gente preza muito por
um atendimento bem personalizado, entdo, tem cliente que chega aqui, e o cara ja... Ele gosta
né... A pessoa gosta disso. (...) (Mestre cervejeiro — Cervejaria C)

(...) Os primeiros meses foi comegando a distribui¢do bem devagar e ai nos tinhamos alguns
pontos. Na época era [casa de carnes] que foi um dos primeiros revendedores nossos,
[emporio de comida e bebida A], como ¢ da propriedade de um dos sécios (...) Entdo nds ja
fizemos a insercdo 14, e ai fomos pegando parceiros... [emporio de comida e bebida B]
comegou a revender nosso chopp, entdo noés comegamos aumentar... Hoje j& mudou muito,
hoje pelos eventos que a industria cervejeira artesanal vem fazendo dentro de Uberlandia o
mercado se expandiu. (...) Hoje a [cervejaria C] vocé encontra ela em varias lojas de
conveniéncia de postos de gasolina, vocé encontra nas principais distribuidoras de bebidas de
Uberlandia (...) Hoje nés temos chopp em Araguari (...) Nos comecamos devagar essas
distribuigdes pra fora, porém nos estamos estruturando... Porque primeiro nds queremos
atender bem Uberlandia pra depois a gente comegar a distribuir... Porque ndo adianta eu
querer distribuir pra fora... Eu ja recebi contatos do Espirito Santo, de pessoas querendo
comprar cerveja para revender (Coordenador de vendas — Cervejaria C)

Cervejaria D | (...) Estou precisando urgente de midia de marketing, precisando melhorar minha identidade
visual, cardapio, meus pontos de venda ndo tém nada disso (...) a gente td olhando isso
[agéncia de marketing] agora... Estamos negociando, ja tem uma de olho ai (Socio fundador —
Cervejaria D)

(...) hoje eu estou em 8 estabelecimentos de Uberlandia, certo? (...) Fora de Uberlandia eu
estou em Ituiutaba, (...) fora também que eu ndo deixo os caras na mao e Uberaba também, as
vezes eu tenho uns parceiros comerciais em Uberaba também, entendeu? (Sécio fundador —
Cervejaria D)

Fonte: Do autor (2019)

No que tange as praticas de marketing, atualmente, as Cervejaria B e D realizam todo o seu

marketing pelas redes e midias sociais. A Cervejaria D revela que, apesar de ndo possuir
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contratos com agéncias de marketing sente a necessidade de contratagdo desse servico. Por
esse motivo estd buscando a contratacdo de uma agéncia que impulsione e cause melhorias
quanto a sua visibilidade e comercializagao. A Cervejaria B também ndo possui colaboragao
de agéncias especializadas nesses procedimentos, mas possui o auxilio de pessoas que
prestam servigos de marketing como freelancer. O socio fundador B2 revela que para investir
em propaganda e angariar clientes, a empresa apostou na oferta de brindes e na execugdo de
promocodes, além da participacdo em festas e eventos cervejeiros. Ja as Cervejarias A ¢ C
possuem contrato com agéncia para a realizagdo e execucdo de todo marketing das
cervejarias. Assim, os relatos revelam que a principal melhoria relacionada ao marketing das
cervejarias A e C, foi a contratacdo de agéncia para trabalhar o marketing. O gerente
comercial da Cervejaria A revela que a atuagdo da agéncia potencializou um marketing mais
agressivo, impulsionando a empresa com o uso de propagandas em midias sociais, programas
de radio, dentre outros. O coordenador de vendas da Cervejaria C destaca ainda a importancia

da participagdo e engajamento em eventos, que ajudam a consolidar o nome da marca.

Além disso, em relacdo as melhorias aplicadas pelas cervejarias em relacdo a comercializacao
da bebida, destaca-se um processo realizado pela Cervejaria A que revela um controle de
qualidade feito pelo gerente do bar e restaurante, todos os dias, antes da comercializa¢dao das
bebidas no bar. Essa acdo revela a preocupacao do gerente em garantir a venda de um produto
que esteja nas condigdes desejadas pela cervejaria, ou seja, obedecendo aos critérios de
qualidade e preservagdo de caracteristicas. O empreendedorismo estratégico revela-se a partir
de tomadas de decisdo voltadas a vantagem competitiva e desempenho organizacional

(MOSS; PAYNE; MOORE, 2014).

Algumas acdes identificadas na Cervejaria C configuram préticas de exploitation, a partir de
atividades que melhoram a visibilidade da empresa e colaboram para a fidelizagdo de novos
clientes. Esse tipo de ag¢do se mostra necessaria para garantir qualidade e eficiéncia na
producao e comercializacdo em curto prazo (BIERLY III; DALY, 2007). O mestre cervejeiro
da Cervejaria C aponta o uso de panfletagem e bonificagdes como incentivadores para que o
publico conheca a cerveja artesanal e possam tonar-se consumidores. Além disso, ele ainda
expde a aplicagdo de condutas da Cervejaria C em relagdo a seus clientes, visando a um
atendimento personalizado e que agrade o publico. Dessa forma, ¢ possivel observar que as

praticas de exploitation podem ser visualizadas sob diversos aspectos, 0s quais se aproximam
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de agdes decorrentes de inovagdes incrementais em termos de marketing e comercializagado de

cerveja (BORGES et al.; 2017).

