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INOVACAO E CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL NO SETOR DE PRODUCAO
DE CACHACA

1. INTRODUCAO

7z

A cachaca € um produto genuinamente brasileiro, sendo considerado o terceiro
destilado mais consumido do mundo (Copello, 2017). O setor gera mais de 600.000 empregos
diretos e indiretos e, em 2016, foram exportados 8,38 milhdes de litros para 54 paises,
originando receitas da ordem de US$ 13,94 milhdes (Instituto Brasileiro da Cachaga
[IBRAC], 2017). Além do volume de receitas decorrentes de sua comercializacdo, oS
produtores, em particular os engenhos que fabricam cachaga artesanalmente, t€ém explorado
uma nova fonte de renda: o turismo rural.

Esta segmentacdo turistica, impulsionada pela crescente mudanca de comportamento
da sociedade em relacdo as questdes que envolvem o meio ambiente e a percepcao dos
agricultores de que € possivel explorar oportunidades decorrentes de atividades ndo-agricolas,
tem trazido contribuicdo significativa para o setor (Brasil, 2010). Além dos ganhos imediatos
para os atores envolvidos, a economia dos municipios participantes também se beneficia
mediante a geragdo de empregos, distribuicdo de renda, aquecimento das vendas do comércio
local e fixagcdo das pessoas no meio rural.

O desenvolvimento e incorporacdo de atividades turisticas as rotinas proprias das
propriedades rurais propiciam aos turistas a possibilidade de vivenciar a cultura local, por
meio de exposicdes de artesanato, dancas folcldricas, literatura, oficinas culturais, arquitetura,
musica e degustacdo de comidas tipicas, por exemplo. Atividades recreativas, pedagogicas,
eco turisticas, esportivas € o acompanhamento de atividades de transformacdo, tais como a
manufatura de bordados e o processo de producdo de cachaca em engenhos, sdo outras
alternativas comumente praticadas pelos visitantes.

A despeito de sua importincia para o desenvolvimento local, o setor de produgdo de
cachaca vem sendo negligenciado por instituicdes e 6rgdos de apoio (Santos & Candido,
2013) e, na medida em que € caracterizado como de baixa intensidade tecnologica (Loschky,
2010), também ndo tem recebido a devida atencdo em estudos sobre inovacdo. No entanto,
como destacam Castro, Athayde e Palma (2010) e Santos e Candido (2013), para diferenciar
suas ofertas e explorar novas oportunidades de negbcios, os players do setor té€m
desenvolvido inovacdes de diferentes tipos e intensidades, ensejando pesquisas que melhor
esclarecam suas caracteristicas e como elas se comportam no decorrer do tempo.

A teoria do Ciclo de Vida Organizacional pode contribuir para este proposito, na
medida em que tem como finalidade a analise dos fendmenos relacionados as mudangas das
caracteristicas das organizagdes ao longo da sua trajetéria e suas capacidades de adaptacdo ao
ambiente, incluindo varidveis relativas ao contexto da organizacdo, a estratégia e a estrutura
(Hanks, 2015).

Adicionalmente, o Ciclo de Vida Organizacional se relaciona com certos padrdes de
inovacgdo segundo os quais as organizac¢des seguem ao longo do tempo, isto €, ha um conjunto
de caracteristicas, tipos e graus de intensidade distintos de inovacdes que se mostram
inerentes a cada estagio do ciclo e que devem ser levados em consideragdo para potencializar
o desempenho organizacional (Abernathy & Utterback, 1978). Ademais, ha fatores
precedentes (condutores e habilitadores) que sdo capazes de influenciar o desenvolvimento de
inovagdes (Carayannis & Gonzales; 2003; Koch & Hauknes, 2005; Sousa & Bruno-Faria,
2013).

Embora haja o entendimento de que esforcos que relacionem o Ciclo de Vida
Organizacional as caracteristicas de inova¢do sejam relevantes para lidar com a dindmica dos
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mercados (Abernathy & Utterback, 1978; Klepper, 1996; Bos, Economidou, & Sanders,
2013), percebe-se, por meio de levantamento bibliografico realizado na base de dados no
portal de Periddicos CAPES (entre 1950 e 2016) e Spell (entre 2008 e 2016), uma escassez de
pesquisas que analisem, conjuntamente, a interacdo entre Ciclo de Vida Organizacional,
inovagdes e seus fatores precedentes.

Neste contexto, o problema de pesquisa foi elaborado em forma de pergunta da
seguinte maneira: como inovac¢des empreendidas no setor de producdo de cachacga, e seus
fatores precedentes, comportam-se ao longo do Ciclo de Vida Organizacional? O objetivo
central do artigo, portanto, é analisar o comportamento das inova¢des empreendidas no setor
de producdo de cachaca e seus fatores precedentes ao longo do Ciclo de Vida Organizacional.

