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O PROCESSO DE ESTRATEGIA COOPETITIVA: UM ESTUDO DE CASO DAS
MICROCERVEJARIAS DA CIDADE DE PORTO ALEGRE

Introducéo

A crescente demanda nos mercados associada as mudancgas sociais, econdémicas e
culturais estdo alterando os paradigmas atuais de producéo, distribuicdo e oferta dos produtos
e servicos, levando as organizagGes a moldar seus negécios em busca de maior vantagem
competitiva. Essas demandas competitivas introduzem diferentes niveis de sofisticacdo e
diferenciacdo associados a custos baixos, inovagdo, adaptacdo e rapida resposta aos quais nem
todas as organizagdes estruturadas de forma conservadora conseguem  atingir
(BRANDENBURGER; NALEBUFF, 1995).

Essa nova dindmica — chamada coopeticdo — € evidenciada e interpretada por uma
cooperacdo associada a competicdo de mercado em busca de um objetivo comum
influenciado pela busca e conduta do consumidor que esta cada vez mais atras de inovacgdes e
diferenciacdo nos produtos (BENGTSSON; KOCK, 2014). Esse estudo é norteado pela
definicdo de coopeticdo como "um processo baseado em simultaneas e mutuas interacGes de
cooperacdo e competicdao™ (BENGTSSON et al., 2010, p. 2000). Portanto, a competicédo e a
cooperacdo andam lado a lado em qualquer situacdo e quando as duas estdo trabalhando de
forma aliada emerge uma estratégia de coopeticdo entre as empresas em busca de resultados
comuns (BENGTSSON; KOCK, 2014)

A natureza dessas estratégias é paradoxal, mas quando aplicadas de forma simultanea,
podem contribuir para o desenvolvimento e resultado de vantagem coopetitiva por meio das
interacdes, nas quais pode complementar, integrar, compartilhar e gerar conhecimentos e
aprendizados para com as organizacbes (PADULA; DAGNINO, 2007; RAZA-ULLAH,;
BENGTSSON; KOCK, 2014). Dahl (2014) avanca nesse conceito e propde um processo
dindmico na estratégia que pode alterar 0s objetivos e propositos do desenvolvimento da
coopeticao.

Nesse contexto, verifica-se que o mercado brasileiro de cervejas passa por uma grande
transformacdo com acirrada competicdo e expansdo devido a larga procura de produtos
diferenciados e premiuns (STEFENON, 2012). Embora esse mercado se caracterize pela
concentracdo e participacdo de mercado por poucas empresas, constata-se que nos ultimos
anos o surgimento de novos competidores de pequeno porte esta alterando significativamente
o cenario de oferta e distribuicdo de produtos no mercado nacional. Percebe-se nesses
aglomerados produtivos um comportamento distinto nas relagcdes de cooperacdo e competicao
guando comparados com alguns players consolidados do mercado nacional de cerveja
(STEFENON, 2012; LIMA et al., 2013).

Seguindo essa perspectiva, constata-se um movimento e agrupamento de pequenas
empresas produtoras de cervejas especiais localizadas no bairro Anchieta da cidade de Porto
Alegre desde o inicio da década. Inicialmente foram cinco empresas, chegando a nove nos
dias atuais, que representam 21% das microcervejarias galchas. Essas cervejarias sdo
detentoras de uma parcela representativa de mercado perante as cervejarias da industria
nacional (SEBRAE RS, 2016).