No que tange a comercializagdo para além de Uberlandia, a pesquisa revela que todas as
cervejarias estudadas vendem, ou pelo menos, ja venderam seus produtos para outras cidades
e regides. Atualmente, apenas a Cervejaria B relata ndo ter mais como foco a distribui¢do e
venda externa, pois declara que toda sua produgdo tem como foco o abastecimento de seu bar
e restaurante proprio, além dos estabelecimentos parceiros na propria cidade de Uberlandia.
Nesse mesmo sentido, embora as Cervejarias A ¢ D vendam seus produtos para cidades da
regido, localizadas em torno de Uberlandia, seu publico-alvo ainda é formado pelo publico
consumidor de Uberlandia, ou seja, o foco dessas cervejarias ¢ o mercado local. Ja a
Cervejaria C se configura como a Unica que atua, estrategicamente, no presente momento da

realizagdo desta pesquisa, para aprimorar sua distribui¢do e crescer seu rendimento com

vendas externas.

Assim, foi possivel identificar nas empresas estudadas melhorias também aplicadas em
termos operacionais e de natureza mercadoldgica, como as praticas de marketing. Essas
melhorias proporcionaram refinamento de técnicas e métodos, implementagdo de novas
praticas de qualidade e eficiéncia no processo, introducdo de novos e/ou melhorados atributos
em suas linhas de produtos, reverberando iniciativas de exploitation de suas proprias praticas
(MOSS; PAYNE; MOORE, 2014). Dessa forma, nesta se¢do, foram resgatadas atividades e
acOes realizadas pelas cervejarias estudadas, no que tange as praticas de exploitation, as quais
se assemelham as inovagdes incrementais (BORGES et al.,, 2017). Assim, o
empreendedorismo estratégico relaciona as praticas de exploration e exploitation, a partir de
tomada de decisdes realizadas pelos agentes empreendedores voltadas a nocao de vantagem
competitiva e desempenho organizacional (MARCH, 2001). O fato é que os estudos sobre
exploration e exploitation ainda sdo considerados incipientes, configurando uma lacuna
tedrica na literatura (MOSS; PAYNE; MOORE, 2014; GOEL; JONES III, 2016). Com isso,
torna-se relevante buscar identificar situagdes de equilibrio entre exploration e exploitation,
revelando possibilidades de posturas ambidestras (ambidexterity) das cervejarias artesanais

estudadas.
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3.4.1.3 Praticas de ambidexterity em cervejarias artesanais

Os fundamentos tedricos sobre ambidexterity (ambidestria) estdo relacionados aos estudos de
Ducan (1976), o qual corrobora com a ideia de que a ambidestria organizacional esta ligada a
analises nas empresas sobre dualidades contraditorias, como o exploration e o exploitation
(MARCH, 2001; BORGES et al., 2017, SEVERGNINI; TAKAHASHI; ABIB, 2019). A
literatura propde que, para que haja o gerenciamento de demandas conflitantes, ¢ necessario
que as empresas encontrem um balanceamento, ou equilibrio, na aplicagdo de recursos e
praticas, incluindo-se ai as nogdes de exploration e exploitation (GUPTA; SMITH;

SHALLEY, 2006; SEVERGNINI; GALDAMEZ; VIEIRA, 2018).

Nesse sentido, a partir das praticas de exploration e exploitation aqui reveladas,
anteriormente, foi possivel identificar situagdes que elucidam a capacidade das organizacgdes
estudadas de melhorar e aperfeicoar rotinas ¢ métodos e, ao mesmo tempo, adaptar-se a
mudangas a partir da criagdo de novas rotinas ¢ métodos oriundos do surgimento de novas
oportunidades (RAISCH; BIRKINSHAW, 2008; SOUZA, 2016). Em outros termos, a
ambidestria seria uma capacidade organizacional de executar, ao mesmo tempo, praticas de
exploration e exploitation com o intuito de alcancar o equilibrio dentre essas inovagdes
(LACKNER et al., 2011). Em termos especificos, essas praticas sdo elucidadas a partir das
narrativas dos entrevistados e contextualizadas no ambito de cada cervejaria artesanal

investigada (QUADRO 16):

Quadro 16 — Ambidexterity em cervejarias artesanais

Caso Ambidexterity

Cervejaria A | A gente foi o primeiro [produtor de cerveja artesanal] no Tridngulo inclusive né, nunca teve
nada nem perto. E a gente abriu em 2008 a fabrica aqui. (...) (Socio fundador — Cervejaria A)

(...) Em Uberlandia uma das primeiras empresas a fazer Sour somos nos, algumas cervejarias,
eu acho que nenhuma outra cervejaria fez Sour (Gerente do bar e restaurante — Cervejaria A)

(...) O processo de fabricagdo [teve melhorias] o processo de envase, de controle, isso ai vai
evoluir sempre. A tendéncia € sempre evoluir. (Gerente comercial — Cervejaria A)

(...) a Session ¢ um claro exemplo [de modificagdes exigidas pelo mercado]. Quando a gente
fez as primeiras levas dela, ndo ia nenhuma fruta, e é uma cerveja que estacionou (...) E o que
a gente pode fazer? E ¢ um estilo que a galera costuma acrescentar fruta, “Entdo vamos
acrescentar frutas nas nossas pra ver se tem uma saida”. (...) E ai teve essa mudanca do
comportamento (Gerente do bar e restaurante — Cervejaria A)

(...) ele [socio] sempre teve esse, essa coisa com o [Mercado Municipal], que € uma coisa
meio tipica... E assim, pra quem gosta desse negocio de artesanal, comer local, do beber local,
¢ um ponto de visitagdo (...). Entdo é uma coisa que coaduna ali, esta junto ali, cerveja local
com [mercado] ¢ uma coisa que combina bem. (Gerente do bar e restaurante — Cervejaria A)
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(...) A cerveja, a gama de mudanca ¢ muito maior, entdo assim, eu posso trabalhar uma IPA, e
o [seu concorrente] trabalha uma IPA, sdo cervejas do mesmo estilo, eu fago um blend com
trés tipos de malte, ele consegue usar e fazer um blend com trés tipos de malte diferente, eu
trabalho com um tipo de lipulo na fervura em uma determinada quantidade e ele trabalha
outra. (...) Eu faco uma mistura de Iupulos, por exemplo, com dois ou trés tipos de lipulo, que
vai dar uma caracteristica pra cerveja, ele vai usar outro lipulo que vai dar outra
caracteristica. (...) Mesmo estilo, vocé tem receitas que sdo totalmente diferentes. Entéo assim,
a possibilidade de vocé inovar é muito maior (Gerente do bar e restaurante — Cervejaria A)

