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Resumo Originality/Relevance: The study approaches the entrepreneurial

Objetivo do estudo: Compreender a orientagdo empreendedora de
cervejarias artesanais, situadas na Regido Metropolitana de Belo
Horizonte. Especificamente, objetiva-se caracterizar a trajetdria
historica de criacdo e desenvolvimento das cervejarias artesanais
estudadas; e identificar a formagdo da orientacdo empreendedora em
cada caso pesquisado, considerando as categorias tedricas pertinentes a
referida abordagem.

Metodologia/abordagem: Estudo de casos maltiplos com cervejarias
da regido. Foram realizadas quatro entrevistas com empreendedores,
seguidas por uma andlise de contetido, além da triangulacdo de dados
com observacao passiva das empresas estudadas e analise documental.
Originalidade/Relevancia: O  estudo aborda a  orientagdo
empreendedora com um foco regional de um setor que estd em
crescimento e que ainda é pouco estudado sob a oOtica do
empreendedorismo.

Principais resultados: Devido a competitividade local, as empresas
investigadas apresentaram uma composicdo das dimensdes da
orientacdo empreendedora com predominancia da proatividade, seguida
pela inovagdo, e um nivel menor de assuncao de riscos.

Contribuicoes tedricas/metodologicas: O enfoque da regionalidade
como um recurso metodolégico possibilitou o acesso a diferentes
dindmicas estratégicas e empreendedoras das organizagOes estudadas,
ressaltando tanto semelhancas como diferengas em termos de orientagdo
empreendedora em uma perspectiva regional.

Palavras-chave: Empreendedorismo.
Cervejarias artesanais. Regionalidade.

Orientagdo empreendedora.

ENTREPRENEURIAL ORIENTATION AND BELO
HORIZONTE CRAFT BREWERIES

Abstract

Objective: To understand the entrepreneurial orientation of Craft
breweries located at the Metropolitan Region of Belo Horizonte.
Specifically, this study focused on characterizing the historical trajectory
of the creation and development of the studied Craft breweries; and on
identifying the composition of the entrepreneurial orientation of each
studied case, taking into account the theoretical categories related to this
approach.

Method/Approach: Multiple case studies with breweries from the
region of Belo Horizonte. Four interviews were carried out, followed by
a content analysis, besides a data triangulation with passive observation
of the companies and a document analysis.
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orientation with a regional focus on an industry that presents economic
growth and is still poorly studied with an entrepreneurship theory basis.
Results: Due to the local competition, the companies investigated in the
research presented a composition of the entrepreneurial orientation
dimensions, with the predominance of proactivity, followed by
innovation, and, in a lesser level, risk-taking.
Theoretical/methodological Contribution: Exploring the focus on
regionality as a methodological resource, allowed the researchers to
access different strategic and entrepreneurial dynamics of the studied
companies, highlighting similarities and differences in terms of
entrepreneurial orientation from a regional perspective.

Keywords: Entrepreneurship. Entrepreneurial orientation. Regionality.
Craft breweries.

ORIENTACION EMPRENDEDORA Y CERVECERIAS
ARTESANALES DE BELO HORIZONTE

Resumen

Objetivo: Comprender la orientacion emprendedora de cervecerias
artesanales de la regién metropolitana de Belo Horizonte.
Especificamente, este estudio se centra en caracterizar la trayectoria de
creacion y desarrollo de las cervecerias estudiadas; y en identificar la
composicion de la orientacion emprendedora de cada caso estudiado,
considerando las categorias teéricas relacionadas con ese abordaje.
Meétodo: Casos de estudios multiplos de cervecerias artesanales de la
region de Belo Horizonte. Cuatro entrevistas fueron realizadas, seguidas
de andlisis de contenido, y triangulacion de datos con una observacién
pasiva de las empresas y analisis documental.
Originalidad/Relevancia: El estudio se centra en la orientacion
emprendedora con un foco en una industria que presenta un crecimiento
y que, todavia, no tiene estudios con teorias de espiritu emprendedor.
Resultados: Debido a la competicién local las empresas estudiadas
presentaron una predominancia de la proactividad, seguida por la
innovacién, y por la asuncion de riesgo, en un nivel menor.

Aporte Teorico: Explorar el énfasis en la regionalidad como un recurso
metodoldgico, posibilitd acceder diferentes dinamicas estratégicas de las
empresas estudiadas, resaltando similitudes y diferencias en términos de
la orientacion emprendedora con un punto de vista regional.

Palabras clave: Orientacién emprendedora. Proactividad. Innovacion.
Cervecerias artesanales.
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1 Introducéo

A cerveja é uma das bebidas alcodlicas mais populares do mundo, e no Brasil é a preferida dos
consumidores (Fisher, 2018). O mercado brasileiro de cervejas artesanais teve crescimento ininterrupto
nas Ultimas duas décadas. De apenas 33 cervejarias em 1999, o Brasil chegou a 1209, vinte anos depois.
Um estado que se destaca nesse setor € o de Minas Gerais, sendo o terceiro maior em ndmero de
produtores registrados (163), com um crescimento médio anual de 36% nos Ultimos 3 anos (MAPA,
2020).

No cenario mineiro, a Regido Metropolitana de Belo Horizonte (RMBH) é proeminente, ndo so
localmente como também em ambito nacional. S&o mais de 50 cervejarias presentes na localidade, sendo
Nova Lima a terceira cidade do pais com maior nimero de empresas nesse setor (22) e Belo Horizonte
em sétimo lugar com 15 (MAPA, 2020). Vale salientar que na regido havia apenas uma cervejaria em
1999 (Mendonga, 2020). Muitos produtores locais tém projecdo nacional, além de um destaque no
potencial consumidor da regido. A RMBH é constituida por mais de 50 cidades e possui cerca de 6
milhGes de habitantes (IBGE, 2019). A Prefeitura de Belo Horizonte (2021) mapeou a existéncia de
cerca de 9,2 mil bares, sendo a cidade que mais possui esse tipo de estabelecimento no pais; o que indica
uma cultura de consumo de bebidas alcodlicas na regido.

A importancia do setor de cervejas artesanais na RMBH foi reconhecida pelo Governo do Estado
de Minas Gerais no ano de 2017. Por meio de um decreto, foi atribuida a regido o titulo de polo
cervejeiro, o que permitiu configura-la como um Arranjo Produtivo Local (APL). Este regime permite
a compra conjunta de insumos, aquisicao de empréstimos e regimes tarifarios especiais, auxiliando no
maior desenvolvimento do setor (Graciano, 2017). Dessa forma, observa-se a configuracdo de um
mercado particular, que apresenta dinamismo e competitividade. O crescimento do nimero de empresas
criadas no setor favorece a realiza¢do de estudos com foco no empreendedorismo.

No ambito da literatura e da producdo cientifica sobre empreendedorismo, hd uma
discussao com relacdo a sua delimitagdo conceitual, que contempla desde questdes comportamentais do
sujeito empreendedor até uma visdo econdmica da manifestacdo do empreendedorismo (Vale, 2014).
Dessa forma, levando-se em conta as diferentes vertentes acerca do campo de estudo do
empreendedorismo, a orientacdo empreendedora se apresenta como uma abordagem relevante para a
andlise do fenbmeno empreendedor em geral, e mostra-se adequada & compreensao e explicacdo de
particularidades presentes no setor de cervejarias artesanais (Carmona et al., 2018; Miiller & Silveira-
Martins, 2018).

As evidéncias de estudos sobre o tema sugerem uma relagdo positiva entre a orientacéo
empreendedora e o desempenho organizacional (Miller, 1983; Lumpkin & Dess, 1996; Covin & Slevin,
1989; Wiklund & Shepherd, 2005; Martens & Freitas, 2008; Wang, 2008; Martens et al. 2015; Covin

& Wales, 2019). Esse fato revela a importancia de estudos que explorem as categorias de orientagdo
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empreendedora e 0 modo como estas se configuram em diferentes contextos e setores de atividade, como
no caso do segmento de cervejas artesanais.

Dessa forma, tendo como base os pontos acima levantados, este trabalho explora a seguinte
guestdo de pesquisa: como se configura a orientacdo empreendedora de cervejarias artesanais situadas
na Regido Metropolitana de Belo Horizonte? Para responder este questionamento, o objetivo geral do
presente artigo consiste em compreender a orientacdo empreendedora de cervejarias artesanais situadas
na Regido Metropolitana de Belo Horizonte. Especificamente, objetiva-se caracterizar a trajetoria de
criacdo e desenvolvimento das cervejarias artesanais estudadas; e identificar a formacdo da orientacdo
empreendedora em cada caso pesquisado, considerando as categorias tedricas pertinentes a referida
abordagem.

2 Abordagens do empreendedorismo

O termo “empreendedor” tem sido utilizado, pelo menos, desde o século XVIII. Varios
sentidos foram dados a palavra, como aquele que controla uma empresa, que constrdi obras,
que é um mediador, entre outros (Vale, 2014). Entretanto, o termo empreendedorismo se tornou
propriamente um campo de estudo da administracdo apenas nos altimos 40 anos, ndo havendo
consenso sobre 0s aspectos conceituais, ontoldgicos e epistemoldgicos associados a
compreensdo e explicacdo do referido fendmeno (Vale, 2014; Borges; Lima & Brito, 2017).

Dessa forma, vérias abordagens tém sido exploradas ao longo do tempo. As definicGes
iniciais variam em torno de nocdes que categorizam o empreendedor como um homem de
negocios ou proprietario de uma empresa (Miller, 1983; Martens, Freitas & Boissin, 2010; Vale,
2014). Essa vertente, que foca na figura do individuo empreendedor, € uma abordagem
comportamental. McClelland (1971), autor expoente dessa linha de pensamento, afirma que o
desempenho empresarial se deve, em muitos casos, ao individuo empreendedor e ndo a fatores
externos. Para o referido autor, empreendedores possuem: “a associa¢do entre autorrealizagdo
e sentimentos positivos; uma educacdo que estimula a independéncia pessoal; a nogdo de
recompensa pelo sucesso; a vontade de perseguir desafios” (Vale, 2014, p. 881). Dessa forma,
0 propulsor econdmico de uma sociedade surgiria a partir de aspectos endogenos e individuais.

Por outro lado, Schumpeter (1997) rompe com essas ideias ao definir o empreendedor
como aquele individuo que promove a inovacao. Para o autor, 0 empreendedor tem papel central
no capitalismo ao provocar mudancas e dinamizar a economia. A inovagdo, portanto,
corresponderia ao ato de “fazer novas coisas ou de fazer as coisas que ja vinham sendo feitas
de novas maneiras” (Schumpeter, 2003, p. 412). Ainda segundo o autor, o empreendedor
deveria ter a capacidade de identificar oportunidades latentes, perceber riscos, e implementar
mudangas socioeconémicas ao quebrar estruturas vigentes (Vale, 2014).
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Neste cenario, surgem abordagens tedricas do campo do empreendedorismo que dao
maior importancia as organizacdes. Do ponto de vista pré-organizacional, como destacam
Borges, Lima e Brito (2017), o fendmeno empreendedor pode ser apreendido a partir de énfases
em atividades de agentes inseridos na configuracdo de processos empreendedores. Para Shane
e Venkataraman (2000), em obra seminal sobre esse tema, 0 processo empreendedor se refere
principalmente & compreensao das etapas que levam a criacdo de um novo empreendimento.
Essa concepc¢édo tem como foco a analise de aspectos que vao desde o surgimento das ideias e
motivacOes para a abertura de empresas, passando pela identificacdo de oportunidades e
posterior exploracdo de oportunidades de negdcio. Assim, a apreensdo do fendmeno do
empreendedorismo como um processo consistiria em uma busca pela compreensao de “como,
por quem, e com quais efeitos as oportunidades de criacdo de produtos e servigcos Sao
descobertas, avaliadas e exploradas” (Shane & Venkataraman, 2000, p. 218). Nota-se, portanto,
que o processo empreendedor emerge tanto a partir de aspectos individuais quanto contextuais,
tomando como central a discusséo sobre a relacdo entre oportunidades e acdo empreendedora
(Shane & Venkataraman, 2000; Borges, Lima & Brito, 2017).