Este artigo avanca nas discussdes a respeito das relacdes entre ciclo de vida
organizacional e inovacdo, e seus resultados podem servir de subsidios para a tomada de
decisdes quanto a alocagcdo de recursos e desenho de politicas publicas de incentivo a
inovacdo. O artigo esta assim estruturado: ap0ds esta breve introducgdo, € apresentada a revisao
da literatura, seguida dos procedimentos metodoldgicos, discussdo dos resultados, conclusdes
e as respectivas referéncias adotadas para embasar a pesquisa.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Ao longo do tempo, diversos estudos e modelos foram desenvolvidos com a finalidade
de explicar o processo de ciclo de vida das organizagdes (Greiner, 1972; Adizes, 1979; Quinn
& Cameron, 1983; Miller & Friesen, 1984; Churchill & Lewis, 1983; Scott & Bruce, 1987;
Hanks, Watson, Jansen, & Chandler, 1993; Lester, Parnell, & Carraher, 2003; Lester, Parnell,
Crandall, & Menefee, 2008). Estes estudos relacionam ciclo de vida com diferentes
elementos, tais como: desempenho (Greiner, 1972; Adizes, 1979), eficicia (Quinn &
Cameron, 1983), estratégia (Lester, Parnell, & Carraher, 2003; Lester, Parnell, Crandall, &
Menefee, 2008; Miller & Friesen, 1984), estrutura, situacdo e estilos de tomada de decisdo
(Miller & Friesen, 1984).

Embora os modelos possuam particularidades e diferencas quanto as suas
caracteristicas, quantidade de fases e nomenclatura, existe consenso no que diz respeito ao
entendimento de que as organizacOes crescem por meio de etapas distintas e com
caracteristicas diferenciadas; e que as configuragdes da organizacdo em uma fase podem ser
disfuncionais em fases posteriores, o que ressalta a caracteristica dinamica e adaptativa que
deve existir nas organizagdes (Hanks, 2015).

Tomando-se como referéncia os resultados das pesquisas de Miller e Friesen (1984),
cujo modelo é reconhecido como um dos mais representativos entre aqueles dispostos na
literatura (Costa & Boente, 2012; Hanks, 2015), o ciclo de vida organizacional é composto
por cinco fases distintas (nascimento, crescimento, maturidade, renovagdo e declinio), mas
ndo necessariamente lineares. Isto é: a fase de renovacdo pode acontecer antes ou depois do
declinio, o crescimento pode ser acompanhado da maturidade ou declinio, entre outras
possiveis combinagdes.

O que difere uma fase da outra, conforme explicam Miller e Friesen (1984), diz
respeito aos respectivos objetivos organizacionais e caracteristicas inerentes a estratégia,
estrutura organizacional, situacdo e estilo de tomada de decisdao para o alcance dos mesmos
(Quadro 1).



Quadro 1 - Caracteristicas das fases do Ciclo de Vida das Organizacoes

Estratégia Situacgdo Estrutura Estilo de Tomada de
Fase Decisdo
Assuncdo a riscos Empresas pequenas e | Simples e informais Agressivo
Inovagdes radicais em linhas jovens Sem diferenciagdo
A de produtos Ambiente estavel e Alta centralizag¢do
Estratégia de nicho homogéneo
Geridas pelo
Proprietério
Inovagdes incrementais em Empresas maduras Complexas e com Pautado na atuacdo
linhas de produtos Ambiente alguma formalizacdo | de gerentes, a partir
Amplia¢do do escopo do competitivo e Departamentalizagdo | do desenvolvimento
B | mercado para 4reas afins heterogéneo Menor centralizagdo | de métodos de
Segmentacdo de mercado Forte influéncia do tomada de decisdo.
cliente
Répido crescimento
Enfase na eficiéncia das Empresas mais velhas | Burocratica Decisdes de curto
operagdes Segue a Ambiente Funcional prazo
C | concorréncia competitivo e ainda Moderada Aversdo ao risco
Comportamento conservador mais heterogéneo centralizagdo Responsiva e
Estratégia de Produto-mercado | Crescimento lento adaptativa
Diversificag@o produto- Empresas grandes Divisional Controles
mercado Ambiente Alta diferenciacao sofisticados
D | Inovacdes Substanciais competitivo dindmico | Alta centralizacdo Formalizagao
Alto nivel de Planejamento e muito heterogéneo
Assuncio a riscos Crescimento rapido
Baixo nivel de Inovacao Crescimento lento Burocratica Gestao pouco
Aversao ao risco Ambiente Funcional Participativa
Conservadorismo homogéneo e Diferenciacdo Sistemas de
B Reducdo de precos competitivo moderada processamento de
Consolidagdo de produtos e Alta Centralizagdo informacdes e
mercados métodos de
tomada de decisdo
menos sofisticados.

Legenda: A- Nascimento; B- Crescimento; C- Maturidade; D- Renovagéo; E- Declinio
Fonte: adaptado de Miller e Friesen (1984).

Ademais, estes mesmos autores consideram as fases de nascimento, crescimento €
renovacdo como fases inovativas em que as competéncias organizacionais sao mais
valorizadas e incentivadas. Nos estidgios de maturidade e declinio, as fases sdo consideradas
conservadoras em que a énfase é na eficiéncia das operagdes. Observa-se, pois, que ha
relevantes relacionamentos entre inovagao e ciclo de vida organizacional.