Cervejaria B | A gente estudou o mercado, a gente observou que... aqui em Uberlandia nem tanto tava assim,
mas em outros lugares onde ele [socio fundador] morou, Curitiba, eu tava morando no
Nordeste na época, 14 também estava crescendo muito. Observou que tinha mercado,
entendeu? (Socio fundador B2 — Cervejaria B)

(--.) O nosso lugar aqui ndo ¢ um lugar que s6 vem publico cervejeiro (...), ¢ um ambiente que
tem todos os publicos, jovem, idoso, todos os publicos. Entdo cada dia tem uma pessoa
diferente. Entdo tem gente que nem conhece ¢ comeca a conhecer, entdo acaba que faz até
delivery de chopp para essas pessoas aqui. (Socio fundador B2 — Cervejaria B)

(...) Hoje, em Uberlandia, por exemplo, nés somos os Unicos que tem um filtro que ¢
semelhante ao da AMBEV, um filtro de velas. N&o existe outra fabrica aqui que tem esse
modelo de equipamento. A gente utilizava de terras mexicanas (...) Agora passamos a usar
uma terra brasileira, uma baiana, por que ela apresentava um resultado melhor, com um
rendimento muito melhor também. (S6cio fundador B1 — Cervejaria B)

Cervejaria C | (...) [o brewpub] ndo tinha em Uberlandia, ndo tem ainda né... Nao tem ainda, ¢ s6 a gente.
Mas essa era a ideia, abrir um brewpub, a gente queria fazer um lugar que produzia e um bar
(...) (Sécio fundador — Cervejaria C)

(...) A gente (...) fez um estilo novo de cerveja que é a New England IPA que ta explodida no
mundo inteiro. A gente foi o primeiro aqui de Uberlandia que fez uma New England IPA, que
ficou sensacional, que acabou em 1200 litros, a gente vendeu em 17 dias, 1200 litros de
cerveja, dessa dai que ta assim, explodida. A gente vai lancar uma agora, esse final de semana
de novo, uma outra New England esse final de semana, entdo isso ai assim, a gente ta
trazendo essas inovagdes pra cidade no mercado de cerveja também. (Socio fundador —
Cervejaria C)

(...) A gente tem um disco de degustagcdo que a pessoa senta e a gente apresenta os estilos e
tal. E interessante vocé ver esse tipo de reagio assim, tem gente que nunca tomou na vida uma
cerveja diferente, né, entdo é legal. E um tipo de piblico que a gente queria alcangar mesmo.
(Mestre cervejeiro — Cervejaria C)

Falando assim, especificamente de maquinas, de equipamentos, os equipamentos nosso 1.
Muita gente foi 14 assim s6 pra ver os equipamentos, sabe, porque nunca tinha visto, ninguém
tinha visto. S6 uma panela de 2 mil litros, da Egisa aqui... Entdo os novos fermentadores
nossos também, nunca tinha tido aqui em Uberlandia, entendeu? Nossa envasadora (...) ndo
tem uma dessa aqui em Uberlandia, entendeu? Em termos de equipamento eu acho que a
gente realmente ta na frente (Socio fundador — Cervejaria C)

(...) eu ja td conversando com o pessoal que desenvolveu os equipamentos pra gente pra ver se
eles conseguem montar um equipamento mais especifico (...) pra aumentar a eficiéncia. Por
exemplo, (...) eu ndo tenho a separagdo fisica entre fermento e cerveja, eu tenho que esperar o
fermento ir decantando com o tempo, s6 que tem alguns filtros que eu posso reter o fermento
ali, s6 que ndo sdo os filtros que o pessoal ta acostumado a usar. Sdo os filtros que acaba
entrando em contaminagao as vezes, e eu t0 usando um filtro que € inox, todo esterilizado etc.
e tal, que ele retém um pouco de lupulo, retém um pouco de levedura (...) E ai eu to
desenvolvendo esses filtros com o pessoal, pessoal de Ribeirdo Preto inclusive, e o pessoal de
Juiz de Fora também. E ai vocé€ vai adaptando esse tipo de fomento né, mas é mais pra
melhorar a eficiéncia do processo (Mestre cervejeiro — Cervejaria C)

(...) a gente acredita muito na qualidade do produto, assim, entdo a gente ndo ta muito
preocupado em dizer que é melhor ou que € pior, mas que a gente ta entregando um produto
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diferente que o pessoal ja tomou aqui na cidade. (...) uma experiéncia diferente sabe?
Particular. Entdo isso que a gente procura, que a pessoa tenha uma experiéncia particular aqui,
pra melhor (risos), entdo acho que o diferencial com a qualidade do produto ¢ uma coisa que a
gente se preocupa muito, mas eu acho que o fato de a gente ter um ambiente também que seja
atrativo, que seja confortavel, tem um atendimento legal também ¢ algo diferencial, da entrega
final do produto. Teve esse foco todo, os socios tiveram essa preocupagdo, a gente conversou
muito no comego, pra criar esse tipo de ambiente né? (Mestre cervejeiro — Cervejaria C)