Considerando o contexto apresentado, propde-se a seguinte questdo de pesquisa: como
ocorrem os processos de desenvolvimento de estratégia coopetitiva entre as microcervejarias
na cidade de Porto Alegre? Ao responder esse questionamento, este estudo propde duas
contribuicdes. Primeiro, a pesquisa apresenta uma melhor compreensdo de fendmenos
organizacionais que estdo remodelando proposi¢Oes tradicionais e formais no
desenvolvimento das estratégias de negocios. Apesar do grande numero de estudos
relacionados & coopeticdo, o conceito ainda é considerado uma teoria em progresso que utiliza



multiplas definigdes, convive com a falta de generalizacdo e tem um contexto limitado
(BENGTSSON; KOCK, 2014; BOUNCKEN et al., 2015). Segundo, o estudo apresenta uma
experiéncia processual com toda a sua dindmica e complexidade desempenhada por esses
pequenos empreendimentos que estdo remodelando a economia regional por meio de
estratégias baseadas na coopeticdo. Pesquisas sdo limitadas em termos de explorar uma maior
variedade de empresas, principalmente pequenas e médias empresas (PMES), startups e
empresas familiares (BOUNCKEN et al., 2015), pois os estudos tém sido direcionados para
grandes empresas (BENGTSSON; KOCK, 2012; BENGTSSON; KOCK, 2014). No entanto,
é relevante analisar PMEs, dada a importancia dessas empresas para as networks
(GNYAWALLI; PARK, 2009). Este estudo segue com a apresentacdo dos principais conceitos
teodricos que formam a base da pesquisa, seguida pela descri¢cdo da metodologia. Logo ap6s 0s
resultados da pesquisa empirica sdo apresentados e, por fim, as considerac¢des finais com as
contribuicdes, limitacGes e oportunidades de estudos futuros.

Estratégias de Coopeticdo

Dentre as formas de cooperacdo que existem, coopeticdo vem se destacando como
campo de estudo latente. O conceito de coopeticdo basicamente considera movimentos de
cooperacdo e competicdo simultanea entre firmas, mas em diferentes areas. Mais
recentemente, coopeticdo tem sido considerada uma relacdo paradoxal entre dois ou mais
atores simultaneamente envolvidos em uma interacdo cooperativa e competitiva, seja ela
horizontal ou vertical (BENGTSSON; KOCK, 2014). Raramente é um estado relacional
estavel, sendo marcado por constantes movimentos estratégicos de cooperacdo e competicao
(BENGTSSON et al., 2010; ROY; YAMI, 2009). Entende-se que a coopeticdo ¢ uma forma
de empresas concorrentes atuarem de forma conjunta buscando objetivos comuns que nao
conseguiriam atingir de forma individual.

Essa perspectiva defendida por Bengtsson e Kock (2014) é vantajosa por considerar
diversas visOes e acOes estratégicas para as organizacdes e seus negocios. Primeiro, por ser
uma abordagem relativamente nova na qual as organizagbes possam encontrar novas
oportunidades; segundo, por gerar uma menor resisténcia entre 0s competidores os tornando
aliados na sua implementacdo; terceiro, porque as estratégias ganha-ganha nao levam os
demais competidores a retaliar, tornando o jogo mais sustentavel. A base da proposta é
incentivar os competidores a pensar em ambos o0s sentidos, cooperativo e competitivo, com
objetivo de gerar uma estratégia mais benéfica e com um objetivo comum néo prejudicial.

Além disso, a coopeticdo pode mudar ao longo do tempo por gatilhos como mudancas
na indastria ou no ambiente institucional (BENGTSSON; KOCK, 2000; DAHL, 2014;
MARIANI, 2007). Essa mudanga é dada por um processo de desenvolvimento dindmico da
estratégia. Mas como pode ocorrer a reformulacdo destes desenvolvimentos e objetivos das
organizagOes? Para Dahl (2014), a reformulacdo do desenvolvimento dos objetivos ou
proposito das normas coopetitivas ocorre a partir da interacdo entre os competidores. O
desenvolvimento do processo estratégico pode ocorrer devido a quatro motivos (Figura 1):
pelo processo de aprendizagem interorganizacional, com o acimulo de confianga entre
competidores; com o aprendizado intraorganizacional por meio das trocas com 0s outros
competidores; devido as mudancas no ambiente externo e por meio dos resultados de sucesso
ou insucesso de experiéncias anteriores (DAHL, 2014). Ainda, para Lundgren-Henriksson e
Kock (2016) as mudancas e o desenvolvimento da estratégia de coopeticdo ocorrem nos
mesmos niveis que Dahl (2014) defende: intraorganizacional, interorganizacional ou na
relagdo com o ambiente externo.