Nesta perspectiva, Abernathy e Utterback (1978) evidenciaram padrdes de inovacao
ao longo da trajetéria organizacional, os quais se alternavam entre inovacdes de produto e
processo seguindo um fluxo continuo e interdependente. Estes achados vao ao encontro dos
resultados das pesquisas de Klepper (1996), Bos, Economidou e Sanders (2013), embora nao
tenham sido corroborados por meio das evidéncias de McGahan e Silverman (2001).

Conquanto os autores supracitados priorizem seus estudos em inovagdes tecnologicas
(produto e processo), outros tipos de inovacdo (organizacional e marketing) somam-se para
ampliar o escopo de entendimento do seu papel como promotora de vantagens competitivas
(Organizacdo para Cooperacdo Econdmica e Desenvolvimento [OCDE], 2005). Ademais,
Gilbert (1994) chama a atencdo para o fato de que as inovacdes podem ter diferentes graus de
intensidade (incremental e radical).



Certos fatores, entendidos como condutores de inovacao (Carayannis & Gonzales,
2003; Koch & Hauknes, 2005), por sua vez, estimulam, pressionam e despertam a
necessidade de inovagdo (Quadro 2). Eles sdo as respostas as questdes associadas as
motivacdes das inovagdes, isto é, o que leva as organizacdes a inovarem. Dentre os fatores
elencados, estd o papel da lideranca, enquanto direcionador de préticas que possam estimular
a inovacdo. Além dele, a atuac@o conjunta, que amplia as possibilidades de gerar novos
conhecimentos potenciais de inovacdo e o ambiente externo, cujas mudangas pressionam as
organizagdes a tomarem decisdes direcionadas a sua sobrevivéncia no mercado.

Quadro 2: Fatores condutores de inovacao

Elemento Condutor Autores
Idade da Organizagdo Dosi (1988); Nelson e Winter (1982)
Dionne, Yammarino, Atwater, & Spangler (2004);
Lideranca Manz, Bastien, Hostager, & Shapiro (2000); Schreiber
(2012)
Atuacdo Conjunta Télamo e Carvalho (2010); Ahuja (2000)
Ambiente Externo: 1- Clientes; 2- Concorrentes; I- Blayse e Manley (2004); Prahalad e Ramaswamy
3. Oportunidades de mercado, ¢; 4- Governo. (2004); 2- Freeman (1979); 3'- Prahalad e Hart (2002); 4-
Blayse e Manley (2004); Tekin e Tekdogan (2015).

Fonte: Elaboracao propria, 2018.

Outros fatores, entendidos como habilitadores, contribuem para o desenvolvimento
das inovacOes e estdo relacionados a um conjunto de recursos internos que possibilita a
criacdo e implementacdo da inovacdo no ambito organizacional. Os mesmos podem ser
classificados, tomando-se como referéncia a logica da Visdo Baseada em Recursos
(Wernefelt, 1984; Barney, 1991, Grant, 1991), em recursos humanos, financeiros,
tecnoldgicos, reputacionais, fisicos e organizacionais, conforme o quadro 3 a seguir.

Quadro 03: Fatores habilitadores de inovacdo

Recursos Habilitadores Autores

Barney (1991); Grant (1991); Penrose (2006); Barney e Hesterly

Recursos Humanos (2007); Leite, Dutra e Antunes (2006)

Grant (1991); Amit e Schoemker (1993); Barney e Hesterly

Recursos Financeiros (2007); Perin, Sampaio e Hooley (2007)

Recursos Reputacionais Grant (1991); Perin, Sampaio e Hooley (2007)
Recursos Fisicos: 1- Tamanho 1- Schumpeter (1985); Bhattacharya e Bloch (2004); Gomes e
Organizacional; 2- Localizacdo Kruglianskas (2009); 2- Furman, Porter e Stern (2002); Audretsch
Geografica e Feldman (2004); Monteiro e Machado (2013)
Recursos Tecnoldgicos Grant (1991)

Recursos Organizacionais: 1- Estrutura 1- Chandler (1998); 2- Kaasa e Vadi (2010); Martins e
Organizacional; 2- Cultura Organizacional | Terblanche (2003); Tekis e Tekdogan (2015)

Fonte: Elaboracdo prépria, 2018.

Ambos os fatores sdo compreendidos, no ambito da presente pesquisa, como
precedentes da inovacdo e a diferenga estd na concretizagdo da mesma. Enquanto fatores
condutores direcionam para a necessidade de inovar, a percepcao da necessidade de inovagao,
os fatores habilitadores apontam como as organizacdes podem desenvolver as inovacdes por
meio da combinacao dos recursos existentes.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A estratégia de pesquisa foi o estudo de caso em um engenho de producio artesanal de
cachaca localizado no estado da Paraiba, regido Nordeste do Brasil. O motivo da escolha da
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localizacdo diz respeito ao fato de que este estado estd entre os cinco maiores produtores de
cachaca do pais e ocupa o segundo lugar na producido de cachaca artesanal. A empresa
selecionada, por sua vez, é reconhecida nacionalmente por sua qualidade e por desenvolver
melhorias constantes nos processos. Ao longo dos anos a cachaga fabricada nesse engenho
ganhou diversos prémios, sendo considerada entre as melhores do Brasil pela Brazilian
Meeting Chemistry of Food and Beverage, organizada pela Universidade de Sao Paulo, e
premiada pela revista VEJA como uma das cinco melhores cachacas brasileiras na categoria
tradicional, por exemplo.