Paralelamente, do ponto de vista organizacional, o empreendedorismo tem sido
analisado sob a perspectiva da construcdo de processos de criacdo de organizacdes e da
manifestacdo do referido fendmeno no contexto de empreendimentos ja estabelecidos (Gartner,
2012; Borges, Lima & Brito, 2017). Com isso, observa-se que o foco dos estudos que exploram
abordagens de natureza processual e organizacional reside na relacdo entre individuos,
oportunidades, organizacGes e ambiente (Borges, Lima & Brito, 2017; Martens, Freitas &
Boissin, 2010).

Essa vertente contempla elementos como o intraempreendedorismo e o
empreendedorismo corporativo (Antoncic & Hisrich, 2001), a analise de organizacdes
empreendedoras (Lampe, Kraft e Bausch, 2020), a analise do empreendedorismo estratégico
(Mazzei, 2018), e a nocdo de orientacdo empreendedora (Rauch, Wiklund, Lumpkin & Frese,
2009; Wales, Gupta & Mousa, 2013; Silveira; Martins, 2016). Lumpkin e Dess (1996)
distinguem a orientagdo empreendedora da vertente do processo empreendedor ao definirem o
empreendedorismo como uma “nova entrada”. Para os autores, 0 termo consiste em acessar
mercados novos ou ja consolidados com produtos e servigos novos ou ja estabelecidos, a partir
de uma orientacéo estratégica da organizacdo em termos empreendedores. Segundo Lumpkin e
Dess (1996), o foco dos estudos em empreendedorismo, portanto, deveria ser descrever como
a entrada de uma organizagéo aos mercados é realizada. Para tanto, eles ressaltam a analise da

orientacdo empreendedora.
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Landstrom (2014) divide a historia do estudo do empreendedorismo em trés eras: a da
economia, da ciéncia social, e da administracdo. Essa divisdo foi organizada em um quadro
sintese dos conceitos de empreendedorismo no decorrer do tempo (QUADRO 1):

Quadro 1

Sintese das principais abordagens e conceitos de empreendedorismo

Era Autor Conceito

O empreendedor € um
tomador  de  riscos.
Adquire recursos a um
determinado preco e o0s
revende a um preco
incerto.
O empreendedor faz uso
dos recursos existentes e
de conhecimento
cientifico para criar
recursos e produtos mais
rentaveis.
Empreender é trazer algo
novo ao mercado capaz de
Schumpeter (1934) mudar a ordem vigente.
Causando uma "
destruicdo criativa".
O empreendedor é um
tomador de riscos, tenta
Knight (1921) prever mugaqgas no
cenario econdmico e arca
Era da Economia (1870 - 1940) com as incertezas da
dindmica do mercado.
Empreendedorismo
definido como o " alerta
empreendedor”, ou seja, a
capacidade constante do
empreendedor de
identificar oportunidades
e obter lucro ao aproveita-
las.
O empreendedor € um
inovador (na concepgao
schumpeteriana). Ele ¢é
um lider e alguém com a
funcdo de trazer novas
ideias.
Era da Ciéncia Social/ Psicologia (1940 - 1970) O empreendedorismo
advém de caracteristicas
pessoais do empreendedor
McClelland (1961) como agressividade,
capacidade de assumir
riscos, motivagdo,
organizacdo, entre outros;
A organizagdo
empreendedora é aquela
gue inova, assume riscos e

Cantillon (1755)

Era Antiga (- 1870)

Say (1816)

Kirzner (1973)

Baumol (1968)

Era da Administragdo (1970 -) Miller (1983) . -
€ proativa no mercado,
buscando estar a frente
dos competidores.
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Era Autor Conceito

" O  Empreendedor
sempre procura a
mudanca, responde a ela,
e a explora como uma
oportunidade "
(DRUCKER, 1985, p.28).
O empreendedorismo é
definido pela criagdo de
Gartner (1989) organizagdes e 0 processo
pelo qual estas séo
criadas.

O empreendedorismo é o
processo em que O

Drucker (1985)

Stevenson e Jarillo (1990) :)npdol:‘?udnuiga des bl;z(r:r?
considerar 0s recursos que
ele possui.

Uma nova entrada é o
fator primordial para o
empreendedorismo. A
nova entrada pode ocorrer
qguando ha a insercdo em
um novo, oOu ja
estabelecido, mercado
com produtos, ou
Servicos, novos ou ja
existentes.

O campo de estudo do
empreendedorismo
envolve: a investigacdo
das raizes das
oportunidades; o processo
de descoberta, exploragédo
e avaliagdo de
oportunidades; bem como
0 grupo de individuos que
realizam essas atividades.
O empreendedorismo €
um processo que depende
do contexto social, em
que grupos e individuos
Ireland, Hitt e Sirmon (2001) criam riquezas ao
utilizarem de pacotes de
recursos  Unicos  para
explorar oportunidades de
mercado.

A organizacdo deve ter
natureza empreendedora
em seu processo decisorio
interno, na sua filosofia
gerencial e nos seus
comportamentos
estratégicos. Sendo que a
"natureza
empreendedora” se refere
a capacidade de assumir
riscos, inovatividade e
proatividade.

Lumpkin e Dess (1996)

Shane e Venkatamaram (2000)

Anderson et al. (2015)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Como pode ser observado no Quadro 1, houve uma evolugdo conceitual importante,
considerando desde o surgimento dos primeiros conceitos de empreendedorismo até as defini¢cfes mais
contemporaneas. Isso porque apesar dos relevantes estudos da primeira metade do século XX, o tema
passou a ser de fato difundido na academia ap6s a década de 1970, com o que Landstrom (2014) chama
de “Era da Administra¢do”. Nota-se que ha diferentes pontos de vista acerca do tema, com abordagens
comportamentais, sociolégicas e econémicas. Como sera abordado na préxima se¢do, o conceito de
orientacdo empreendedora contempla elementos que surgiram ha anos e que foram desenvolvidos com
0 tempo, como: a inovacgdo de Schumpeter (1934); o “alerta empreendedor” de Kirzner (1973), que se
assemelha a proatividade; e até mesmo Cantillon (1755) que traz o conceito inicial de tomada de risco.

2.1 Orientacdo empreendedora

O conceito de orientagdo empreendedora (OE) apresenta relevancia no cenario das pesquisas
em empreendedorismo. No d&mbito da producdo cientifica sobre o tema, verifica-se que diversos estudos
apontam para uma relagdo positiva entre um alto nivel de OE e o desempenho empresarial (Miller, 1983;
Lumpkin & Dess, 1996; Wiklund & Shepherd, 2005; Wang, 2008; Covin & Wales, 2019), o que torna
interessante abordar o tema em estudos de empresas brasileiras e de organizagdes inseridas em mercados
ainda nao muito explorados, como € o caso das cervejas artesanais no Brasil.

Miller (1983) pode ser considerado como o principal precursor do conceito de orientagéo
empreendedora. A partir de seu trabalho, o autor desenvolveu uma abordagem associada a nocéo de
firmas empreendedoras, que, em linhas gerais, visava delimitar o comportamento que faz com que uma
organizagdo seja empreendedora. Silveira e Martins (2016) Covin e Wales (2019) destacam que Miller
(1983), embora reconhega a importancia do empreendedor, prioriza a relevancia da estrutura
organizacional e do comportamento estratégico da firma para o desempenho empresarial.

Para Miller (1983), com o crescimento das organizacdes e 0 aumento da heterogeneidade dos
mercados, as firmas bem-sucedidas precisariam de uma constante renovacdo estrutural, que exige
capacidade e acdo em relacdo a inovacdo, a frequente busca pela identificacdo e aproveitamento de
oportunidades e uma capacidade de assumir riscos calculados. O foco dos estudos nesta area seria,
portanto, as organizagdes e ndo a figura do empreendedor, pois, “com o crescimento e complexifica¢do
das organizagdes ha uma necessidade continua de renovagao organizacional, inovagdo, tomada de risco
construtiva e a conceituacdo e busca por novas oportunidades que extrapolam os esfor¢os de um gestor
chave” (Miller, 1983, p. 770). Ademais, a énfase nao deveria ser em quem sdo as pessoas envolvidas,
mas no processo do empreendedorismo e nas estruturas empresariais que o impedem ou o fomentam
(Miller, 1983).

Embora ndo utilize explicitamente o termo “orientagdo empreendedora”, Miller (1983) define
uma empresa empreendedora como aquela que: se engaja no desenvolvimento de produtos; esta disposta

a assumir riscos; e busca o pioneirismo no mercado, visando vencer a concorréncia. JA4 uma empresa ndo

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - 1JSM
Séo Paulo, 21, p. 1-33, €20638, 2022

7 de 33


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae

o
Revista Ibero-Americana de Estratégia

Iberoamerican journal of Strategic Mandgement Coimbra, I. P., & Borges, A. F. (2022). Orientacdo empreendedora e as cervejarias

artesanais de Belo Horizonte

empreendedora seria pouco inovadora, teria aversao ao risco e imitaria 0s passos dos concorrentes.
Como sera explicitado adiante, esses principios basicos preconizados por Miller (1983) norteiam os
conceitos e categorias tedricas associadas a abordagem de orientagdo empreendedora, desde sua origem
até o seu entendimento contemporaneo (Lumpkin & Dess, 1996; Covin & Slevin, 1989; Wiklund &
Shepherd, 2005; Martens & Freitas, 2008; Martens et al. 2015; Covin & Wales, 2019; Lampe, Kraft &
Bausch, 2020).

Miller (1983) destaca trés dimensdes de empresas empreendedoras, que seriam
comportamentos que contemplam esferas de orientagdo empreendedora: assuncdo de riscos,
inovatividade e proatividade. O autor ainda ressalta haver uma covariancia e interdependéncia entre
essas dimensdes. Nesse sentido, ndo bastaria ser inovador sem haver uma proatividade que permita a
prospeccdo no mercado e a introdugdo de um novo produto em um dado segmento. Além disso, a simples
tomada de risco ndo levaria necessariamente a uma atitude empreendedora, principalmente na auséncia
de um grau de inovag&o e de um comportamento proativo (Miller, 1983).

Covin e Slevin (1989) seguem a mesma linha de Miller (1983) e contribuem ao conceito de
orientacdo empreendedora ao afirmarem que o empreendedorismo € identificado quando organizagdes
e seus empreendedores estdo dispostos a assumir riscos relacionados aos seus negécios, para propiciar
a mudanga e inovagdo no intuito de obter vantagens competitivas e competir de forma agressiva no
mercado, 0 que seria um indicador da proatividade. Para os autores, o contrario de uma acgdo
empreendedora seria uma postura passiva ou reativa, que focaria no minimo possivel de inovagdo
tecnoldgica, baixa propensdo a assumir riscos e cautela no engajamento competitivo (Covin & Slevin,
1989, p. 70).

Rauch et al. (2009) definem a orientacdo empreendedora como a representacdo de atitudes e
politicas que fundamentam acGes e decisdes empresariais. A orientacdo empreendedora seria, portanto,
um processo de formulacdo de estratégia empresarial que empreendedores e/ou gestores utilizam para
atingir os propoésitos organizacionais, sustentar as suas visdes e garantir vantagem competitiva. Ja
Lumpkin e Dess (1996) definem a orientagdo empreendedora como uma gama de préaticas, processos e
acOes estratégicas que levam ao aproveitamento ou geracéo de novos negdcios. Assim, as organizagdes
agem de forma intencional para ndo somente aproveitarem das oportunidades, mas também para cria-
las.

Ao contrario de Miller (1983), que vé o empreendedorismo apenas na presenca das trés
dimens6es da orientacdo empreendedora concomitantemente, Lumpkin e Dess (1996) apontam que esse
fendmeno estd presente quando uma firma se insere em um mercado novo ou j& consolidado,
introduzindo um produto ou servigo original ou ja existente, o que é chamado pelos autores de “ nova
entrada” (Lupkin & Dess, 1996). Assim, a orientacdo empreendedora seria o conceito utilizado para
descrever como essa “nova entrada” ¢é realizada.