Cervejaria D | [Quem criou as receitas das cervejas foram] eu ¢ meu socio. (...) [Fizemos cursos], e tem um
menino que veio trabalhar da AMBEV, tem muito conhecimento, conhecimentos de
fermentag@o. Ajuda muito a gente em algumas coisas € a gente ensinou ele a fazer cerveja,
ensinou o processo da minha panela (Socio fundador — Cervejaria D)

(...) a receita a gente ta sempre alterando... Altera mais pra melhoria mesmo, ndo é sempre a
mesma. Eles foram pro Sul agora, ficaram uns 10 dias, pegaram algumas melhorias que
tinham 14 e a gente t4 sempre aplicando, pra melhorar cada vez mais a cerveja da gente.
(Auxiliar de produgdo D1 — Cervejaria D)

(...) hoje eu tenho uma panela alemd, acho que o sucesso meu foi essa panela Alema, certo,
uma panela carissima, alema e o controle de processo dela é excelente, isso fez diferenga na
qualidade da cerveja sim e fez diferenga pra mim como cervejeiro, eu cresci fazendo nela,
cresci fazendo uma boa cerveja (Socio fundador — Cervejaria D)

Fonte: Do autor (2019)

No caso da Cervejaria A, destacaram-se aspectos que abrangem diversos fatores
organizacionais, como a criacdo do negocio, a consolidacdo da empresa no mercado, a
definicdo e a redefini¢do do modelo de negdcio, a criagdo de novos produtos e aumento da
participagdo de mercado e fidelizagdo de clientes, o aumento na qualidade do produto
oferecido e aumento no niimero das vendas, dentre outras situacdes. No caso da Cervejaria B,
observou-se que as praticas de ambidestria foram caracterizadas por fatores organizacionais
como os estudos para criagdo do negdcio, a definicdo da qualidade do produto final, o
aumento das vendas pela cervejaria, o aumento do publico consumidor, o aumento da

capacidade produtiva, o interesse e fidelizacdo de clientes, dentre outros.

No que se trata da Cervejaria C revelaram-se praticas de ambidestria manifestadas por
aspectos organizacionais como a criagao do negocio, a definicdo do modelo de negbcio e a
redefini¢do da forma de atendimento ao publico consumidor, a preocupagao com a qualidade
do produto final e a busca da satisfagdo do publico consumidor e da fidelizagdo de clientes, as
melhorias em termos operacionais € o aumento da produtividade, o crescimento da
distribuicao e o aumento das vendas, as atividades realizadas pela empresa e os projetos de
expansao, dentre outros. Por fim, no que tange a Cervejaria D, foram identificadas algumas
praticas de ambidestria, no que se refere a aspectos organizacionais como o foco na abertura
do negdbcio, a qualidade do processo produtivo, a realizagdo de boas praticas de producao, a

qualidade observada no produto final e o aumento do publico consumidor, o aumento da
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capacidade produtiva e, consequentemente, da produtividade, a abertura e acesso a novos
mercados, dentre outras possibilidades. Portanto, ambidexterity  configura o
empreendedorismo estratégico, por meio do equilibrio entre exploration e exploitation
(LUMPKIN; STEIER; WRIGHT, 2011; MOSS; PAYNE; MOORE, 2014), a partir da
identificacdo de dualidades contraditorias (SEVERGNINI; TAKAHASHI; ABIB, 2019) que
se manifestam, pelo estabelecimento de novos mercados, produtos, servigos, praticas, acdes €
atividades que a empresa desempenha (MARCH, 2001). Assim, foi possivel verificar, por
meio dos quadros, as praticas observadas como ambidestrias, equilibradas, por meio de

demais praticas de exploration e exploitation.

Como visto, as praticas de exploration referem-se as atividades de uma organizagdo que
possui foco em pesquisas € novas experiéncias, assume riscos, promove novas descobertas e
explora novas oportunidades de negdcio tanto do ponto de vista interno quanto do ponto de
vista do mercado, com flexibilidade. Ja, as praticas de exploitation relacionam-se com
atividades e acdes direcionadas ao refinamento de métodos, técnicas, servigos, processos,
novas praticas de producdo e comercializacdo, dentre outros (MOSS; PAYNE; MOORE,
2014). Nesse sentido, as praticas de ambidestria sao tidas como o resultado do equilibrio
desejado pelas organizagdes entre exploration e exploitation (MARCH, 2001). No ambito das
cervejarias investigadas, esse equilibrio se manifesta de diferentes maneiras, em diferentes
praticas, em diferentes processos, em diferentes situacdes, e em diferentes contextos. Nao
obstante, a ambidestria permite, de forma ampla e irrestrita, a busca e o estabelecimento de
vantagens competitivas dos empreendimentos investigados. Assim, tem-se a configura¢ao do
equilibrio entre diferentes decisodes, agdes e situacdes, inovagdes radicais € incrementais, que
se coadunam e contribuem para a competitividade das cervejarias artesanais de Uberlandia e
para a configuracdo da ambidestria organizacional, a partir da capacidade que essas
organizagdes possuem para melhorar e aperfeigoar suas rotinas, métodos, praticas e/ou
processos ja existentes, configuradas como antigas certezas (MARCH, 2001; RAISCH;
BIRKINSHAW, 2008; SOUZA, 2016). Assim, por meio da analise dos dados coletados, foi
possivel realizar uma sintese das praticas encontradas que se referem as dimensdes de
exploration, exploitation e ambidexterity, as quais sdo fundamentadas com base no

empreendedorismo estratégico.
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3.5 Conclusao

No presente estudo, objetivou-se identificar as praticas relacionadas ao empreendedorismo
estratégico presentes no setor de cervejas artesanais da cidade de Uberlandia, Minas Gerais.
Para tanto, buscou-se, especificamente, compreender as praticas de exploration (exploragao)
relacionadas a inovacdo radical, as praticas de exploitation (explotagcdo) relacionadas a
inovagdo incremental, e as praticas de ambidexterity (ambidestria) que funcionam como um

equilibrio entre as praticas anteriores.