Os dados primérios foram coletados entre os meses de maio e outubro do ano de 2016.
Inicialmente, para identificacdo das fases do ciclo de vida, foram adotadas as varidveis
estabelecidas por Miller e Friesen (1984) e dispostas no Quadro 1 da se¢do anterior, quais
sejam: estratégia; situacdo; estrutura e estilo de tomada de decisdo. Para cada fase foi
elaborado um conjunto de quatro afirmagdes relacionadas as varidveis do estudo, resultando,
no total, 20 afirmativas, as quais foram discutidas com o proprietario do engenho, de modo
que permitisse identificar, claramente, as caracteristicas de cada fase da empresa ao longo do
tempo.

Em seguida, por meio de um roteiro contendo 29 questdes abertas, foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas com mais quatro atores organizacionais a respeito do
comportamento de certas dimensdes no decorrer do ciclo de vida organizacional: inovacdes;
fatores condutores do desenvolvimento das inovacdes e fatores habilitadores das inovacgdes. O
nimero de entrevistados seguiu o critério da saturacdo dos dados. Também foram utilizadas
técnicas de observacdo direta sistematica e andlise de documentos. Estes procedimentos
contribuiram para a triangulac@o dos dados.

De forma similar as entrevistas, foi construido um roteiro para guiar as observagdes
que contemplou um conjunto de elementos: condi¢des estruturais de trabalho; caracteristicas
da localizacdo das instalacdes; autonomia dos funcionarios; comunicacio; relacdes com
fornecedores e elementos da cultura organizacional. Os principais documentos acessados
envolveram registros que permitiram evidenciar as acdes empreendidas pela organizacdo ao
longo de sua existéncia.

O processo de andlise dos dados para dar significagao ao material coletado seguiu trés
etapas propostas por Bardin (2006): 1- pré-andlise; 2- explora¢dao do material e 3- tratamento
dos resultados, inferéncia e interpretacdo. Na primeira etapa, apds a transcri¢do das
entrevistas, foi realizada uma primeira leitura e elaborado um texto preliminar com as
principais evidéncias decorrentes das trés fontes de dados que se alinhassem ao objetivo
central da pesquisa. Em seguida, os dados foram agrupados em cinco categorias.

A primeira categoria contemplou as inovagdes desenvolvidas pelo engenho. A
segunda categoria disse respeito a classificacdo das inovacdes em produto; processo;
organizacional e marketing (OCDE, 2005). A terceira categoria envolveu o grau de
intensidade das inovacdes (Gilbert, 1994). A quarta categoria procurou identificar os fatores
condutores das inovagdes a partir de um conjunto de elementos dispostos na literatura e
discriminados no Quadro 2: lideranca; atuacdo conjunta; publicidade; cliente; concorrente;
oportunidade de mercado; estrutura de mercado e governo. A terceira categoria, a luz do
Quadro 3, considerou os seguintes fatores habilitadores das inovagdes: recursos humanos,
fisicos, financeiros, reputacionais, tecnologicos e organizacionais.

Como decorréncia destes primeiros esforcos, foi possivel compreender as fases
percorridas pela organizacao ao longo do seu ciclo de vida e associa-las aos tipos de inovacao,
intensidade das inovagdes e respectivos fatores condutores e habilitadores. Estes resultados
foram sintetizados em um quadro sintético (Quadro 4), cujo conteido foi alvo de
compreensdo e diagndstico na etapa seguinte. Nesta perspectiva, na terceira e ultima etapa os



dados brutos, por meio de reflexdo e analise critica, suportadas pelo referencial tedrico, foram
refinados para gerarem informacdes tteis e esclarecedoras quanto ao objetivo do estudo.

4. RESULTADOS

O engenho alvo da pesquisa, de acordo com dados coletados in loco, tem capacidade
para produzir entre 180 e 200 mil litros de cachaca por safra e conta, nos dias atuais, com trés
linhas de produtos: a cachaca tradicional, conhecida como cachaga branca, descansada por um
ano, disponivel em vidro e porcelana, nos mais variados tamanhos de 50 ml a 1000 ml; a
envelhecida descansada por quatro anos em Carvalho (tipo da madeira), disponivel em vidro
(50 ml, 275 ml e 670 ml); e a linha de coquetéis (ou bebida alcodlica mista) nos sabores de
abacaxi, banana, canela, coco, frutas vermelhas, menta, morango e tangerina, disponiveis em
garrafas de vidro de 500 ml.

O Quadro 4, a seguir, sintetiza os tipos, graus de intensidade das inovagdes e 0s
elementos precedentes da inovacao (condutores e habilitadores de inovacao) para cada fase do
Ciclo de Vida Organizacional.