Lumpkin e Dess (1996) fazem uso das trés dimensdes classicas apresentadas por Miller (1983)

e acrescentam mais duas, formando um construto mais amplo de categorias vinculadas a nocao de
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orientacdo empreendedora: a autonomia e a agressividade competitiva. E importante ressaltar que, para
0s autores, o grau de influéncia de cada categoria pode variar de acordo com: 0 contexto em gue uma
empresa esta inserida; questdes externas e ambientais; a estrutura organizacional; e até mesmo com as
caracteristicas dos empreendedores (Lumpkin & Dess, 1996, p. 137). Dessa forma, ndo haveria
necessariamente uma interdependéncia entre as dimensdes de orientacdo empreendedora; uma diferenca
decisiva em relacdo as proposicOes derivadas da elaboracdo original apresentada por Miller (1983).

Covin e Wales (2012), Martens et al (2015) e Covin e Wales (2019) afirmam que, embora
ocorram variagdes conceituais pontuais, as acep¢Oes de Miller (1983) e Lumpkin e Dess (1996) tém sido
majoritérias, sendo a base para a fundamentacao da maioria das pesquisas de natureza cientifica sobre o
tema. Dessa forma, boa parte do debate sobre orientagdo empreendedora visa discutir o conceito e a
delimitacdo das dimensdes da OE, o que influi sobre a mensuracéo do fenémeno estudado, por meio de
modelagens e abordagens quantitativas sobre o referido assunto (Covin & Wales, 2012).

Além disso, hd o debate acerca da unidimensionalidade e da multidimensionalidade da
orientacdo empreendedora (Martens et al., 2015; Covin &Wales, 2019). Martens, Freitas e Boissin
(2010) realizaram um levantamento sobre as dimens@es da orientagdo empreendedora mais utilizadas
nos principais artigos sobre o tema. Embora alguns autores adicionem dimensdes extras, como Lumpkin
e Dess (1996) e Melo e Ledo (2005), as trés categorias explicitadas por Miller (1983) — assunc&o a riscos,
inovacdo e proatividade — sdo consensuais e adotadas por praticamente todas as vertentes e obras
relevantes. Assim, optou-se por realizar, neste trabalho, a anélise da orientagdo empreendedora levando
em conta as ja mencionadas trés dimenses classicas de Miller (1983).

Dessa forma, é necessario aprofundar o estudo nas dimensfes da orientagdo empreendedora,
bem como em suas interagdes. Como mencionado anteriormente, desde o trabalho de Lumpkin e Dess
(1996), parte das discussdes conceituais sobre orientacdo empreendedora giram em torno das suas
dimens@es e sua delimitacdo enquanto comportamento norteado por dimensdes multiplas ou Unica
(Covin & Wales, 2019).

Segundo Covin e Wales (2012), o construto concebido por Miller (1983) ndo é composto
propriamente por trés dimensdes, mas sim por trés subdimens@es — inovacdo, proatividade e assuncéo
de risco. Haveria, ainda, uma covariancia ou interdependéncia entre as categorias para que a orientacao
empreendedora esteja presente. Assim, essa abordagem deve ser considerada como unidimensional, uma
vez que as pesquisas que abordem tal classificagdo devem identificar e tratar as trés (sub) dimensdes
concomitantemente. Em outros termos, o empreendedorismo e as organizacdes empreendedoras
existem, na concep¢do de Miller (1983), apenas quando a orientacdo empreendedora se encontra
presente; sendo identificada no objeto de analise como um espectro unitario formado pelas trés
categorias propostas.

Por outro lado, Covin e Wales (2012) apontam que a concepcdo de orientagdo empreendedora
defendida por Lumpkin e Dess (1996) trata das dimensdes como elementos que podem ser

independentes e que, em conjunto, determinam a apreensdo da referida concepgdo, sendo essa
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abordagem, portanto, caracterizada como multidimensional. Covin e Wales (2012), ressaltam que, nessa
vertente, a importancia de cada dimensdo dependera da estrutura interna da firma e do contexto externo
em gue ela esta inserida. Neste construto, o empreendedorismo se manifesta com o surgimento de uma
nova entrada. A orientacdo empreendedora seria, dessa forma, o processo pelo qual as dimensdes
(podendo estar presentes independentemente) contribuem para a a¢do empreendedora.

As distingBes entre os construtos sdo fundamentais para o estudo da orientacdo empreendedora,
uma vez que as abordagens unidimensional e multidimensional podem levar a tipos e resultados de
pesquisa distintos (Covin & Wales, 2012; Lomberg, Urbig, Stockmann, Marino, Dickson, 2017; Covin;
Wales, 2019). Entretanto, Covin e Wales (2019) afirmam que ambos os enfoques sdo defensaveis, e ndo
sdo essencialmente excludentes; sdo, na verdade, focados em diferentes questdes: o viés unidimensional
geralmente visa “encontrar o que as firmas tém em comum; enquanto a visdo multidimensional busca
analisar as diferengas entre as empresas” (Covin & Wales, 2019, p. 2). Dessa forma, a vertente de
Lumpkin e Dess (1996) tem um foco no dominio, especificando onde procurar a orientagdo
empreendedora; ja Miller (1983) tenta identificar o que é a orientacdo empreendedora da firma (Covin
& Wales, 2012).

Além das duas conceituag¢des dominantes, Covin e Wales (2019) apontam o estudo de Anderson
et al. (2015) como uma terceira via. Anderson et al. (2015) redefinem a orientacdo empreendedora como
um conceito multidimensional composto por duas dimensdes distintas: comportamento empreendedor
e atitude gerencial voltada ao risco. A primeira dimensdo seria uma jungdo entre a inovagdo e a
proatividade, que, segundo 0s autores, estdo altamente inter-relacionadas. J& a segunda dimensdo seria
0 que é definido como assuncéo de risco (Anderson et al., 2015).

Lomberg et al. (2017) contribuem ao debate sobre a dimensionalidade ao identificarem efeitos
compartilhados das dimensdes na performance das empresas. Os autores fundamentam que empresas
gue fazem uso bilateral das categorias podem ser bem-sucedidas, ou seja, 0 uso conjunto de duas das
trés dimensdes classicas pode proporcionar resultados positivos. Dessa forma, a despeito das discussdes
acerca da dimensionalidade, os variados pontos de vista explicitados neste trabalho sdo bem aceitos
academicamente (Lomberg et al., 2017; Covin; Wales, 2019).

Levando-se em conta os objetivos deste trabalho de compreender a orientacdo empreendedora
de cervejarias artesanais situadas na Regido Metropolitana de Belo Horizonte, a luz da fundamentacéo
tedrica apresentada, o constructo adotado nesta pesquisa sera o de Miller (1981), ou seja, unidimensional
e com as trés categorias classicas da OE. Essa abordagem permite identificar o que é a orientacdo

empreendedora, reconhecendo as subdimensfes e tratando-as concomitantemente.

3 Método de pesquisa

Este artigo tem como objetivo compreender a orientacdo empreendedora de cervejarias

artesanais situadas na Regido Metropolitana de Belo Horizonte. Para tanto, foi conduzida uma pesquisa
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qualitativa, com a realizacdo de estudo de casos. O método qualitativo € a maneira mais adequada para
responder a questdo levantada, uma vez que se buscara o entendimento de um assunto a partir da
utilizacdo de dados primarios e com pouca aten¢do a representacao estatistica (Gil, 2002).

Nordqvist e Zellweger (2014) apontam para a relevancia da aplicacdo do método qualitativo em
analises que abrangem a orientacdo empreendedora. Lumpkin e Dess (1996) reforcam a importancia de
se explorar com grande profundidade as caracteristicas e dimensGes da orientacdo empreendedora em
variados tipos de organizacBes. De acordo com Nordqvist e Zellweger (2014), isto seria possivel ser
feito por meio de andlises qualitativas. Segundo os autores, as categorias de orientacdo empreendedora
podem variar de acordo com a historia, cultura e contexto em que uma empresa esta inserida; fatores
gue poderiam passar despercebidos por pesquisas quantitativas.

Com base no método qualitativo, foi realizado um estudo de casos multiplos. Para Stake (1978),
estudos de caso permitem a investigagdo de questdes particulares do objeto estudado, podendo servir de
base de generalizacdo tedrica quando sdo identificadas similaridades com outros casos; o que leva a uma
ampliacdo da relevancia do estudo (Stake, 1978). Como Eisenhardt (1989) pontua, um estudo de caso
pode ser usado para prover a descri¢do de um fenémeno estudado, testar uma teoria ou até mesmo gerar
uma teoria. Diante disso, Eisenhardt e Graebner (2007, p. 25) afirmam que estudos de caso sdo “ricas
descrigdes empiricas de instancias particulares de um fendmeno que é tipicamente baseado em uma
variedade de fontes”.

Embora estudos de casos multiplos impliquem em um gasto maior de tempo e recursos em
comparagdo com o estudo de caso Unico, Yin (2001) afirma que seus resultados s&o mais convincentes
e robustos. Para Eisenhardt (1989), casos multiplos forgam os investigadores a irem além de impressdes
iniciais, analisando uma diversidade maior de dados, 0 que traz mais confiabilidade para o estudo.
Eisenhardt e Graebner (2007) pontuam gue um estudo de caso Unico pode descrever de maneira rica um
fendbmeno estudado, entretanto casos multiplos fornecem uma base analitica mais sélida. Assim, ao
fornecer uma variedade maior de evidéncias empiricas, os estudos de casos multiplos permitem um
numero maior de comparacdes e conclusdes sobre o tema estudado.

Segundo Eisenhardt (1989), uma tatica que traz robustez ao estudo de caso é escolher dois casos
e parea-los, analisando as similaridades e diferengas entre eles. Para a autora, a “justaposi¢do de casos
aparentemente similares realizados por um pesquisador no intuito de encontrar diferencas pode quebrar
abordagens simplistas” (Eisenhardt, 1989, p. 541). Assim, neste trabalho, optou-se por realizar o estudo
de duas cervejarias artesanais da Regido Metropolitana de Belo Horizonte, e analisar esse par de forma
justaposta, encontrando pontos em comum e diferencas em torno das categorias da orientacdo
empreendedora.

Nordqvist e Zellweger (2014) ressaltam a relevancia do estudo de caso na pesquisa sobre
empreendedorismo e orientacdo empreendedora. Este método permite, dentre outras possibilidades,
abordar o objeto de estudo em sua complexidade e dindmica, levantar informacGes de variadas fontes e

em um extenso periodo de tempo; o que facilita compreender processos sociais complexos, realcar as

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
114 Iberoamerican Journal of Strategic Management - 1JSM
e33 Séo Paulo, 21, p. 1-33, e20638, 2022



https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae

o
Revista Ibero-Americana de Estratégia

Iberoamerican journal of Strategic Mandgement Coimbra, I. P., & Borges, A. F. (2022). Orientacdo empreendedora e as cervejarias

artesanais de Belo Horizonte

dimensBes histéricas do objeto de estudo e, por fim, fomentar o desenvolvimento tedrico e conceitual
de abordagens cientificas.

Eisenhardt (1989) afirma que estudos de casos séo caracterizados pela coleta de dados a partir
de diferentes fontes, como questionarios, entrevistas e observacdes, podendo ser feita uma triangulacao
dos dados coletados de diferentes maneiras, a fim de dar maior robustez a analise (Bruning, Godri &
Takahashi, 2018). Stake (1995) define a triangulacdo como o processo de se usar multiplas percepcoes
para trazer maior compreensdo ao fenémeno estudado. Denzin, Lincoln e Netz (2007) complementam
destacando a triangulacdo como um instrumento para garantir maior profundidade ao estudo de caso, 0
que auxilia na legitimacdo das percepgdes de realidade adquiridas durante a investigacdo. Neste
trabalho, as técnicas de coleta de dados utilizadas foram entrevistas semiestruturadas com
empreendedores de cada empresa, analise documental e observagdo ndo-participante.