As proposicOes de Dahl (2014) estao caracterizadas na Figura 1:
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Figura 1: Framework, adaptado de Dahl (2014).

O processo de aprendizagem interorganizacional se da pelo aprendizado quando se tem
0 aumento de confianca por acdes de boa vontade entre os competidores (DAHL, 2014).
Coopeticdo é baseada em confianca, reciprocidade e altruismo (KANTER, 1994). Entretanto,
0s participantes cooperam em areas distintas que competem (LUO, 2005), geralmente
colaborando para criar valor distante dos clientes e competindo para disputar esse mesmo
valor mais proximo dos clientes (BRANDENBURGER; NALEBUFF, 1996; BENGTSSON;
KOCK, 2000). O aprendizado intraorganizacional ocorre por trocas com 0s concorrentes por
meio de interacdes (DAHL, 2014), incorrendo no aumento no desempenho e na capacidade
absortiva (LUO et al., 2006). Ainda ha o desenvolvimento das mudancas externas, que ocorre
pela mudanca do ambiente externo, ou ainda, pelo sucesso ou insucesso de resultados de
interagOes interorganizacionais atuais ou anteriores.

Para Tidstrom e Rajala (2016), o desenvolvimento e as mudancas nos objetivos e metas
podem ocorrer por mais de uma motivacdo por vez alterando 0 processo coopetitivo.
Complementando, os eventos que geram as mudancas tendem a ter participantes externos as
empresas que estdo coopetindo (TIDSTROM; HAGBERG-ANDERSSON, 2012). Nesse
caso, é definido como uma progressdo de mudancas que delineiam o equilibrio e a forca entre
as interacOes cooperativas e competitivas (DAHL, 2014).

Mais recentemente, alguns autores também tém observado coopeticdo como um
processo dindmico e estratégico em que atores econdmicos criam valor por meio de interacéo
cooperativa, enquanto, simultaneamente, competem para capturar parte desse mesmo valor
(BOUNCKEN et al., 2015). Nesse caso, hd uma combinacdo paradoxal entre cooperacdo e
competicdo e, consequentemente, de seus riscos e vantagens (CHEN, 2008). Essa relacao
também é dindmica devido aos objetivos, condi¢cGes de mercados e continua evolucdo dos
papéis dos atores (LUO, 2007; HUNG; CHANG, 2012). Nesse caso, mudan¢as no ambiente
podem enfraquecer ou estimular comportamentos divergentes e gerar respostas para
estratégias das firmas de maneira que afetem as estratégias e gerem a chamada vantagem
coopetitiva (PADULA; DAGNINO, 2007). Além disso, coopeti¢do pode ser fortalecida pela
existéncia de comunalidades de mercado e assimetrias de recursos. Comunalidades de
mercado contribuem mais para competicao, enquanto assimetrias de recursos contribuem para
cooperagdo (HUNG; CHANG, 2012).

Nesse sentido, evidencia-se que as definicbes mais recentes sobre coopeticdo sao
empregadas para discutir a interagcdo entre diversos atores dentro de uma rede ou relagdo
interorganizacional na qual cooperam e competem entre si dentro de uma mesma industria.
Coopeticédo pode ser usada, por exemplo, para criar barreiras contra novos entrantes e permitir



0 acesso a recursos que seria impossivel individualmente, reduzindo custos e obtendo
beneficios de aprendizagem (DAL-SOTO; MONTICELLI, 2017). No entanto, as interagdes
em muitas industrias sdo complexas e dinamicas, onde um parceiro em uma atividade
simultanea pode se tornar um concorrente em outra atividade (BENGTSSON; KOCK, 2014).
Da mesma forma, externalidades negativas da coopeticdo podem ocorrer como
comportamento oportunista, conhecimento redundante ou mesmo isomorfismo entre as
empresas (OLIVER, 2004).