Quadro 4: Sintese das inovacdes e precedentes da inovacao por fase do ciclo de vida

organizacional
Fase ~ Tipo de Grau de Condutor Habilitador
Inovacio ~ ~ ~ ~
Inovacao Inovacao da Inovacido | da Inovacio
Nascimento | Engarrafamento em Lideranca Recursos
(1980 a porcelana Marketing Incremental humano e
1985) financeiro
Planilhas Organizacional | Incremental | Ambiente Recurso
computadorizadas externo humano
(estrutura de
Maturidade mercado)
(1985 a Canais de comunicacio Lideranca Recurso
1999) (telefone particular no | Marketing Radical reputacional
rétulo)
Coquetéis de fruta Produto Radical Oportunidad | Recursos
ede organizaciona
mercado e is, fisicos e
cliente financeiros
Criacdo do restaurante | Produto Radical Oportunidad | Recursos
(servico) e de humanos,
mercado e organizaciona
lideranca is, financeiros
e fisicos
Insercdo de Lideranca Recursos
Renovagio | componentes Processo Incremental financeiros e
(2000 até os | hidréulicos, esteiras de fisicos
dias atuais) | precisdo e tecnologias
de medicdo e precisdao
da caldeira
Sistema de Lideranca Recursos:
rastreamento do Processo Radical financeiro e
produto tecnoldgico
Unidade de exportagdo | Organizacional | Radical Oportunidad | Recursos
e de humanos e
mercado financeiros
Criacdo do cargo de Organizacional | Radical Cliente Recursos
guia turistico humanos e




financeiros
Clube da Cachaga Marketing Radical Atuacdo Recursos
conjunta e humanos e
lideranca reputacionais
Projeto Plante uma Marketing Radical Oportunidad | Recurso
Arvore e de reputacional
mercado
Comércio eletronico Marketing Radical Cliente Recursos
financeiros e
tecnoldgicos
Nova garrafa com Marketing Radical Lideranca Recursos
tampa personalizada financeiros,
reputacionais
e tecnol6gicos

Fonte: Elabora¢ao prépria, 2017.

A partir do Quadro 4, percebe-se que o engenho passa por trés fases do ciclo de vida
organizacional: nascimento, maturidade e renovacdo. Na fase de nascimento, em
consonancia com Miller e Friesen (1984), o engenho seguiu uma estratégia baseada em
comportamentos arriscados com finalidade de aumentar a linha de produtos; a situacdo era de
uma organizacdo pequena em relacdo aos concorrentes, inserida em um ambiente pouco
competitivo; estrutura simples e informal; e o estilo de tomada de decisdo centralizado no
proprietario.

Esta fase durou cinco anos, entre os anos 1980 e 1985, e pode ser caracterizada pelos
esforcos para inser¢do no mercado e a intencdo de potencializar a visibilidade do engenho.
Neste sentido, a inovacdo empreendida foi de marketing em design do produto (OCDE,
2005), com grau de intensidade incremental (Gilbert, 1994), por meio da inédita utilizacao de
embalagens de porcelana para o engarrafamento de cachaca, sendo o primeiro engenho do
Brasil a adotar este tipo de material em suas garrafas. Estas acdes levaram a empresa a crescer
entre 15 e 20% ao ano no periodo considerado.

A influéncia do lider, como condutor dessa inovacdo, ndo foi somente a de idealizar a
mesma, mas também mobilizar todos os colaboradores do engenho para essa nova forma de
engarrafamento. O lider, apesar de ser considerado um condutor da inovacao, atuou também
como um habilitador. Para Leite, Dutra e Antunes (2006) o lider integra os recursos humanos
de uma organizagado e seu talento diferenciado é capaz de incitar comportamentos dinamicos
dentro da organizacdo e a necessidade de atualizacdo e capacitacdo para desenvolver as
atividades produtivas. O recurso financeiro também foi importante para a exploragdo pratica
dessa inovacao, pois sem esse recurso, a atitude do lider e o desempenho de todos os recursos
humanos do engenho ndo seriam aproveitados e, possivelmente, comprometeria a
implementac¢do de tal inovacao.

A fase de nascimento possibilitou a evolugdo para a fase de maturidade, no sentido
em que o engenho passa a investir mais detidamente em inovagdes organizacionais para
controlar seus produtos e oferecé-los de forma eficiente no mercado. Essa fase foi identificada
entre os anos de 1985 a 1999, ou seja, durou 14 anos. E vélido destacar que ndo foram
identificadas caracteristicas que representassem uma fase de crescimento, havendo um salto
da fase de nascimento para a fase de maturidade. Isso confirma o estudo de Miller e Friesen
(1984), no qual chegaram a conclusdes de que as organizacOes tendem a crescer numa
sequéncia logica, mas ndo necessariamente linear quanto as fases do ciclo de vida.

Nessa nova fase, em conformidade com Miller e Friesen (1984), a estratégia tinha o
foco no fornecimento eficiente no mercado; a situacdo era de uma organizacio apresentando
crescimento lento nas vendas, com investimentos baixos em inovacgdo; atividades



padronizadas, procedimentos de controle definidos e cautela na tomada de decisdes. A ideia
era aumentar as vendas e otimizar os custos para garantir a sobrevivéncia.