Para Gaskell (2008) o objetivo de uma entrevista qualitativa é compreender as visdes de mundo,
valores, principios, raz8es dos entrevistados, bem como os seus comportamentos nos contextos em que
estdo inseridos. Neste estudo, o intuito de se realizar as entrevistas foi o de captar com detalhes os
aspectos relacionados a orientacdo empreendedora a partir das falas dos empreendedores. Assim, se fez
necessario obter com profundidade aspectos como as nogbes de prospec¢do e monitoramento de
mercado, disposi¢do em assumir riscos e 0 processo de cria¢do, desenvolvimento e inovagdo em novos
negacios e produtos.

De forma complementar, uma pesquisa documental foi feita visando corroborar os dados
coletados por meio das entrevistas. Para Hodder (2000), documentos podem ser utilizados com outras
evidéncias para comparacéo e critica de percepgdes advindas de outras fontes de dados. Para isto, foram
recuperadas matérias de jornais, revistas e institucionais, redes sociais, paginas institucionais na internet,
bem como eventuais materiais fornecidos como folders, documentos oficiais, entre outros. Esse material
foi utilizado em dois momentos. Primeiramente, foi usado para um conhecimento inicial das empresas
estudadas, o que embasou parte das entrevistas semiestruturadas. JA4 em um segundo momento, 0S
materiais colhidos foram contrastados com trechos extraidos das entrevistas para a validacdo e a
complementacédo da analise de conteudo feita.

Além disso, foi utilizada a técnica de observacdo nao participante, com o intuito de aprofundar
a compreensdo do ambiente organizacional e contextual estudado, sempre com a autorizacdo e
acompanhamento dos empreendedores. Como Adler e Adler (2000) ressaltam, a observagdo permite
analisar aspectos subentendidos, e que, muitas vezes, podem nao ser contemplados por outros métodos
de coleta de dados. A observacdo ndo participante foi realizada no mesmo dia da entrevista presencial
no ambiente de producdo. Além disso, houve a observacdo do espaco, da planta de producdo, para o
melhor entendimento do funcionamento da empresa, do processo de producdo e inovacdo. As
impressOes obtidas por meio da observacdo nédo-participante foram registradas em um caderno de

campo, com anotacdes feitas a partir da imerséo do pesquisador no ambiente das cervejarias estudadas.
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Foram realizadas quatro visitas de novembro a dezembro de 2020, sendo que o tempo de duracdo
foi de aproximadamente uma hora cada. Os principais itens observados foram: caracteristicas do espaco
de producdo como fermentadores, cdmara fria, local para armazenamento de insumos, espacos para
desenvolvimento de produtos e pesquisas, entre outros; nivel de automacdo; escritdrios; cozinha;
informatizacdo da empresa; espacos para eventos, atendimento de clientes, fornecedores e demais
visitantes; observacdes gerais sobre a equipe de trabalho; além de outras observa¢Ges consideradas
relevantes pelos pesquisadores.

Dessa forma, é importante destacar os critérios utilizados para selecionar os casos: nivel de
especificidade do caso, considerando a sua relevancia competitiva e nivel de inovacdo em relacdo aos
competidores, nos planos nacional e regional; trajeto cronoldgico, contextual e mercadoldgico, realizado
pela empresa do setor de cervejas artesanais.

Ademais, é importante salientar os critérios utilizados para a ndo exclusdo de uma organizacdo
deste trabalho: ter o registro da empresa no Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento
(MAPA), o que previne que se trabalhe com firmas informais; produzir e comercializar a cerveja
artesanal na Regido Metropolitana de Belo Horizonte. O Quadro 2 apresenta algumas das caracteristicas
dos casos estudados, que serdo mais detalhadas na se¢do de discussdo e andlise de resultados. Ambos
apresentam relevancia competitiva regional devido a capacidade de produgdo. Além disso, a empresa A
se destaca também pelo pioneirismo no setor, j& a empresa B pelo alto nivel de automacéo da sua

produc&o.

Quadro 2

Caracteristicas das empresas

Empresa | Fundacdo | N°de Rétulos Capamd_ade ks F:rodugao Relevancia
litros /més
A 2004 10 80 mil Pioneira na RMBH
B 2015 15 110 mil Alto nivel de automagéo

Fonte: Elaborado Pelo Autor

Com relacéo a escolha dos entrevistados, foram utilizados cinco critérios: 1) ser proprietario da
cervejaria artesanal; 2) ter participacéo societaria no empreendimento; 3) encarregar-se da producéo da
bebida; 4) encarregar-se da gestdo empresarial; 5) atuar em ambito empresarial na Regido Metropolitana
de Belo Horizonte. J4 com relacéo aos pardmetros de excluséo de entrevistados, este estudo considerou:
1) para o empreendedor, ndo ter participado do processo de formacdo da organizagdo ou ndo possuir
participacdo societaria; 2) para o empreendedor, ndo estar presente nas atividades rotineiras da firma; 3)
para gestores, ndo estarem engajados tanto na producdo quanto na venda do produto.

Do ponto de vista operacional, foram entrevistados um total de quatro agentes, sendo dois de
cada uma das cervejarias artesanais estudadas. Esse nimero de entrevistados se deveu a identificacéo

dos principais participantes ativos da gestdo das empresas, e que representam uma lideranca estratégica,
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contribuindo para a orientagdo empreendedora dos negdcios. Os socios forneceram principalmente
informac@es cruciais sobre elementos estratégicos e tomadas de decisao, que estdo ligados a proatividade
e a assuncdo de riscos. J& 0s mestres cervejeiros foram importantes para as informacoes referentes ao
produto, ao processo produtivo, e, consequentemente, a elementos ligados a inovacao. Devido as hormas
de confidencialidade da pesquisa cientifica, 0s nomes das empresas e dos participantes foram omitidos
para garantir o sigilo das informacdes prestadas. As empresas foram nomeadas de Empresa A e Empresa

B, e 0s entrevistados 1,2, 3 e 4, conforme o Quadro 3:

Quadro 3

Empresas e entrevistados pesquisados

Empresa Entrevistado Cargo Formacéo Entrevista DL_Jra(;ao Data
(minutos)
Entrevistado 1 Fundador e Presidente Engenheiro Presencial 62 min '2\1(;)2\/0
Empresa A ~ Cursos na area Dez.
Entrevistado 2 Geren.te. de Produgdo/Mestre de producdo | Presencial 51 min 2020
Cervejeiro .
de cerveja
Entrevistado 3 Socio/ Dlret_or comercial e de | Administracd Presencial 51 min Nov.
Controladoria 0 2020
Empresa B -
. Sécio  Fundador/  Mestre . . . Nov.
Entrevistado 4 - Engenheiro Presencial 61 min
Cervejeiro 2020

Fonte: Elaborado pelo autor.

Gaskell (2008) recomenda a formulagdo de um topico guia para a preparagdo para a entrevista.
Este recurso pode ser utilizado pelo entrevistador como um lembrete dos temas a serem tratados, além
de possibilitar um maior controle do tempo no momento da atividade. Assim, com base em Nordgvist e
Zellweger (2014) — que apresentam um roteiro especifico para a OE — foi desenvolvido um roteiro para
a utilizacdo do pesquisador no processo de coleta de dados. Segundo Trivifios (1987), este tipo de
entrevista traz como vantagem uma ampla compreensdo do fendmeno estudado. De modo a realizar a
proposta do trabalho, o entrevistador formula questdes basicas em seu roteiro para que os temas
principais sejam contemplados, porém € possivel fazer novas contestagdes a medida que outros assuntos
relevantes para o trabalho emergem. As entrevistas foram gravadas por meio de dispositivo eletronico
de 4udio, com o objetivo de manter a integridade dos dados coletados. Em seguida, as falas dos
entrevistados foram transcritas integralmente em um editor eletrdnico de texto, para viabilizar o devido
tratamento dos dados.

O conjunto de material empirico coletado foi analisado com base na técnica de anélise de
contetdo, por meio da ferramenta MAXQDA.. Segundo Bardin (2011), a técnica de anélise de contetdo
pode ser aplicada ndo somente a variados discursos, mas também a qualquer tipo de comunicagao. Nesse
método, o investigador deve identificar e analisar padrdes e estruturas contidas nas mensagens coletadas.

O objetivo dessa analise consiste em avaliar e fazer inferéncias acerca do conteudo produzido,
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assumindo os elementos de inovacdo, proatividade e risco considerados como categorias pré-
estabelecidas que direcionardo o emprego da referida técnica de analise.

Para Bardin (2011), a analise de conteudo deve ser feita em trés etapas. A primeira é a pré-
analise, que consiste em organizar as ideias iniciais estipuladas pelo referencial teérico utilizado. Nesta
fase ocorre o primeiro contato com os documentos coletados. O material pode ser selecionado,
organizado e sistematizado. Na segunda etapa, para Bardin (2011), ocorre de fato a exploracdo dos
dados, gue constitui a definicdo de regras de contagem e categorizacdo das informagdes em temas ou
simbolos. Por fim, na Gltima etapa, ocorre o tratamento dos resultados, com a utilizacdo da inferéncia e
da interpretacdo com o objetivo de apreender o contetdo latente presente em todo o material. Neste
momento, é importante a realizacdo de uma analise comparativa com relacéo as categorias estipuladas
no estudo, considerando as semelhangas e diferencas encontradas.

Dessa forma, na andlise de conteldo, buscou-se identificar a constru¢do da orientacdo
empreendedora em cada caso pesquisado. Com base no referencial teérico, foram exploradas quatro
categorias a partir dos dados coletados, relacionadas aos objetivos especificos do trabalho: inovagao,
assuncao de riscos, proatividade e histéria da empresa. Assim, foi possivel formatar um quadro para
possibilitar a compreensdo da manifestacdo da orientagdo empreendedora nas cervejarias artesanais

estudadas.

4 Resultados e discussao
4.1 Descricdo e contextualizacdo historica das organizac6es participantes da pesquisa

Nesta sesséo, sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa. Trata-se de compreender
a orientacdo empreendedora de duas cervejarias artesanais da RMBH, tendo em vista as dimensdes de
inovacdo, proatividade e assungdo de riscos. Ademais, faz-se necessario descrever e contextualizar
historicamente as organizagdes participantes da pesquisa.

A empresa A é considerada umas das pioneiras do mercado de cervejas artesanais do Brasil. A
cervejaria foi fundada em 2004, ainda no comeco do surgimento de cervejarias na Regido Metropolitana
de Belo Horizonte. Sua histdria, entretanto, comeca 16 anos antes, em 1988, quando o Entrevistado 1
inicia experimenta¢des como “paneleiro”; isto ¢, fazendo cerveja para consumo proprio como um hobby,
que, segundo ele, custava metade do preco das cervejas industriais.

Em 2001, em uma visita & Alemanha, o Entrevistado 1 percebeu a diferenca da qualidade das
cervejas do pais em comparacdo as cervejas das grandes empresas nacionais. Entretanto, o
empreendedor notou que as cervejas proprias que fazia em panelas tinham qualidade similar. Dessa
forma, decidiu montar uma cervejaria artesanal e industrializar a sua producéo.

Em 2004, o empreendedor finalmente fundou a Empresa A. Por se tratar de um mercado novo
e ainda com poucos consumidores, a organizacdo adotou uma estratégia de disseminacdo da cultura

cervejeira artesanal na regido, muito inspirada nos movimentos ocorridos nos Estados Unidos e Europa:
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Isso foi muito interessante porque a gente tinha visto na Europa, acontecendo no final da década de 1980, um
movimento que foi intitulado The Craft Beer Renaissance, o renascimento da cerveja artesanal. E na década de
1990, aconteceu 0 movimento the microbrewry revolution, a revolucéo das microcervejarias. Com isso eu vi que
isso ia acontecer no Brasil né, entdo n6s conseguimos projetar um novo mercado que ndo tinha na época, na
verdade nos tinhamos trés pequenas cervejarias em Minas Gerais, que sO faziam cervejinha pilsen normal
(Entrevistado 1).