Para analisar a problematica proposta e atender aos objetivos da pesquisa, optou-se pelo
método qualitativo de investigagdo, estruturada com base na estratégia de estudo de casos
multiplos. Foram estudadas quatro cervejarias localizadas na cidade de Uberlandia, Minas
Gerais, a qual vem se tornando polo na producdo de cervejas artesanais, a partir do
crescimento exponencial de abertura de novas cervejarias nos tltimos anos. Vale ressaltar que

o movimento de coleta de dados ocorreu, por meio do emprego da técnica de entrevista.

Com efeito, a no¢ao de empreendedorismo estratégico tem sido, cada vez mais, explorada no
campo de estudos sobre empreendedorismo, e surge como alternativa para a compreensao de
problemadticas relacionadas ao fendmeno de empreender, no que tange as possibilidades de
inovagdo e processos de renovagdo estratégica. Assim, por meio dos dados coletados, foi
possivel compreender e analisar diversos fatores que configuraram praticas de exploration,

exploitation e ambidexterity.

No que tange as dimensdes de exploration, verificou-se que a Cervejaria A foi propulsora de
muitas praticas que se aproximam ao sentido de inovacao radical, manifestadas pelo fato de
ser a primeira cervejaria artesanal a ser consolidada no mercado de Uberlandia e na regido do
Triangulo Mineiro. A Cervejaria C se destaca a partir do modelo de negdcio que langa no
mercado, o brewpub. Esse modelo de negdcio ja comecga orientado potencialmente para as
vendas diretas e pode ser reinterpretado, quando somado a outras praticas observadas, como
inovagdo radical no contexto especifico do mercado local. As Cervejarias B e D exploram
novas oportunidades em termos de novas receitas e estilos de cerveja, no atendimento
diferenciado dos clientes e na expansdao dos produtos para novos mercados em uma

perspectiva regional.

No que se refere as dimensdes de exploitation, foi possivel constatar que, em todos os casos,

foram aplicadas praticas que se aproximam de inovagdes incrementais. Verifica-se que o



114

mercado de cervejas artesanais e o setor representado no Brasil sofrem, constantemente,
inovagdes e modificacdes, e esse cendrio de mudanga ¢ observado nas cervejarias
investigadas, sobretudo em termos de melhorias em produtos, servigos, processos, métodos de

producao e estratégias de comercializagao.

Nesse sentido, houve a identificacdo de situacdes particulares de equilibrio entre as praticas
de exploration e exploitation desenvolvidas pelas cervejarias artesanais estudadas, revelando a
manifestagdo de ambidestria organizacional. De fato, a ambidestria propde um balanceamento
dessas praticas, buscando o equilibrio entre fatores organizacionais diversos em todos os
casos abordados neste estudo, ilustrando que esse equilibrio é essencial para o alto
desempenho, competitividades e sobrevivéncia das organizacdes no mercado. Em
consonancia com esse entendimento, a identificagdo ¢ a manifestagdo de um comportamento
ambidestro, nas empresas estudadas, contribuiu para a formagdo de vantagens competitivas
especificas de cada negdcio investigado e para a sua competitividade no setor de cervejarias

artesanais em uma perspectiva local e regional.

Ainda assim, no presente trabalho, apresentam-se implicagdes académicas e cientificas
relevantes, a partir do estudo do empreendedorismo estratégico, como abordagem
organizacional do empreendedorismo. Este estudo permite assim, a compreensdo da
multidisciplinaridade do empreendedorismo, como fendmeno, no que tange a apreensao de
inovagdes quanto as praticas de exploration, exploitation e ambidexterity, a fim de contribuir
para a formagdo de premissas na literatura do fendmeno empreendedor e do
empreendedorismo estratégico. Além disso, o estudo contribui de forma pertinente para o
estudo do setor abordado, evidenciando o processo de criagdo e consolidagdo de cervejarias

artesanais em determinadas realidades.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Conduziu-se, esta dissertagdo, com o objetivo geral de compreender como ocorreram o0s
processos de criacao e desenvolvimento de novos negdcios no setor de cervejas artesanais da
cidade de Uberlandia, situada no Estado de Minas Gerais. Para isso, buscou-se,
especificamente, relatar a trajetoria historica dos empreendimentos investigados, descrever os
processos empreendedores de criagdo das cervejarias estudadas, identificar as praticas de
exploration, identificar as praticas de exploitation, identificar e analisar as praticas de
exploration e exploitation encontradas que contribuem para a ambidexterity (ambidestria), ou

seja, para o desenvolvimento dos negdcios investigados em busca do equilibrio esperado.

Para organizar a dissertacdo de acordo com os objetivos pretendidos, optou-se pela divisdo em
formatos de capitulos que representam os artigos oriundos dessa dissertagdo, os quais
evidenciaram as abordagens exploradas na pesquisa. Assim, o capitulo 1 trouxe as
perspectivas gerais da dissertacdo, por meio do entendimento sobre a contextualizagcdo do
tema, a problematizagdo da pesquisa, seus objetivos e sua justificativa geral. Em seguida, o
capitulo 2, primeiro artigo, discorreu sobre a abordagem pré-organizacional do
empreendedorismo, a partir da nog¢ao de processo empreendedor, a qual retoma o estudo sobre
as etapas de criagdo das empresas estudadas. Depois, o capitulo 3, segundo artigo, discorreu
sobre a abordagem organizacional, por meio da concepgdo de empreendedorismo estratégico,
o qual se manifesta, pelo estudo sobre as praticas de exploration, exploitation e ambidexterity

(ambidestria) em relacdo as empresas abordadas no estudo.