Embora tenha alcangado uma forte ascensdao nos primeiros cinco anos, nos dez anos
seguintes o engenho estabilizou seu crescimento em, aproximadamente, 10% ao ano. Nesse
periodo, os investimentos foram timidos, pouco se falava em inovacdo, com exce¢do de
inovagdo organizacional para controlar as atividades de producdo e venda da cachaca no
mercado; e de marketing, no sentido de fortalecer lacos com o publico consumidor. A
inovagdo organizacional, com intensidade incremental, estava relacionada a utilizacdo de
planilhas computadorizadas que permitissem maior controle das atividades de producgdo e
vendas. A inovagdo de marketing, por sua vez, estava direcionada aos canais de comunicagao,
especificamente a disponibilizacido pelo proprietario de seu contato telefonico nos rétulos da
bebida para contatar os clientes e promover o produto. Sendo este o meio de comunicagao
mais utilizado e de maior retorno nessa época.

Os condutores de inovacdo na fase de maturidade foram: estrutura de mercado e
lideranga. Baseado em Carayannis e Gonzales (2003), a estrutura de mercado estd aqui
relacionada as caracteristicas dos bens ofertados (elementos que envolvam a demanda) e seus
comportamentos. De acordo com Van de Ven, Angle e Poole (2000) as demandas sdo
impulsionadores do desenvolvimento de inovacdes, servem como gatilho para atividades
inovadoras, pois exigem comportamentos dindmicos das organizagdes para lidar com um
ambiente em constante modificacdo.

Assim, a estrutura de mercado assume esse papel de condutor, uma vez que houve um
aumento na demanda pela cachaca do engenho, que exigiu maior controle das operacdes, da
producdo e venda daquilo que era produzido, controle esse possibilitado a partir da utilizagdao
de planilhas computadorizadas. Sob a perspectiva da lideranca, o proprietirio queria ter um
maior contato com o cliente e firmar parceria, ouvir impressoes, sugestdes e queixas de seu
produto, que viessem a contribuir para a sua melhoria.

Na fase de maturidade, os elementos habilitadores foram os recursos humanos e
reputacionais. Os recursos humanos estdo relacionados a forca de trabalho da qual a
organizacdo dispdoe (Barney, 1991; Grant, 1991; Barney; & Hesterly, 2007), assim a
operacionalizacdo da nova forma de controlar as atividades do engenho precisaria de um
grupo de colaboradores coesos e dispostos a aprenderem e adaptarem as suas formas de
realizar o trabalho. O recurso reputacional, como apontam Perin, Sampaio e Hooley (2007),
estd relacionado a como a organizacdo se v€ e € vista no ambiente competitivo. Implementar a
inovagdo canais de comunicacdo sO foi possivel dada a representatividade e imagem que a
cachaca do engenho A ja tinha no mercado.

A terceira fase do Ciclo de Vida Organizacional identificada no engenho foi a fase de
renovaciao, cuja estratégia se caracterizou como diferenciacdo, com alto nivel de
planejamento, estrutura com base divisional, na qual os negdcios do engenho (cachaca,
restaurante e plantacdo) possuem responsaveis pelas decisdes operacionais e centralizagdo
para decisOes estratégicas, e a tomada de decisdo conta com o apoio de supervisores para
processar informacdes e formalizar as decisoes.

Esta fase se iniciou no ano 2000 e esta presente até os dias atuais. Neste mesmo ano o
governo do estado ofereceu incentivo fiscal aos produtores de cachaca, por meio da reducao
da carga tributaria e facilidade de acesso a linhas de créditos. Isto impulsionou o engenho a
explorar uma oportunidade de mercado: lancar um novo produto (coquetéis de frutas) tendo
como alvo o publico feminino, 0 que se mostrou um acerto, pois, atualmente, € o produto lider
do mercado da empresa. A partir da criacdo desse novo produto, inovagdes no marketing,
organizacionais e nos processos foram desenvolvidas.

A inovacdo de marketing foi direcionada a criagdo de um “Clube da Cachaca” que
reunia admiradores e pesquisadores do produto. Além disso, o engenho também inovou por
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meio da adocdo de redes sociais virtuais como meio de comunicacdo para divulgacdo da
abertura do engenho a fim de receber turistas de forma que aproximasse o engenho e toda a
atividade de produgcdo da cachaca ao publico consumidor. Algo que contribuiu para
implementa¢do dessas inovagdes foi o langamento do projeto “Caminhos do Frio” pelo
Governo do Estado em parceria com prefeituras das cidades da regido do Brejo e da
Associacdo de Engenhos de Cana-de-Acucar e de Turismo Rural.

Como chamam a atencdo Nelson e Winter (1982), a medida que as organizagdes
crescem, elas podem desenvolver rotinas e adquirir experiéncias que permitam e facilitam a
criacdo de inovacdo. E o que se pode perceber no engenho por meio da criacio de um
restaurante nas suas dependéncias, aproveitando o crescimento do turismo rural da regido para
atrair ¢ melhor recepcionar os turistas. Atrelado ao novo servico de restaurante, outras
inovagdes de suporte ao mesmo foram realizadas. Especialmente inovacdes de marketing em
promocao do produto com a finalidade de atrair o publico para divulgar a cultura nordestina
por meio de cachaga, pratos tipicos regionais e forr6 “pé-de-serra”.