Ainda no intuito de fomentar a cultura cervejeira e, consequentemente, 0 mercado, a Empresa
A participou em 2005 da refundacéo do Sindicato das Industrias de Cervejas e Bebidas em Geral de
Minas Gerais (SINDIBEBIDAS). Além disso, em 2013, a empresa ajudou a criar a Associacdo
Brasileira das Microcervejarias (ABRACERVA), auxiliando inclusive na criagdo de centrais regionais.

Em 2017, o Entrevistado 2, que possuia experiéncia com a producdo caseira de cervejas, atuava
como professor na area e com a compra e venda de insumos do setor. Naquele ano, ele sugeriu uma
receita a Empresa A. Apds essa receita ganhar um importante prémio internacional, em 2018, o
entrevistado 2 recebeu a proposta de atuar como mestre cervejeiro. Atualmente, ele é responsavel por
todo o processo produtivo e das compras dos principais insumos a serem utilizados na producao.

Apos 16 anos de atividade, a Empresa A produz 10 rétulos de cerveja fixos, e langa também
rotulos sazonais. Os estilos das cervejas sdo distintos e diferem dos tradicionais produzidos por
cervejarias artesanais, como IPA, Pilsen, Weiss e Pale Ale. A empresa possui uma fabrica em uma
cidade da RMBH, e um bar na capital mineira. Inicialmente, a primeira fabrica construida possuia
capacidade para a producédo de 10 mil litros por més. Em 2015, foram construidas novas instala¢fes que
atualmente possuem um grande galpdo com 15 tanques de 4 mil litros com capacidade para produzir de
60 mil a 80 mil litros por més, sendo que a producdo média em 2020 foi de 35 mil litros por més. Em
2021, a intencdo é de aumentar a quantidade dos produtos da linha, bem como dobrar a producéo.

J& o bar possui um grande espago para receber clientes para consumo no local e também
disponibiliza venda direta. S&o vendidos tanto garrafas de cerveja, como chopes, e growlers, que sdo
grandes garrafas para armazenar os chopes. Ha também a venda por meio de aplicativos de delivery.
Além disso, as cervejas da empresa sao encontradas nos principais supermercados da cidade. Ha a
distribuigdo para cidades do interior de Minas Gerais — com a intengdo de aumentar as vendas para esses
locais — e para algumas cidades de outros estados.

A Empresa B, por sua vez, foi criada por engenheiros que trabalhavam em industrias
multinacionais de grande porte e comecaram a produzir cerveja caseira como hobby. Em 2015, os
empreendedores realizaram pesquisas de mercado e o planejamento do empreendimento. Elaboraram
um plano de negdcios e conseguiram captar um financiamento do BNDES. A fabrica, situada no
municipio de Nova Lima, foi projetada e construida para acomodar uma producdo de até 110 mil litros
por més. Ao fazerem a pesquisa de mercado inicial, os empreendedores chegaram & conclusdo de que,
inicialmente, a fabrica deveria produzir pelo menos 30 mil litros por més para ter uma rentabilidade

minima aceitavel. As instalagdes ndo foram adquiridas previamente. Os fundadores compraram lotes
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vagos e construiram a fabrica com base no projeto inicial. Assim, em 2016, a empresa nasceu visando

criar cervejas de alta qualidade e baixa variabilidade:

Entdo foi feito todo um modelamento, foi feito um estudo de mercado. A gente participou de uns congressos,
algumas feiras, para entender o tamanho do mercado, fizemos umas pesquisas para entender se 0 mercado era
maduro ou ndo, como é que ele estava crescendo, qual que era as perspectivas de futuro, entdo todo esse
modelamento foi feito em 2015. A gente ndo comegou nada sem antes estudar o mercado, a gente estudou
bastante o mercado, quando nés percebemos que o mercado era atrativo a gente dimensionou o tamanho, fizemos
a aquisicdo da casa, n6s compramos 0s terrenos, nds construimos a fabrica, a fabrica foi projetada para
especificamente para esse modelo, ela néo foi adaptada (Entrevistado 4).

Jaem 2018, o Entrevistado 4 se tornou socio da empresa, e assumiu funcbes de controladoria e
da &rea comercial. Houve entdo uma reformulacgéo do portfolio da empresa, e um ajuste de segmentag&o:
passaram de nove rotulos para cerca de quinze e em segmentos de preco diferentes. A cerveja pilsen,
mais tradicional, apresenta o prego mais baixo, e a estilo belga dark, de receita da propria empresa, com
0 maior valor.

Atualmente, a organizagdo B tem uma producdo mensal de 80 mil litros por més, e pretende
chegar ao nivel maximo da capacidade da fabrica de 110 mil litros por més em 2021. Oferta cervejas
em garrafas de 500 ou 600 ml, que podem ser encontradas nos principais mercados da regido, em chopes
e em long neck, o que é raro para cervejarias artesanais da regiao.

Seguindo o seu projeto inicial, a fabrica possui uma estrutura produtiva 100% automatizada,
podendo produzir toda a demanda dos clientes com apenas cinco funcionarios. Como a estrutura foi
construida ja& com o objetivo de se produzir cervejas artesanais, a empresa apresenta uma alocacao
organizada de maquinario e materiais, de modo que o fluxo de pessoas, materiais e objetos ndo tenham
nenhum obstaculo. Além disso, a Empresa B conta com um laboratério com duas microbiologistas para
analise e controle de qualidade das bebidas, e uma grande cozinha capaz de fazer dois mil e quinhentos
litros de cerveja por vez.

Por fim, é importante contextualizar 0 momento em que as entrevistas foram realizadas. O ano
de 2020 tem sido extremamente penoso para o setor (Amorim, 2020). Em janeiro, uma das principais
fabricas do segmento no estado de MG foi fechada pelas autoridades sanitérias devido a presenca de
substancias toxicas em algumas de suas cervejas. Nove pessoas morreram e outras 42 foram intoxicadas
apos o consumo do produto (Ricci, 2020).

J& em fevereiro, fortes chuvas assolaram todo o estado, sendo o maior volume de chuva ja
registrado na RMBH em 110 anos. Somente em Belo Horizonte, mais de 2.500 estabelecimentos
comerciais tiveram prejuizo decorrente deste fato (Quintella, 2020), o que causou uma diminui¢do do
consumo da cerveja (Amorim, 2020).

Por fim, em marco, o pais foi acometido pela pandemia da Covid-19, provocando medidas de
isolamento social, com o fechamento de fabricas, bares, restaurantes, a restricdo a aglomeracdes e o
cancelamento de shows e eventos. Isto acarretou uma perda de 90% do faturamento do setor até abril;

demais prejuizos no decorrer da situacdo de emergéncia pandémica ainda sdo incalculaveis. Inclusive,
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algumas cervejarias fizeram a conversdo de suas instalacdes fabris para produzir alcool em gel 70%, que

extermina o virus a fim de auxiliar no combate da doen¢a (Amorim, 2020).

4.2 Orientacdo empreendedora das cervejarias da RMBH

A orientacdo empreendedora, enquanto abordagem delimitada no campo mais amplo das
pesquisas sobre empreendedorismo, € configurada a partir do comportamento da firma em torno de
categorias como a proatividade, a inovagéo, e a capacidade de assumir riscos. Sendo assim, torna-se
relevante compreender como a orientacdo empreendedora pode se manifestar, em suas diferentes
possibilidades e combinag@es, no contexto de empresas inseridas em setores especificos de atividade
econdmica, como é 0 caso das cervejarias artesanais, objeto do presente estudo.

Os dados coletados junto as duas organizagOes produtoras de cerveja artesanal que atuam na
RMBH revelaram posturas, ao mesmo tempo, semelhantes e distintas, em termos da orientacéo
empreendedora. Com base nas técnicas de analise empregadas, foi possivel apreender um conjunto de
evidéncias associadas as categorias de proatividade, inovacédo, e capacidade de assumir riscos, como

mostra 0 Quadro 4:

Quadro 4

Codificacéo das categorias de orientacdo empreendedora

Empresa A Empresa B Total RMBH
Cédido Segmentos | % Segmentos| Segmentos | % Segmentos| Segmentos |% Segmentos
g codificados | codificados | codificados | codificados | codificados | codificados
Proatividade 56 59.6% 82 63.6% 138 61.9%
Inovacéao 28 29.8% 35 27.1% 63 28.3%
Assuncao de 10 10.6% 12 9.3% 22 9.9%
Riscos
Total 94 100% 129 100% 223 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

O quadro 4 reflete a codificacdo dos segmentos de entrevista em torno das categorias da
orientacdo empreendedora, apresentando tanto a quantidade de segmentos codificados em termos
absolutos, como o percentual de cada categoria, frente ao total de segmentos identificados em relacdo a
categoria mais ampla de orientagdo empreendedora. Esse indicador é importante, pois, é a partir dele
que se torna possivel observar o grau de relevancia de uma dimensao de orientacdo empreendedora para
0S casos estudados.

Sendo assim, no que tange a analise do contetdo das entrevistas, foi possivel identificar
elementos que embasam a orientacdo empreendedora das empresas estudadas. Foram observados 231

segmentos referentes as categorias proatividade, inovagdo e assuncéo de riscos, sendo que a primeira
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predominante com 61,9% das codificacOes realizadas. A categoria inovacao esteve presente em 63
codificacbes, correspondendo a 28,3% dos codigos encontrados. Por fim, encontrou-se uma menor
presenca na categoria assuncgdo de riscos com somente 9,9%, dos codigos encontrados.

Os dados coletados indicaram uma forte tendéncia das empresas em monitorar 0 mercado, ao
optarem por acOes que lhes tragam vantagens em relacdo aos concorrentes como: pioneirismo em seus
produtos e servicos ofertados, e até mesmo buscar um intenso engajamento com as entidades
governamentais com o intuito de conseguirem ganhos para o setor. A inovacdo também tem um papel
importante ao trazer diferenciacéo e autenticidade das empresas no ambiente de negécios. Dessa forma,
para a melhor compreensdo da orientacdo empreendedora neste estudo, & importante analisar
qualitativamente os dados encontrados em cada uma das dimensdes da OE, movimento que serd

explorado a seguir.

4.2.1 Assuncéo de riscos

A dimensdo assuncédo de riscos apresentou uma menor participacdo dos segmentos coletados.
Tal resultado se deve, em parte, pelo fato de que as organizagdes pesquisadas, embora reconhecam 0s
riscos inerentes de qualquer empreendimento, consideram o grau de risco de ingressar no setor como
sendo moderado. Isso pode ser explicado em funcdo de dois fatores principais: o potencial de
crescimento observado do setor no mercado brasileiro de bebidas artesanais e a existéncia de importantes
barreiras a novos entrantes nesse mercado, por se tratar de uma industria que requer ndo s
conhecimentos especificos como receitas e técnicas de producdo, como também a necessidade de um

alto investimento inicial:

Entdo acho que é um risco moderado pra alto, apesar de ser, eu acho que o setor de indUstria ainda leva vantagem
que a barreira de entrada é maior, do que por exemplo o comércio né? O cara monta uma loja do seu lado e
vende. Industria ndo. VVocé tem que ter investimento, tempo de maturacéo, sdo coisas que tem uma barreira de
entrada maior, do que um negdcio mais facil de vocé comecar (Entrevistado 3).

Bom... ndo sei dizer se seria um risco alto. Eu sei que por o mercado ser muito competitivo e isso ser cada vez
mais tem que estar muito preparado para entrar nesse mercado. Nao basta ter s6 o conhecimento de produzir
cerveja, precisa ter o conhecimento empresarial, precisa conhecer de tudo né, vocé tem que ter uma equipe bem
formada, vocé tem que ter conhecimento geral do negdcio, conhecimento de logistica, de produgdo, de tudo que
envolve né o comercial, vendas, os precos, contabilmente também. (...) existe espaco para crescimento. Entdo
ndo digo que o risco é altissimo porque existe espaco para crescimento, a0 mesmo tempo ndo posso dizer que é
um risco baixo porque quem € despreparado esta fadado a falir, a fracassar. (Entrevistado 2).