Do ponto de vista tedrico-conceitual, buscou-se resgatar e compreender algumas concepgoes
do campo do empreendedorismo, como a abordagem pré-organizacional, a partir da
perspectiva de processo empreendedor, ¢ a abordagem organizacional, por meio da
perspectiva de empreendedorismo estratégico. Esse movimento permitiu apreender, em linhas
gerais, as praticas que permitiram a identificagdo e exploracao de oportunidades de negocio, a
criacdo dos empreendimentos investigados, a ocorréncia de inovagdes € renovagdes
estratégicas em diferentes praticas organizacionais e de mercado, formando, assim, uma visao
ampliada da propria manifestagdo do fenomeno do empreendedorismo, no contexto especifico

de cervejarias artesanais. Dessa forma, uma primeira conclusao do presente estudo consiste na
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constatagdo de que a aplicacdo conjunta dessas duas abordagens do empreendedorismo pode

contribuir de maneira efetiva para a pesquisa sobre esse tema.

A partir da andlise dos resultados, foi possivel compreender e analisar as decisdes e agdes
realizadas pelos agentes no decorrer dos processos de abertura dos negdcios estudados, a
partir da observacdo do processo empreendedor. De modo geral, destaca-se que o surgimento
da ideia em todos os casos ocorreu, em decorréncia do hobby que cada sécio fundador tinha
em fabricar cerveja em casa. A identificacdo da oportunidade manifestou-se, de modo
especifico, pela oportunidade em investir em um setor com grande potencial no Brasil, caso
da Cervejaria A marcada por seu pioneirismo na regido do Triangulo Mineiro e, no caso das
Cervejarias B, C e D, pelo fato de que o setor cervejeiro estava se firmando na cidade de
Uberlandia, que hoje ja vem sendo considerada como polo na produgdo cervejeira. A
exploragdo dessas oportunidades se deu pelas acdes realizadas pelos agentes empreendedores
com o objetivo de desenvolver e criar as cervejarias no mercado de Uberlandia, incluindo
decisdes e acdes voltadas para a criagdo de novos produtos, para a delimitagdo de modelos de
negocio especificos, e para a definicdo de estratégias de producdo e comercializagdo de
cerveja artesanal adequadas ao contexto e a regionalidade analisada. Por fim, o fortalecimento
e consolidagdo dessas empresas no mercado € marcada por aspectos como o crescimento do
volume de producdo das cervejarias e das praticas de inovacdes por elas realizadas,

viabilizando a consolidagdo desses empreendimentos no mercado local.

Paralelamente, também foram apreendidas as praticas realizadas por esses agentes
empreendedores em relacdo as nocdes de exploration, exploitation e ambidexterity
(ambidestria), que se manifestam em situacdes vinculadas ao desenvolvimento das empresas
estudadas apds sua abertura e atuagao no mercado. No ambito dos casos estudados, observou-
se o desenvolvimento e a aplicagdo de diferentes tipos de inovagdo, que se encontram
associados a perspectivas de inovacdo radical e de inovacdo incremental, que sdo vistos e
analisados, teoricamente, no bojo das categorias de exploration e exploitation. Primeiramente,
no que se refere a nocdo de exploration, destaca-se a atuacdo mais significativa das
Cervejarias A e C. A primeira, pelo fato de ser pioneira na cidade e, portanto, trazer inlimeras
inovacdes, a partir do desenvolvimento de pesquisas, de novas descobertas, de novas
experiéncias, além do fato de correr riscos como pioneira no mercado local. A segunda no que
tange a escolha do modelo de negdcios, com base na criagdo de um brewpub, inico na cidade.

J&, as praticas de exploitation, observadas em todas as cervejarias estudadas, referem-se a
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melhoria e refinamento de métodos, técnicas, produtos ou servigos, o que também inclui
diferentes iniciativas voltadas ao aumento e garantia da qualidade de produtos e processos.
Nesse sentido, a ambidestria se firma a partir da manifestacdo de determinados fatores que
estabelecem e evidenciam o equilibrio entre acdes de exploration e de exploitation, como a
criacdo da cervejaria aliada a delimitagdo e refinamento do modelo de negocio, o aumento da
participagdo de mercado aliado a melhorias em termos de qualidade e processo produtivo e de
comercializacdo, a criagdo de novos produtos aliada a busca de melhorias na producao e na

produtividade, dentre outras possibilidades.

Portanto, conclui-se que a presente pesquisa contribuiu para o aprimoramento do estudo em
empreendedorismo, a partir do movimento realizado, por iniciativas da pesquisa e de esforgos
para a elaboracdo tedrica e investigativa, as quais permitiram que os objetivos do estudo
fossem atingidos. Dessa forma, no que tange a configuracdo do empreendedorismo, como
processo empreendedor e criagdo de organizagdes, foi possivel compreender como ocorrem
as etapas que elucidam o processo em si e, nesse caso, revelando caracteristicas e
particularidades distintas da realidade estudada, levando em consideragao o setor escolhido, a
cidade e/ou regido estabelecida, e as cervejarias abordadas, destacando as vantagens do
consumir local, atrelado ao desenvolvimento regional e ao consumo de produtos considerados
“frescos”. No que tange a configuragao do empreendedorismo estratégico, como aplicagao de
praticas de exploration, exploitation e ambidexterity foi possivel apreender processos de
inovacdo e renovacdes estratégicas elucidadas a realidade investigada, como a nogdo de que
inovagdo em cervejarias artesanais esta atrelada as formas utilizadas para a fabricacdo da
cerveja, como temperatura e processos resgatados e/ou melhorados, promovendo o

entendimento de que o processo € o ponto mais importante para uma cervejaria.