Outra agdo inovadora de marketing disse respeito ao Projeto Plante uma Arvore. Esta
inovacgdo permitiu a criacdo de um canal de relacionamento com o cliente, no sentido em que
os turistas, visitantes e pesquisadores, poderiam plantar uma arvore nativa nas margens do rio
Mamanguape que corta a propriedade do engenho. A arvore plantada é cadastrada com
informacdes pessoais do visitante (nome, e-mail, telefone) e, a cada ano, essas pessoas
recebem informacdes sobre sua arvore, sobre o quanto cresceram, dentre outras noticias
referente a planta. Em seguida, o engenho inovou novamente por meio da comercializacdo
eletronica dos seus produtos em um site na internet € a criacdo de uma nova garrafa com
tampa personalizada.

No ano de 2005 o engenho iniciou suas atividades de exportacdo, sendo criada uma
unidade para este fim. Essa inovacdo organizacional compreendeu novas formas de o engenho
se organizar na sua rotina de trabalho. O engenho, de acordo com o seu proprietario, foi um
dos pioneiros em exportacdo no estado, com 16% de sua produ¢do anual. Outra inovacdo
organizacional identificada foi a criacdo do cargo de guia turistico, o que envolveu a
modificacdo e determinacdo de novas responsabilidades no desenvolvimento das atividades
do engenho, sendo uma oportunidade de aproveitar o turismo rural. O cargo de guia turistico
foi criado para que o engenho pudesse receber de forma mais acolhedora os turistas,
apresentando passo a passo da produgdo de cachacga e histdria do engenho.

As inovagdes de processo aconteceram como forma de suporte ao novo produto do
engenho, em particular no que disse respeito a insercio de componentes hidraulicos na
moenda e esteiras de precisdo automatica na moagem para garantir maior eficiéncia no inicio
do processo de fabricacdo da cachaca. Além disso, a caldeira foi adaptada com tecnologia de
medicdo e precisdo e a fonte de energia para seu aquecimento foi substituida para o bagaco da
cana, gerando reduc¢do de custos e impactos negativos ao meio ambiente. Foi também
adquirido um software personalizado para rastrear a producdo desde o corte da cana até o
produto final. Este sistema estd relacionado a logistica da organizacdo e envolve acompanhar
a matéria-prima, alocar suprimentos necessarios a producdo e entregar os produtos finais.
Destaca-se que o engenho foi pioneiro na introducdo de sistemas dessa natureza no setor de
producdo de cachaga no estado.

Na fase de renovagdo os fatores condutores da inovacdo foram: oportunidade de
mercado, cliente, lideranca e atuacdo conjunta. Os clientes sdo considerados condutores de
inovacdo (Carayannis & Gonzales, 2003), no sentido que colaboram com as organizagdes
sobre suas pretensdes enquanto consumidores, portanto lancam ideias que direcionam
esforcos inovativos. De acordo com o proprietario: “[...] o ptblico feminino e o pessoal que
ndo gosta do sabor da cachaca, do dlcool da cachaca, gosta simplesmente do efeito, precisava
de um produto que eles gostassem de tomar, de consumir”.



De forma similar, a partir da exploragdo turistica do engenho, o proprietario foi
pressionado pelos clientes a criar um cargo para atender a demanda de visitacdes e as
exigéncias dos turistas. Assim, a lideranga também foi um condutor das inovagdes, no sentido
de que o proprietdrio identificou oportunidades de negdcio a partir da segmentacdo para o
publico feminino, bem como explorou o surgimento, no estado, do advento do turismo rural.
Da mesma forma, foi também por iniciativa do lider que se realizam investimentos na
melhoria dos processos.

Quanto ao condutor denominado “atuacdo conjunta”, no caso da criagcdo do Clube da
Cachacga, esta permitiu o compartilhamento de ideias e opinides variadas e, como chama a
atencao Talamo e Carvalho (2010), tem a capacidade de criar ideias potenciais de inovacao.
Percebeu-se que houve compartilhamento de custos e de ideias e obtiveram-se beneficios (em
termos de divulgacdo e visibilidade da cachaga no estado).

Os habilitadores de inovacdo identificados nesta fase de renovacdo envolveram:
recursos humanos, organizacionais, financeiros, fisicos, reputacionais e tecnologicos. Para as
inovagdes criagdo do restaurante, criagdo do cargo de guia e unidade de exportacdo, a
importancia do elemento habilitador recurso humano foi expressiva. A qualificacdo desses
colaboradores era fundamental para sua efetiva contribuicdo para exploracdo da inovacdo.
Assim, os treinamentos que foram realizados permitiram, além do conhecimento do manuseio
de equipamentos e sistema, a possibilidade dos colaboradores desenvolverem habilidades e
compartilharem conhecimentos e, ainda, a possibilidade de potencializar sua capacidade
criativa.