Procedimentos Metodologicos

A estratégia de investigacdo escolhida para o desenvolvimento do estudo foi uma
pesquisa qualitativa, exploratdria, por meio da triangulagdo de dados e uso de maultiplos
métodos ao qual se justifica por proporcionar uma melhor visdo e compreensao do problema
proposto. Esse tipo de investigacdo tem como objetivo explorar situacdes e fendbmenos a partir
de poucas ideias ja concebidas além de definir melhor o problema e desenvolver uma
abordagem ao qual é apropriado para situacGes de incerteza, como quando os resultados
conclusivos diferem das expectativas esperadas (MALHOTRA, 2011). Foi adotada técnica de
estudo de caso para realizar um exame do fendbmeno com maior profundidade, em seu
contexto natural, a partir das maultiplas fontes (individuos, grupos, organizacdes e
informacdes) empregando mais de um tipo de métodos de coleta e analise de dados (YIN,
2010). A escolha metodoldgica se justifica pelo interesse em compreender as experiéncias
individuais e em grupo dos entrevistados buscando criar significados e captar com mais
objetivacdo resultados que possam ultrapassar a barreira da incerteza de se obter as
informacdes de ambos os lados do processo de desenvolvimento da estratégia coopetitiva.

Para Minayo et al. (2005) e Flick (2009a) a triangulacdo de métodos se caracteriza
como um elemento-chave para pesquisas exploratorias e surge como uma estratégia de
didlogo entre diversas &reas distintas de conhecimento, capaz de viabilizar o entendimento e
entrelacamento entre a teoria e a pratica com a proposta de agregar multiplos pontos de vista
sobre um fendmeno. Nessa linha, foram realizados trés procedimentos distintos de pesquisa
com o objetivo de triangular os métodos para enriquecer o entendimento e conhecimento
sobre o fendbmeno proposto. Primeiramente, foi realizada coleta de dados com fontes
secundarias, tais como websites das empresas que atuam neste mercado na cidade de Porto
Alegre, noticias em portais virtuais, revistas especializadas e associagdes desse mercado,
como caracterizados no Quadro 1.

Quadro 1: Dados secundarios de pesquisa, elaborado pelos autores

Nome do Portal Canal ou Conteudo Pesquisado e Analisado

Associacao dos Cervejeiros )
Artesanais do Rio Grande do Sul|Hist6rico, Missdo, Visdo e Ultimas Noticias.
(ACervA Gaucha) (ACERVA, 2016)

AGM (associagdo Gaucha das

Microcervejarias) (AGM, 2016) Historico, Missdo, Visdo e Ultimas Noticias.

Babel Cervejaria Historico, Missdo, Visdo e Ultimas Noticias.

Cervejaria Portoalegrense Historico, Missdo, Visdo e Ultimas Noticias.

Cervejaria Seasons Historico, Missdo, Visdo e Ultimas Noticias.

Cervejas Artesanais do Brasil Bairro Anchieta Em Porto Alegre: Vocé Tem Que
Conhecer.

Correio do Povo Cresce Cultura da Cerveja Artesanal no RS.

Escola da Cerveja (2016) Histérico, Missdo, Visdo e Ultimas Noticias.




Com nove cervejarias, bairro de Porto Alegre é polo

G1RS para amantes da bebida.

Irmdos Ferraro Microcervejaria Historico, Missdo, Visdo e Ultimas Noticias.

3° Seminario de Gestdo para Microcervejarias
Artesanais, em Porto Alegre (Evento, com entrada
franca, faz parte das acGes de estimulo as cervejarias
artesanais).