Por fim, vale destacar que a presente pesquisa possui algumas limitagdes. Primeiro, pelo fato
da pesquisa ter abrangido apenas a cidade de Uberlandia, deixando de analisar demais
realidades a fim de comparagdo. Segundo, no que tange ao recorte temporal em relagdo ao
reduzido tempo que a pesquisa foi executada. Terceiro, quanto ao fato do estudo ter sido
realizado apenas com empresas consideradas como consolidadas no setor de cervejas
artesanais da cidade de Uberlandia. Quarto e, por fim, destaca-se a limitacdo no que tange a
lacuna tedrica abordada sobre empreendedorismo estratégico, € sobre as nogdes de
exploration, exploitation e ambidexterity, as quais sdo consideradas teorias recentes, no

campo do empreendedorismo. Com isso, nesta dissertacdo, sugere-se a realizagdo de estudos
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futuros, levando em consideracdo alguns aspectos, como a ampliacdo do corpus da pesquisa,
por meio de um numero maior de empresas investigadas, bem como em demais cidades e/ou
estados para fins de conhecimento de particularidades de demais realidades, sendo possivel a
realizagdo de comparagdes regionais, o que permitiria um aprofundamento do tema. Sugere-se
também a realizagdo de novos estudos que incluem cervejarias que ainda estdo em processos
de criagdo e desenvolvimento, para que assim o processo empreendedor possa ser estudado de

forma mais ampla e aprofundada.

Dessa forma, mesmo apresentando algumas limitagdes, a pesquisa apresenta implicagdes e
contribui¢cdes académicas e cientificas relevantes, a partir da aplicacdo das abordagens em
empreendedorismo, primeiro no que tange ao processo empreendedor de criacdo de novas
organizagdes, € segundo, quanto a configuracdo do empreendedorismo estratégico, a partir da
compreensdo das praticas de exploration, exploitation e ambidexterity, as quais sao
consideradas teorias recentes no campo do empreendedorismo. Diante de todo esse cendrio,
nesta dissertacdo, corrobora-se com a multidisciplinaridade do empreendedorismo,

confirmando o vigor desse fendmeno e o seu potencial para novas apreensdes.
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Campo 1 — Historia da empresa

1.1 Vocé poderia me contar a histéria da empresa, destacando porque vocé resolveu atuar
neste ramo de cerveja artesanal? E possivel dividir essa historia em diferentes momentos?

1.2 Como foi a evolugdo/crescimento da empresa ao longo dos anos? (Etapas,
acontecimentos, eventos criticos, datas, abertura e fechamento de filiais, mudancas de foco,
entrada em novos mercados, etc.).

1.3 Quais foram os principais desafios enfrentados e como eles foram superados ao longo da
histéria? Que praticas foram adotadas para solucionar esses problemas e aproveitar as
oportunidades? Vocé teve ajuda de alguém (amigos, familiares, consultor, governo, etc) para
abrir e/ou administrar a sua empresa? Como foi feita essa ajuda?

Campo 2 — Contexto socio-historico

2.1 Vocé poderia me contar sobre a historia da cerveja e caracterizar este setor da economia,
destacando como ele foi estruturado? Como vocé avalia o papel (historico) dos Governos
(Unido, estados) em relagdo a cerveja artesanal?

2.2 Como vocé avalia o papel de orgdos (MAPA, IMA, INMETRO) reguladores do setor?
Como eles influenciam a sua organizagdo? Como vocé avalia o papel das associacdes em
relacdo a cerveja artesanal? (AMPAQ). O que elas tém contribuido para o setor e para a sua
organizagao?

Campo 3 — Estratégia

3.1 Qual ¢ a sua filosofia de trabalho ao dirigir esta organiza¢ao? O que vocé tem feito para
garantir a continuidade da sua organizacao? O que vocé aconselharia em termos de estratégia
para um iniciante no ramo?

3.2 Em que aspectos ela se diferencia das demais organizagdes produtoras de cerveja
artesanal? Como vocé construiu esta diferenciagao?

3.3 Como a sua organizagao se insere no mercado? Que praticas (planejamento, producao,
MKT, gestdo de pessoas, financeira e preservacdo ambiental) foram adotadas para promover a
sua sobrevivéncia ao longo da historia do seu negocio?

Campo 4 — Praticas de producio

4.1 Por favor descreva o processo de producao da cerveja artesanal e de controle da qualidade.
Nesta descrigdo procure evidenciar como a produgdo era realizada no passado e como ¢
realizada hoje.

4.2 Por que e como a suas praticas de producdo sdo diferentes em termos da qualidade,
tecnologia, armazenagem e embalagem e preservacao do meio ambiente? Que inovagodes €
mudangas foram introduzidas ao longo da histéria da sua organizagdo que tornou a sua
organizacao diferente das demais? Porque e como elas foram realizadas?
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Campo 5 — Praticas mercadologicas

5.1 Conte como a relagdo entre a sua organizacdo ¢ o mercado foi estabelecida ao longo do
tempo, procurando destacar as dificuldades e solugdes (praticas estratégicas) que foram
colocadas em pratica para garantir a sobrevivéncia no mercado.

5.2 Descreva como a sua organizacdo atua na comercializacdo da cerveja artesanal e outros
produtos? Quais ac¢des de marketing vocé pratica? Existe uma politica de preco, praca
(distribui¢do), produtos (mix) e promog¢ao. Como se deu a escolha da sua marca e que espago
ela ocupa no mercado? Como vocé define a imagem da sua cerveja e da sua organizagao?

5.3 Em que aspectos suas praticas de marketing sdo similares ou diferentes de outros
produtores que vocé conhece? Por qué/o que justifica essas semelhancas ou diferencas?