Mudangas na estrutura organizacional, em consondncia com Chandler (1998),
suportaram a inclusdo de novas atividades e procedimentos de controle e planejamento, a
exemplo da redistribui¢io de responsabilidades dentro do engenho, assim como modificacdes
na forma de lidar com novos clientes e visitantes, os quais foram importantes para o
desenvolvimento das inovagdes supracitadas.

O incentivo fiscal do governo e a facilidade de contratar empréstimos junto a bancos,
por sua vez, sdo exemplos da importancia dos recursos financeiros para a execugdo de acdes
inovadoras, tais como a introducdo de novos produtos € o melhoramento dos processos
produtivos. Segundo Grant (1991), os recursos fisicos permitem o funcionamento das
atividades dentro das organizagdes e envolvem: equipamentos € maquindrio, tecnologia e
instalacdes. Neste sentido, estes recursos foram fundamentais para viabilizar os projetos de
crescimento.

Cabe destacar que o recurso fisico também envolve a localizacdo geogréfica, pelo fato
da mesma facilitar relacionamentos interativos, compartilhamento de conhecimento e geracao
de ideias conjuntas, como apontam Monteiro e Machado (2013) e Audretsch e Feldman
(2004). No que se refere a criacao do restaurante, por exemplo, o fato de o engenho estar
localizado na regido do Brejo paraibano, onde existe um projeto governamental chamado
“Caminhos do Frio” que estimula o turismo rural, possibilitou a exploragdo dessa inovagao.

Os recursos reputacionais, tais como a confianca e o relacionamento duradouro entre o
engenho e o publico consumidor, fizeram com que as inovagdes tivessem éxito e fossem
dificeis de serem copiadas pelos concorrentes. As inovagdes associadas ao sistema de
rastreamento do produto, comércio eletronico e nova garrafa com tampa personalizada
tiveram como elemento habilitador o recurso tecnoldgico. Esta tltima inovacao foi idealizada
a partir da submissdo de um projeto a Agéncia Nacional de Exportagdo, na qual o engenho foi
contemplado com investimentos financeiros para o desenvolvimento dessa nova embalagem.
Assim, esta nova apresentacdo do produto foi patenteada no Brasil, o que garantiu sua
exclusividade no mercado nacional.

5. CONCLUSOES



Os achados da pesquisa avangcam nas discussdes sobre as relagdes entre inovagao e
ciclo de vida organizacional, uma vez que amplia os tipos de inovacdes investigados. Essa
afirmacdo se baseia no fato de que, enquanto Bos, Economidou e Sanders (2013), Abernathy e
Utterback (1978) e Klepper (1996) discutiram as relagdes entre inovagdo tecnologica (de
produto e processo) e ciclo de vida organizacional, a presente pesquisa investigou também as
inovagdes organizacionais e de marketing, expandindo, portanto, a possibilidade de melhor
entender a realidade observada.

As evidéncias contribuiram para aprofundar as discussdes sobre os elementos
precedentes a inovagdo. Embora certos autores considerem fatores condutores e habilitadores
como sendo sindnimos, os achados reforcaram as diferencas que existem entre eles e a
importancia de considera-los individualmente para melhor compreender o processo de
inovacdo. Nesse sentido, os principais habilitadores das inovagdes empreendidas foram os
recursos financeiros, seguidos dos recursos humanos e reputacionais.

Os resultados também demonstraram uma forte concentracdo do papel da lideranca
como principal condutor de inovacdo. Este achado demanda reflexdes, pois a dependéncia da
lideranca, em primeiro lugar, limita o desenvolvimento de inovagdes e, por conseguinte, 0
crescimento do setor, uma vez que se a figura do lider se extinguir, o processo de criacdo de
inovacdo pode sofrer um impacto negativo, tendo em vista que a interagdo com outras
instncias da atividade econdmica mais atrapalhou do que ajudou no desenvolvimento de
inovagdes. Em segundo lugar, embora a participacdo do lider seja e deva ser presente no
processo de criagdo de inovacdo, hd a necessidade de maiores e positivas interagdes com
orgdos governamentais para potencializar os resultados no setor. Portanto, entende-se que o
proprio lider deva desenvolver vinculos mais estreitos com Orgaos que possam potencializar e
desenvolver a atividade de produ¢do de cachaca.

As evidéncias também t€m o potencial de contribuir para os gestores, na medida em
que podem ajudar a direcionar esforcos e recursos em prol do desenvolvimento de inovagdes.
Percebe-se, igualmente, o potencial de contribui¢do dos achados para a gestdo publica, no
sentido de direcionar politicas para o fortalecimento do setor.

Como sugestdo de trabalhos futuros, recomenda-se a realizacdo de estudos
quantitativos no setor de producdo de cachacga, contemplando o ciclo de vida organizacional
de empresas localizadas em diferentes regides do pais, com o propdsito de: a) identificar as
principais praticas de inovacdo; b) identificar as principais barreiras as inovacdes e; )
identificar quais fatores precedentes de inovacdo sdo mais recorrentes; e d) delinear um
modelo brasileiro de inovacdo no setor em enfoque.
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