No que tange aos principais obstaculos e riscos enfrentados, os entrevistados s&o unissonos em
destacar a tributagdo, a falta de incentivos e a alta burocracia para a industria cervejeira. A tributacdo
ndo é so alta como bastante complexa. Além disso, a falta de incentivos governamentais € vista como
um fator que aumenta o risco de engajamento no setor cervejeiro artesanal, e acabam favorecendo as
grandes industrias de bebidas. Embora, existam recentes avangos no relacionamento das empresas com

as esferas governamentais, como se observara adiante ao tratar da proatividade:

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - 1JSM
Séo Paulo, 21, p. 1-33, €20638, 2022

19de 33


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae

o

Revista Ibero-Americana de Estratégia

Iberoamerican journal of Strategic Mandgement Coimbra, I. P., & Borges, A. F. (2022). Orientacdo empreendedora e as cervejarias

artesanais de Belo Horizonte

A legislacdo do MAPA foi montada em 1952 para favorecer as cervejarias Brahma e Antartica apenas. Entdo
para que nés tivéssemos nossas primeiras cervejas registradas, nés tinhamos que inventar um nome de estilo
porque eles ndo aceitavam que existisse algo diferente de cerveja forte ou fraca, clara ou escura, entdo quando
eu cheguei para registar a schwarzbier, cerveja preta com malte torrado, eles disseram: 'essa cerveja ndo existe,
vocé ndo pode registrar' (Entrevistado 1).

A questao tributaria também € um risco bem grande para as cervejarias artesanais. Porque o nosso produto fica
caro né, comparado com uma Brahma, uma Skol da vida. Mas fica caro, mas muito por causa do imposto. (...)
Eu acho que primeiro quando a gente fala de tributacdo eu ndo quero dizer nem que a aliquota € alta ou baixa,
mas é a complexidade da apuragio daquele imposto, isso é pior do que a aliquota que vocé paga. E o tempo que
voceé perde pra chegar a conclusdo de quanto voceé vai ter que pagar. 1sso é bem critico (Entrevistado 3).

Outro risco importante ressaltado € o de fornecimento de insumos. A producgao de cerveja requer
muitos insumos pereciveis, em que gualquer atraso na cadeia de suprimentos pode acarretar a perda de
um lote inteiro do produto. A pouca quantidade de fornecedores no pais leva a riscos de
desabastecimento. Além disso, uma cerveja de qualidade requer pouquissima variabilidade no seu sabor.
Dessa forma, a qualidade dos insumos adquiridos também nédo pode variar, 0 que pode ser um obstaculo
em periodos de entressafras ou acarretar problemas técnicos. Por fim, ha os desafios logisticos inerentes
ao setor, e a forte concorréncia com as grandes produtoras de cerveja, o que dificulta muitas vezes o

fornecimento de varios produtos:

Outro ponto que é complexo também: a gente é uma formiga entre elefantes né. Porque vocé tem os fornecedores
sdo empresas multinacionais que detém oligopélios. Por exemplo, garrafa, no Brasil so6 tem trés indUstrias que
fazem garrafa, entdo sdo trés fornecedores mundiais, eu vendo em um mercado extremamente concentrado
nacionalmente e os dois tentando me apertar o tempo todo. Entdo eu acho que isso é o principal das cervejarias.
Os fornecedores de malte sdo poucos, fornecedores de garrafa sdo poucos, as maiores cervejarias do mundo
estdo aqui no Brasil (Entrevistado 3).

Olha (o primeiro risco) foi, a auséncia de fornecedores, que eu me lembro que nés tinhamos que explorar,
implorar pra cooperativa agraria, que é o nosso fornecedor de malte e de Ipulo, pra que vendessem 5 toneladas
de malte pra gente. ' Isso ndo existe. A gente vende € 50 milhdes de toneladas no minimo'. Entdo isso foi um
risco. Primeiro, ficar desabastecido (Entrevistado 1).

Um risco que é inerente a todo negdcio é o imponderavel. Nos anos de 2020 e 2021 as empresas
enfrentaram muitas dificuldades devido ao cenario de pandemia, com fechamento de comércios,
proibicdo de eventos, e a queda brusca de faturamento. Esse cenario incerto levou as organizagdes do
setor a assumirem riscos e a buscarem soluc@es criativas. A empresa A teve que remodelar o seu sistema
de distribuicdo do produto com o fechamento de varios pontos de venda. Ja a empresa B arriscou ao

investir um alto montante na preparacao para a saida da crise econdémica.

Vocés imaginem o setor onde a minha cervejaria por exemplo tinha 150 pontos de venda, todos eles fechados,
significa uma perda de faturamento de 90% né. Nés sobrevivemos felizmente gracas ao delivery, que a gente
conseguiu integrar e entregar cervejas em toda Belo Horizonte, e até pra outros estados, foi muito importante,
porque gracas ao delivery nds conseguimos pagar a folha de pagamentos (Entrevistado 1).

Eu acho que, né por exemplo, a gente teve ano 6timo para falar em tomar risco em condic¢Ges adversas né. Mas
a gente toma um risco, ndo faz nenhuma loucura, mas tomando risco. Por exemplo, em marco Belo Horizonte
fechou inteiro né. O que a gente fez, produziu aquilo que podia para ficar com estoque, mobilizamos muito
dinheiro né, produzimos tudo o que podia, enchemos todos os tanques, botamos férias em quem podia colocar,
fizemos tudo isso, a gente tomou risco de ficar com o nosso estoque parado. Compramos tudo que a gente podia
de matéria prima, tudo o que a gente podia de garrafa, para também a gente ndo ser pego de calca curta.
(Entrevistado 3).
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Por fim, é importante mencionar os riscos mercadoldgicos. Por se tratar de um mercado ainda
em consolidacao as empresas enfrentaram desafios devido a falta de conhecimento do consumidor de
cerveja e do proprio mercado. A empresa A, por ser mais antiga, ainda atuou em um cenario em que
havia poucos consumidores de cerveja artesanal, poucos concorrentes e escassez de informacéo, o que
dificultou o planejamento e o estabelecimento de progndsticos, acarretando maior risco ao
empreendimento. Outra questdo sobre o tema mercadoldgico € a concorréncia com as grandes
cervejarias, que oferecem pre¢os menores, recorrendo a praticas predatorias, e dificultando a aquisicao

de insumos.

Eu acho que o maior risco das cervejarias como um todo... primeiro € um mercado extremamente
concentrado, a gente estad no quintal da AmBev, que é a maior cervejaria do mundo. Ai vocé tem
Ambev, Heineken, Itaipava dominando ai 90 e tantos por centos do mercado, entdo é um risco, que
sempre tem que ser analisado (Entrevistado 3).
Olha o setor na época era muito incipiente né. N6s fomos muito corajosos né, mas nés fizemos uma
analise baseada no benchmarking do Craft Beer renaissance e no microbrewry revolution né, Europa
e Estados Unidos. O que a gente tinha era suposic¢Ges, e quando vocé tentava chegar perto de uma
cervejaria existente, sabe 0 que que acontecia? O pessoal nem te atendia, escondia a cara. Foi 0
contrério o que eu fiz. Entdo a nossa analise de risco foi muito precéria, mas existiu (Entrevistado 1).
Conforme observado ao longo desta se¢do, a dimensao “capacidade de assumir riscos” esteve
presente em diferentes momentos da trajetoria das organizagGes estudadas, que desenvolveram uma
estratégia de enfrentamento das situacGes adversas. A empresa B, por exemplo, investiu grande
montante na preparacdo para a saida da crise econdmica causada pela pandemia, bem como tentou
reduzir os riscos de desabastecimento ao inovar o desenvolvimento da sua propria levedura. A empresa
A, por sua vez, adotou estratégias proativas para remodelar os seus canais de distribuicdo, aumentando
as vendas, e procurando junto as esferas governamentais regimes tributarios mais favoraveis, a fim de
reduzir os riscos financeiros. Dessa forma, como sera constatado nas se¢fes seguintes, a inovacao e a
proatividade podem ser elementos importantes de enfrentamento aos riscos associados aos negdcios

estudados.

4.2.2 Inovagao

O Setor de cervejarias artesanais apresenta uma grande variabilidade de produtos. Duas cervejas
de um mesmo estilo, mas feitas por cervejarias diferentes, podem apresentar sabor e qualidades
totalmente distintos. As bebidas de cevada sdo muito sensiveis a quaisquer mudancas, seja de insumos,
processos produtivos, técnicas de armazenamento, entre outros. Além disso, h4 a possibilidade de
producdo com variados equipamentos, desde panelas caseiras até tanques automatizados, o que garante
um alto grau de inovacao do produto para o setor.

Para as organizacOes investigadas, a inovacdo de produto é importante, pois garante a

autenticidade da empresa e ajuda a atrair mais clientes. Entretanto, esse ndo é considerado
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necessariamente o fator mais relevante. Isso ajuda a explicar a presenca predominante da dimensédo
proatividade (61,9%) e a menor participacdo da dimensao inovacdo (28,3%) nos dados coletados.
Devido a alta concorréncia e a volatilidade do setor de cervejas artesanais na RMBH, a empresas
deste estudo também consideram a baixa variabilidade da qualidade do produto como um fator
fundamental para garantir a fidelizacdo dos clientes. Ademais, como pode ser observado abaixo, ha o
foco na inovagdo de processos produtivos — e ndo s6 na criacdo de novos produtos — como forma de
garantir a estabilidade da qualidade e reducdo de custos, bem como trazer inovacdes mercadoldgicas,

para aproximar o produto dos clientes, especialmente no periodo de pandemia.

Eu acho que € equilibrio entre a manuten¢do da qualidade, o reconhecimento da manutencdo da qualidade,
quando a gente fala do reconhecimento estd na busca das premiagdes, de ser reconhecido ndo somente pelo
publico, mas pelos juizes né. Entdo em eventos sérios a gente busca o reconhecimento nesses eventos. E a
manutenc¢do dessa qualidade. Entdo para n6s é um pilar forte, e a inova¢do caminha junto. Mas a gente ndo
desgruda um do outro. (Entrevistado 4).

(A Inovacéo) ndo é o aspecto mais importante, é importante, mas vocé tem que ter foco na qualidade, na solidez
da sua empresa, e da sua cerveja. Nao adianta vocé lancar uma cerveja todos os dias e as cervejas de linha que
eu tenho elas nunca sairem iguais. N&o é porque € uma cervejaria artesanal que ndo pode ter repetitividade do
produto, ela pode e ela deve ter produtos de linha td. Eu tenho que ter consisténcia no meu produto. Entdo
lancamento é uma das vertentes da empresa né. Eu tenho que ter langamento porque eu tenho que gerar contedido,
eu tenho que fazer barulho, eu tenho que atrair novos puablicos e mostrar para 0 mercado que eu estou ativo. Ao
mesmo tempo eu tenho que ter uma consisténcia e solidez de produtos para que meu publico fiel ndo decepcione
comigo e diga: ' essa fabrica ndo consegue manter uma qualidade dos produtos'. Entdo a inovagéo é um processo
importante, porém ndo o Unico. (Entrevistado 2).

Ainda sobre a inovagdo, ambas as organizacdes ja possuem um amplo portfélio de produtos de
linha, sendo 10 da Empresa A e 15 da Empresa B, com um grande nimero de clientes fidelizados, e

dessa forma os entrevistados afirmam néo haver a necessidade de se langar um produto novo com muita

frequéncia.

Bom.... E uma empresa que tem um portfélio de produtos bem grande né, poucas fabricas nesse tamanho
conseguem manter um portfélio de produtos né, isso n6s fazemos muito bem, entdo nisso eu consigo atingir
desde um publico grande até um Beer geek né, aquele cara que ama cerveja e é apaixonado e quer tomar uma
cerveja mais complexa (Entrevistado 2).