Campo 6 — Praticas de gestiao

6.1 Que fundamentos ou principios vocé emprega para administrar a sua organizagdo? Por
favor, faca um relato de como vocé tem administrado o seu negocio desde a sua fundacao?
Como vocé aprendeu administrar o seu negdcio? Que tipo de pratica administrativa ou de
gestao (de pessoas e financeira) que foram implementadas que deu certo? Porque elas deram
certo?

6.2 Em que aspectos sua gestdo ¢ similar ou diferente de outros produtores que vocé conhece?
Por qué/o que justifica essas semelhangas ou diferencas? Para vocé, o que a empresa
representa hoje e o que vocé projeta para o futuro dela?
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ANEXO B - MODELO DO TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa intitulada “Processos de Criagdao e
Desenvolvimento de Novos Negodcios: Estudo de Casos Multiplos em Uberlandia-MG”, sob a
responsabilidade do pesquisador Prof. Dr. Alex Fernando Borges (FACES/UFU).

Nesta pesquisa ndés estamos buscando os processos de criacdo e desenvolvimento de uma
organizacao inserida no setor de producdo de cerveja artesanal.

O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido sera obtido pelo pesquisador Prof. Dr. Alex Fernando
Borges no momento do primeiro contato pessoal junto ao entrevistado, antes de qualquer
agendamento de entrevista ou outro processo de coleta de dados, no endereco da empresa a ser
pesquisada. Vocé nao precisa responder neste momento. Lhe serd dado um prazo de sete dias para
tomar sua decisdo em colaborar ou ndo com a pesquisa.

Na sua participacdo, vocé sera entrevistado pelo pesquisador acima mencionado, e sua fala serd
registrada em gravador eletrénico de audio para viabilizar a transcricdo do inteiro teor dos relatos
por vocé apresentados, garantindo assim a fidelidade ao que foi dito durante a entrevista. As
gravacoOes e transcricGes das entrevistas ficaram sobre cardter sigiloso e ndo serdo divulgados para
outro meio, a ndo ser para a redacdo dos relatérios da pesquisa e de seus respectivos produtos
(artigos cientificos, dissertacgoes, etc).

O tempo médio de duragdo da entrevista é de uma (1) hora. Sendo assim, vocé pode avaliar suas
condi¢des em participar dessa pesquisa.

Em nenhum momento vocé serd identificado. Os resultados da pesquisa serdo publicados e ainda
assim a sua identidade serd preservada.

Vocé ndo tera nenhum gasto nem ganho financeiro por participar na pesquisa.

Os riscos consistem em questdes bastante isoladas. Como o projeto ndo envolve relagdes diretas
com a saude fisica e psiquica dos elementos da pesquisa, o impacto da pesquisa sobre a sua vida é
minimo. Sé haveria um risco minimo, caso os nomes dos participantes e/ou das empresas fossem
divulgados em alguma comunica¢do da pesquisa. Entretanto ndo é este o caso, pois a equipe é
totalmente preparada e reconhece a seriedade e integridade de uma pesquisa. Nenhum nome serd
divulgado no relatério da pesquisa, ou em publicagGes futuras, como teses, dissertacdes e artigos
cientificos. Para evitar que tais nomes sejam divulgados, e assim diminuir o risco existente, eles serdo
substituidos pelo emprego de cddigos ou por nomes ficticios (Empresa A, Empresa B, Empresa C, e
Empresa D; Entrevistado 1, Entrevistado 2, Entrevistado 3, Entrevistado 4, ...Entrevistado N)
impedindo a possivel identificacdo dos entrevistados e de seus negdcios, seja a partir das entrevistas,
seja a partir dos materiais selecionados a partir da pesquisa documental. Por fim, cumpre destacar
que, apos a transcrigcao das entrevistas, os arquivos eletronicos que registram o dudio das entrevistas
serdo deletados, como uma forma adicional para resguardar o sigilo das informagdes coletadas.

Os beneficios serdo a oportunidade de o entrevistado refletir no momento da pesquisa, sobre a
histéoria e as especificidades gerenciais, mercadoldgicas e estratégicas da producdo de cerveja
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artesanal, bem como dos processos de construcdao e de renovacao de seu negdcio. A partir do
momento em que se geram reflexdes sobre as acdes e praticas dos empreendedores, também surge
a oportunidade de fomentar mudangas que poderao refletir em suas organizagoes.

Vocé é livre para deixar de participar da pesquisa a qualquer momento sem qualquer prejuizo ou
coacdo. Até o momento da divulga¢do dos resultados, vocé também é livre para solicitar a retirada
dos seus dados, devendo o pesquisador responsavel devolver-lhe o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido assinado por vocé.

Uma via original deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido ficard com vocé.

Em caso de qualquer duvida ou reclamacdo a respeito da pesquisa, vocé poderd entrar em contato
com: Alex Fernando Borges, Rua 20 n. 1600. Campus Pontal — FACES/UFU. Secretaria do Curso de
Graduacdo em Administracdo. ltuiutaba-MG. (34) 3271-5222. Vocé poderd também entrar em
contato com o CEP - Comité de Etica na Pesquisa com Seres Humanos na Universidade Federal de
Uberlandia, localizado na Av. Jodo Naves de Avila, n® 2121, bloco A sala 224, campus Santa Mdnica —
Uberlandia/MG, 38408-100; telefone: 34-3239-4131. O CEP é um colegiado independente criado
para defender os interesses dos participantes das pesquisas em sua integridade e dignidade e para
contribuir para o desenvolvimento da pesquisa dentro de padrdes éticos conforme resolucbes do
Conselho Nacional de Saude.

Uberlandia, ....... de e, de 20.......

Assinatura do(s) pesquisador(es)

Eu aceito participar do projeto citado acima, voluntariamente, apds ter sido devidamente
esclarecido.

Assinatura do participante da pesquisa