NOs temos cervejarias que so sobrevivem na base da inovagdo. Entdo eles comegam 0 ano com uma linha de
produto e fecham o ano com uma linha distinta que ndo tem nada a ver com a do comeco, entdo aquele processo
de estar sempre soltando produtos novos né. Mas é uma estratégia, ndo é a estratégia da [empresa B]. A nossa
estratégia é a entrada de produtos novos sim todo ano, a gente tem lancamentos, porém a manutencdo da
qualidade e busca de reconhecimento da qualidade (Entrevistado 4).

No que se refere a0 momento de langar no mercado novas cervejas e sobre a escolha de qual
produto ser langado, h& um monitoramento constante do mercado. A inovagdo, assim, estd
intrinsecamente ligada a proatividade. A criacdo de novos produtos seria, portanto, um instrumento de
busca pelo pioneirismo mercadoldgico e a obtencdo de ganhos comparativos em relagcdo aos

concorrentes:

As ideias elas vém de tendéncias de mercado né, o mercado dita algumas tendéncias, entdo a gente comega a
absorver tipos de produtos, pesquisas proprias da propria empresa. A gente faz follow-up, muita pesquisa para
saber o0 que o mercado esta buscando, o que o mercado esta dando valor, muitas vezes o préprio mercado nao
sabe, mas a gente a gente vai entendendo esse mercado. (Entrevistado 4).
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A ideia das receitas vem principalmente do acompanhamento de mercado. Eu gosto de estar antenado em tudo
o0 que é lancado. Em BH, em Minas Gerais, no Brasil e no Mundo. Eu acompanho muitas cervejarias do mundo,
e 0 que que elas estdo fazendo, o que que elas estdo usando, que tipos de cervejas que elas estdo produzindo,
para ter uma nocdo do mercado. Entdo ter a percepcdo geral do mercado, me faz ter uma no¢do do que vou
produzir e ndo vou produzir. Entdo sempre vem aquela questdo: para quem nds vamos vender? Essa cerveja é
destinada a qual pablico? Existe um publico para essa cerveja mais intensa, mais aromatica, mais forte, e existe
um publico para essa cerveja mais leve, refrescante, do dia a dia. Entdo tudo isso é conhecimento de mercado.
(Entrevistado 2).

Além da inovacdo de produto, as empresas buscam também inovar na sua distribuicdo, pontos
de venda e logistica. Ambas as cervejarias estudadas investem em aplicativos de entrega, para se
aproximarem dos clientes finais. A pesquisa documental demonstrou que as empresas estudadas séo
praticamente as Unicas a terem participacao nesses aplicativos.

A Empresa B, por se encontrar em Nova Lima, desenvolveu dois centros de armazenagem em
Belo Horizonte, que permite uma rapida entrega aos clientes em todos os pontos da cidade. J4 a empresa
A, além de atuar nos principais aplicativos de entrega, também desenvolveu o aplicativo proprio, com
precos mais baixos, e que também possui uma rapida entrega na cidade de Belo Horizonte. Um segundo
aplicativo foi desenvolvido para aproximar a empresa de clientes intermediarios que sao pessoa juridica,
como bares, restaurantes e supermercado. Ja a Empresa B faz uso do seu website para atender clientes
intermediarios. Outra inovacdo da empresa A foi o desenvolvimento de vending machines, que séo
maquinas que fornecem chope, espalhadas em diferentes condominios de alta renda na RMBH.

Como mencionado anteriormente, outro ponto importante para as empresas estudadas é a
inovacdo de processos, que pode trazer maior qualidade aos produtos, reducdo de custos e ganhos de
escala. Por exemplo, a empresa A esta desenvolvendo a automagdo do seu processo produtivo, e ja
consegue controlar parte da producéo remotamente, bem como resolver eventuais problemas a distancia

e com maior agilidade:

Temos automacéo, ndo uma automacdo 100%, mas temos uma automacdo na producdo, na cozinha, temos
automacdo nos tanques, ou seja, dentro de casa eu consigo ver a temperatura dos tanques, consigo verificar,
alterar, ligar e fechar valvulas a distancia, remotamente. (Entrevistado 2).

Ja a Empresa B se destaca neste quesito. H4 uma automacéao praticamente completa do processo:
houve o desenvolvimento e adaptacdo do maquinario adquirido com o fornecedor, para garantir maior
eficiéncia do processo produtivo. Além disso, a organizagdo conta com seu proprio sistema laboratorial
para as analises quimicas e de controle. Tal medida favorece a redugdo de custos e agilidade nos
resultados, além do desenvolvimento das préprias leveduras, que garante uma estabilidade do sabor dos

produtos e diminui também os custos de producéo:

A gente percebeu que maquinas disponiveis no mercado trabalhavam com eficiéncia ai de 75 a 80%, e maquinas
fora do Brasil trabalham a 95% a 98%. Entéo a gente conseguiu trabalhar para que os fornecedores ou o principal
fornecedor né, aquele que forneceu a maioria dos equipamentos, abrissem a engenharia para a gente redesenhar
as maquinas, redesenhasse 0s controles, entdo a [empresa B] foi naquela época, foi extremamente inovadora
como planta projetada para isso. E até hoje, passados 5 anos do projeto, 4 anos, dela estar rodando operacional
ela ainda ¢é inovadora. Entdo isso se deu ao trabalho que se iniciou 4 atras. Entdo hoje quando vocé busca
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eficiéncia de processo é 0 que a empresa mais investiu la no comeco. Hoje a gente trabalha com ali 93% a 95%
de eficiéncia (Entrevistado 4).

Entdo a gente nasceu com Laboratério, os laboratérios da empresa B tem duas microbiologistas dentro do
laboratério. Sempre temos um uma analista fisico-quimico também. Entdo a parte de levedura as culturas sdo
proprias os controles de geracOes sdo proprias, todos os processos de avaliagdo de linhas de cip (cleaning in
place), cip de tanque, contaminacdo de produto final, life-time de produto (Entrevistado 4).

Como Lumpkin e Dess (1996) afirmam, a inovagéo pode ser vista nas empresas estudadas a
partir da aptidao em lancar novos produtos ou implementar novas ideias. O setor de cervejas artesanais
apresenta um grau relativamente alto de inovatividade, pois, cada rétulo geralmente reflete uma receita
exclusiva e depende de diferentes variaveis para a formagéao do seu sabor. Ambas as empresas analisadas
produzem produtos Unicos e apresentam inovacdo neste quesito. Entretanto, por ja possuirem um
portfélio consolidado, o foco maior das novas ideias reside no desenvolvimento de inovagoes de
processos, principalmente nas atividades de producdo, no caso da Empresa B, e em processos
mercadoldgicos, observado no caso da Empresa A. Ademais, como seré abordado na proxima sec¢éo, em
virtude do mercado competitivo na RMBH, hd uma concentracdo de atividades relacionadas a
proatividade, o que faz com que a inovacdo seja observada em apenas 28,3% dos segmentos analisados

neste trabalho.

4.2.3 Proatividade

No que se refere aos aspectos de proatividade, as empresas estudadas apontam para um
relativo otimismo com relacdo ao mercado, a despeito dos contextos de crise (que incluem a
pandemia da COVID-19). Ha a crenca de que exista muito espaco para o crescimento do setor,
podendo-se ter um aumento de até cinco vezes do tamanho atual. Dessa forma, as empresas
mantém constante monitoracdo do mercado e visam tomar acbes que lhes tragam o

protagonismo em sua atuacao competitiva:

Bom, os principais desafios hoje eu vejo que é na nossa situacdo né, o mercado ele tem espago para crescimento
das cervejarias artesanais ainda. Hoje nos ocupamos uma parte muito pequena do mercado de consumo de
cerveja do Brasil, entdo tem nos dltimos 10, 15, 20 anos uma subida imensa de ganho de mercado. Entéo nés
prevemos ai um aumento grande nos préximos anos. (Entrevistado 2).

Os nimeros do mercado sdo muito consistentes, tanto de crescimento como de potencial para crescer. Por
exemplo, aqui no Brasil a gente estima que o mercado artesanal corresponda de 1 a 2 por cento do mercado de
cerveja como um todo. Nos EUA ele é mais de 20%. E 16gico que tem diferencas de venda, diferencas culturais,
tributarias, de mercado, mas que € um mercado que vai crescer cinco vezes ai num horizonte praticamente curto
de tempo. (Entrevistado 3).

Um aspecto que se destaca é referente a competitividade do setor. As empresas investigadas sao
unissonas ao afirmar que o ambiente é muito mais competitivo do que cooperativo. H& sim um nivel de
cooperacdo, mas, segundo os entrevistados, a competicao é predominante do setor.

Ha a visdo de que as cervejarias gigantes como a Ambev e a Heineken sdo concorrentes, porém,

a principal concorréncia ocorre entre as proprias cervejarias artesanais. Os principais pontos destacados
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sd0 a guerra de pre¢cos nos mercados, que muitas vezes é protagonizada por empresas que sonegam
impostos, ou que utilizam insumos de menor qualidade e que ndo se enquadram no espectro de uma

cerveja artesanal:

Meus principais concorrentes sdo as grandes cervejarias que tentam fazer produtos baratos, usando ingredientes
ndo nobres, né... e que ainda conquistam o publico leigo. Esses sdo 0s nossos concorrentes, eu acho que as
cervejarias irmas que sdo do setor ndo concordam, e aquelas que praticam sonegacao de impostos, essas sdo as
concorrentes. (Entrevistado 1).

Eu ja te falo que o maior competidor do mercado craft sdo as proprias cervejarias craft, ndo é o mercado
mainstream. Entdo hoje as cervejarias craft brigam entre elas para um mercado ainda de 2%. Se todas elas
trabalhassem de forma séria nds estariamos muito maiores, mas hoje a gente percebe que isso ndo ocorre, é
imaturo ainda, o mercado é muito imaturo ainda. Vai tomar mais alguns bons anos para que ele amadureca.
(Entrevistado 4).

Diante deste cenario competitivo, a reacdo das empresas nao € a de entrar na competicédo pelos
precos. O foco maior ¢é a qualidade e consisténcia do produto, o que justifica, como se nota anteriormente
sobre a inovacdo, o investimento ndo somente em novos produtos, mas em processos produtivos mais

avancados que garantam ganhos de escala, reducao de custos, e baixa variabilidade da qualidade:

Durante a pandemia a gente fez algumas coisas boas né, porque o corre-corre do dia a dia diminuiu muito, entdo
a gente rodou pesquisas, conversamos com 0s nossos clientes, rodamos nps (net promoter score), 0 que que a
gente percebeu? Disparado tem uma pergunta na pesquisa que era, qual a primeira palavra que vem na sua cabeca
quando olha a empresa? A primeira disparada foi qualidade (Entrevistado 3).

Eu tenho que ter langamento porque eu tenho que gerar conteudo, eu tenho que fazer barulho, eu tenho que atrair
novos publicos e mostrar para 0 mercado que eu estou ativo. Ao mesmo tempo eu tenho que ter uma consisténcia
e solidez de produtos para que meu publico fiel ndo decepcione comigo e diga: 'essa fabrica ndo consegue manter
uma qualidade dos produtos (Entrevistado 2).

Além disso, as organizagdes estudadas mantém-se atentas ao mercado. Uma das principais
mudancas recentes identificada pelo setor é 0 aumento do consumo do produto em garrafas e latas. Belo
Horizonte tem uma tradicdo de alto consumo de chopes, entretanto, este produto requer consumo
imediato. Com a pandemia e a impossibilidade de aglomerac6es, e, consequentemente, a inviabilidade
do consumo do produto in loco, a oferta das cervejas em recipientes mais adequados aumenta a
durabilidade, permite uma capilaridade maior e permite a expansdo dos negdcios para outras regioes,

visto que o0 aumento das vendas para outros locais fora da RMBH esta nos planos de ambas as empresas.

NO6s estamos trabalhando principalmente com a expansdo dos embalados, garrafas, latas, etc. Porque nds
conseguimos ter um acesso ao publico maior. Entdo entrando em redes de supermercados que eu possa acessar
o interior de Minas, entrando através do delivery, entrando na casa das pessoas que ndo comprariam em
supermercados. (Entrevistado 2).

Agora teve algumas mudangas no mercado que foram bem significativas. Voltando no plano de negécios que
falei, por exemplo, no plano de negdcio era estimado que a gente ia ter um percentual de garrafa relativamente
maior do que a gente tem hoje em comparacdo com chope. Mas 0 mercado mudou muito, principalmente aqui
em BH o chope é uma bebida mais fresca na maioria dos casos. E aqui em BH vocé tem essa cultura das
growlerias de bairro, das pequenas lojas que vendem chope no pet né, naquele pet de um ou dois litros. Coisa
que em S&o Paulo, por exemplo, vocé ndo tem. (Entrevistado 3).

Conforme destacado na fundamentag&o tedrica deste trabalho, a proatividade pode ser definida

como a propensdo da empresa em prever eventos, monitoracdo de mercados e competidores, postura de
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estar a frente no mercado lancando produtos e servicos novos, no intuito de lograr vantagens
competitivas (Lumpkin & Dess, 1996; Martens & Freitas, 2008). Dessa forma, foi levado em
consideracdo algumas posturas frente as esferas governamentais como agdes proativas, uma vez que
podem ter impacto direto no mercado, de modo a reduzir custos, trazer maior previsibilidade e,
principalmente, reduzir a diferenca competitiva com relacdo as grandes empresas do setor cervejeiro
nacional.

A partir da acdo das empresas e de suas associacdes, foi possivel, na esfera municipal, alterar a
lei de zoneamento das cidades, permitindo a construgdo de fabricas cervejeiras em pontos centrais,
dispensando a necessidade de sediar empresas em regides isoladas. Na esfera estadual, foi alcangada
uma reducdo de impostos de ICMS, bem como a institui¢cdo do arranjo produtivo local. J& em ambito
federal, conseguiu-se em 2018 o enquadramento das cervejarias artesanais no regime Simples Nacional,
0 que trouxe uma grande reducdo de burocracia para as empresas. A empresa A, principalmente, se
destacou nessas acdes, ao fomentar ativamente a criag@o de associagdes que pleitearam essas conquistas
juntos as esferas governamentais, tendo, inclusive, membros da empresa atuando fortemente nos

sindicatos:

O Estado ele nos apoiou também depois desse trabalho insistente de provar que nds ndo éramos cervejarias
grandes. Cervejarias grandes representam 9% da arrecadacdo de ICMS do Estado. Entdo pra que que eles iam
nos ajudar, se nds ndo representamos nem 1%? Entdo, depois de varias reunides, nés provamos que se eles
incentivassem nds nos tornariamos um contribuinte muito importante. Entdo foi criado o regime especial
tributario, chamado RET, onde nossa tributacdo pra vocé ter uma ideia, baixou de 23% para 8% de ICMS. (...)
a cAmara dos vereadores aprovou a lei de zoneamento de Belo Horizonte, permitindo a aprovacéo de Beer Pubs
em qualquer rua de Belo Horizonte, porque eles consideravam que as cervejarias eram industria, entdo s6 podia
em regido industrial. E Belo Horizonte é a capital mundial dos bares, ficou relegada a segundo plano
(Entrevistado 1).

Apesar de vaérias criticas a burocracia governamental, ha um entendimento por parte
dos entrevistados de que o Ministério da Agricultura realiza atualmente um bom trabalho. Eles
também apontam que apds acdes das associacdes de bebidas, o MAPA buscou auxiliar o setor

cervejeiro adotando medidas especificas que beneficiaram o setor. Por exemplo, logrou-se uma

facilitacdo do cadastro de rétulos perante o orgao:

O MAPA é um drgao técnico, entdo (...) 0 que ele tem que fazer, ele faz muito bem que é regular, regulamentar
e fiscalizar o mercado nos quesitos técnicos. Isso ele faz bem, entdo ele ¢ igualitario para todo e presta um
excelente servigco. Acho que nesse ponto nao ha o que reclamar do MAPA ndo. (Entrevistado 4).

Por fim, cabe salientar que, embora as empresas estudadas busquem com a qualidade dos seus
produtos o pioneirismo frente ao mercado, a postura de formulacdo de novos produtos é mais reativa,
baseada e inspirada na constante observacdo do mercado interno, e, principalmente, na monitoracdo de
mercados externos como o norte-americano e europeu, visando antecipar as tendéncias mercadolégicas
para o Brasil:

A gente t& muito atento a mercado externo. O Brasil ele, ha 10 anos o Brasil era um reflexo do mercado
americano de 5 anos antes. Hoje o Brasil é um reflexo do mercado americano ai com defasagem de um a 2 anos.
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Entdo o que comega a acontecer com 0 mercado americano, com um atraso ndo maior de 2 anos acaba chegando
no Brasil. Entéo a gente fica muito atento a o que ocorre fora. O mercado americano é um mercado de referéncia
hoje. (Entrevistado 4).

Desde o fim de 2018, venho trabalhando na [empresa A], e eu tinha uma visdo de mercado que via que as
cervejas mais atuais, mais modernas, vinham ganhando muito espaco no mercado brasileiro. Cervejas de estilo
americano, que sdo mais lupuladas, mais alcotlicas, mais amargas, mais aromaticas, estdo ganhando mais o
mercado brasileiro e eu ja percebia isso desde a minha viagem a Europa. (Entrevistado 2).

Dessa forma, conforme demonstrado na fundamentacdo teérica deste artigo, a proatividade
corresponde a busca pelo aproveitamento de oportunidades, por meio da constante monitoracdo do
mercado, do pioneirismo ao introduzir novos produtos e servicos, entre outros fatores (Martens &
Freitas, 2008). No que se refere ao fator monitoracdo do mercado, ambas as empresas identificaram uma
forte concorréncia ndo s6 das grandes cervejarias, como entre as organiza¢fes do proprio segmento
artesanal. Além disso, ha uma expectativa de crescimento do setor e a inclusdo de novos concorrentes
no ambiente de negocios. Assim, sob a Otica da orientacdo empreendedora, isso leva a uma
intensificacdo das praticas proativas em detrimento da inovacao e da assung&o de risco como mecanismo
de resposta as dindmicas do ambiente externo, o que se reflete de forma consideravel na maior

observacao da proatividade durante a analise de contetdo realizada.

5 Consideractes finais

O objetivo deste artigo consistiu em compreender a orientacdo empreendedora de cervejarias
artesanais situadas na Regido Metropolitana de Belo Horizonte. Especificamente, buscou-se, em um
primeiro momento, caracterizar a trajetoria de criacdo e desenvolvimento das cervejarias artesanais
estudadas e, posteriormente, identificar a formagcdo da orientacdo empreendedora em cada caso
pesquisado, considerando as categorias tedricas pertinentes a referida abordagem.

Como visto anteriormente, foi pertinente utilizar as dimens@es preconizadas no quadro teérico
da orientagdo empreendedora para analisar o mercado de cervejarias artesanais, uma vez que este setor
apresentou vertiginoso crescimento nas Gltimas duas décadas, com potencial para triplicar de tamanho
no futuro (ABRACERVA, 2020; MAPA, 2020). Sendo assim, foi possivel verificar que a configuracao
da orientacdo empreendedora ocorreu, no &mbito das empresas estudadas, de modo mais similar do que
distinto. Em outras palavras, os direcionamentos estratégicos das cervejarias, bem como seu
comportamento (em termos de proatividade e capacidade de assumir riscos e de construcdo de
inovacOes) conduziram a criacdo, 0 desenvolvimento e a consolidagdo das cervejarias artesanais
estudadas no mercado, tendo a orientacdo empreendedora como elo essencial de fundamentacéo de suas
préticas.

Outro aspecto que merece destaque, neste cenario, refere-se ao grau dessa orientacdo e a0 modo
como ela é configurada internamente. A analise de contetdo revelou que a composicao das dimensoes
da OE foi parecida nas duas cervejarias estudadas, com predominéncia da proatividade, seguida de uma

observacéo relevante da inovagéo, e a menor presenca de assuncgéo de riscos. Esses dados revelam que,
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ainda que se trate de uma categoria unidimensional, a orientacdo empreendedora pode ser composta por
diferentes combinacdes entre as dimens@es, sendo estas combinacGes fundamentais para determinar o
grau de OE das organizacg®es, o que certamente influencia o seu desempenho em uma perspectiva mais
ampla.

De modo especifico, observou-se que a capacidade de assumir riscos foi similar em ambos os
casos, e que os riscos de mercado enfrentados se encontram associados ao potencial de escassez de
insumos, a alta burocracia e tributacdo, a exploracdo de um mercado novo, com ainda relativamente
poucos clientes, e aos riscos imponderaveis, como a propria pandemia.

Ja com relacdo a inovacao, verificou-se um foco, em menor grau, no desenvolvimento de novos
produtos, e em maior grau no desenvolvimento de inovagfes de processo. A empresa B demonstrou
grande capacidade de inovar nos processos produtivos, com desenvolvimento de maquinario e insumos
proprios, além de uma alta automatizag&o. J4 a Empresa A, busca inovar em seu sistema de vendas, com
o0 desenvolvimento de aplicativos, vending machines e abertura de um bar em Belo Horizonte.

Por fim, com relacéo a proatividade, a dimensdo mais observada no estudo, notou-se em ambos
0s casos, um portfélio de produtos ja estabelecido pelas organiza¢des. Entretanto, foi identificada uma
menor tendéncia de inovar no produto, mas uma maior abertura em adotar posturas mais proativas para
buscar a proeminéncia no mercado. De fato, a competitividade local do setor, com a presenca de diversos
competidores, além da atuagdo das grandes cervejarias tradicionais, forcam as empresas estudadas a se
engajarem em maiores praticas de monitoracdo do mercado, e na busca pelo pioneirismo e pela
diferenciagdo. Assim, a empresa A adota uma postura de fomentar a cultura cervejeira artesanal a partir
de eventos, além de um alto engajamento com sindicatos, e relacionamento com as esferas
governamentais. Ja a empresa B, visa, em grande parte, obter ganhos de qualidade a partir de suas
inovacgdes no processo produtivo, o que a permite se destacar frente & concorréncia, em termos de preco
e qualidade.

Portanto, considerando os casos investigados, a configuracdo da orientagdo empreendedora foi
influenciada pela propria configuracdo do mercado local, e delimitada por uma maior prevaléncia e
proximidade entre as dimens@es de proatividade e de inovacdo. Com isso, foi possivel apreender, ainda
gue de modo limitado aos casos investigados, algumas particularidades da orientacdo empreendedora
no contexto analisado, o que por si s6 constituiu uma reunido de evidéncias importantes que permitem
aprofundar a compreensao sobre a constituicdo das dimensdes da orientagdo empreendedora no ambito
da analise do mercado de cervejas artesanais da RMBH.

Assim, este trabalho possui como limitagdo o nimero restrito de empresas estudadas, 0 que nao
permite, portanto, uma generalizagdo das analises feitas a partir da regido estudada. Neste sentido,
verifica-se espaco para estudos adicionais que explorem a OE de cervejarias artesanais, de modo geral,
analisando diferencas e similaridades em diferentes contextos territoriais mais amplos, ao nivel estadual

e 0 nacional.
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Sugere-se ainda o0 uso de outras estratégias metodoldgicas para 0 mesmo objeto de estudo e com
um similar arcabouco tedrico, como levantamentos quantitativos (recorrentes nos estudos de OE), para
viabilizar um maior alcance dos resultados e uma maior abrangéncia de cervejarias do ponto de vista
regional. Isso agregaria evidéncias adicionais, mais aprofundadas a respeito das particularidades da
orientacdo empreendedora e da estruturacdo de suas dimensdes em organizacgdes do referido segmento

de atividade.
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