Revista Beer Art (2016)

SEBRAE RS (2016) Microcervejarias ganham espaco no mercado nacional

Semana da Cerveja (2016) Sobre a Semana\Experiéncia e Negdcio

Noticia sobre o Polo Cervejeiro e sobre a semana da

Zero Hora .
cerveja

Em um segundo momento, foi realizada uma investigacdo exploratoria em fontes
primarias, por meio de duas observacdes participantes (dois pesquisadores distintos) que
participaram do evento 3° Seminario de Gestdo para Microcervejarias Artesanais realizado
pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Rio Grande do Sul
(SEBRAE RS). O objetivo foi de detectar e minimizar eventuais vieses ou tendéncias do
pesquisador individual e possibilitar perspectivas, reflexfes e analises diferentes. Para coleta
dos dados foi desenvolvido um roteiro para realizacdo das observacdes e entrevistas com base
nas categorias e elementos propostos por Dahl (2014), que sdo destacados no Quadro 2.

Quadro 2: Roteiro de entrevista, elaborado pelos autores

Categoria

Elementos de Andlise

Processo de aprendizagem
interorganizacional, com o acumulo
de confianca entre os competidores.

Proximidade; Trocas de experiéncias;
Aprendizados conjuntos; Acesso a fornecedores;
Integracdo da cadeia produtiva e Reducdo de
custos.

Aprendizado intraorganizacional por
meio de trocas com 0S outros
competidores.

Fluxo de informacdes; Qualificagdo e Capacitacdo
da gestéo.

Mudancas devidas ambiente

externo.

ao

Mudangas nas relagbes; Compartilhamentos;
Frequéncias de contato; InteracGes e conexdes com
outros segmentos; Busca de mercado.

Resultados de sucesso ou insucesso
de experiéncias anteriores.

Acdes de forma conjunta; Integracdo com outros
setores; Processos participativos; Aumento de
mercado.

A Figura 2 apresenta 0 mapa de localizagdo das empresas pertencentes ao polo, onde se
verifica sua proximidade geografica. Inicialmente, eram alvo da pesquisa nove empresas,
todavia, somente quatro responderam ao convite para participar do estudo. Essas empresas
foram observadas e seus gestores foram entrevistados por telefone e presencialmente.
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Figura 2: Mapa de localizacéo das cervejarias, adaptado do Google (2017).

Na terceira etapa do estudo, foram realizadas quatro entrevistas em profundidade e de
forma semiestruturada, tendo sido uma presencial e trés por telefone, com os principais
gestores das empresas precursoras do Polo Cervejeiro do Bairro Anchieta da Cidade de Porto
Alegre. O objetivo foi o de compreender as relacBes de cooperacdo e competicdo existente
entre os demais atores deste nicho de mercado. O Quadro 3 sintetiza as abordagens e técnicas
utilizadas para o estudo de caso.

Quadro 3: Abordagens e técnicas utilizadas, elaborado pelos autores

Cargo\Funcdo |Fundacéo | Empresa Tipo de Abordagem\Técnica
Diretor \ Sécio | 2013 Babel Observacdo no evento; conversa informal no
Proprietario. Cervejaria evento e entrevista por telefone.

2012 Observagédo no evento; conversa informal no
Diretor\ Cervejaria evento e  entrevista  presencial  no
Comercial. Portoalegrense | estabelecimento.
Diretor\ 2010 Cervejaria Observagdo no evento; conversa informal no
Proprietario. Seasons evento e entrevista por telefone.
Diretor \ Sdcio | 2009 Irmdos Ferraro | Observacdo no evento e conversa informal no
Proprietari Microcervejaria | evento e entrevista por telefone.

Por fim, a pesquisa empregou técnicas de triangulacdo de procedimentos metodoldgicos

com o objetivo de buscar dessa forma enriquecer e complementar o conhecimento e de
superar 0s potenciais epistemolégicos do método individual (FLICK, 2009a), associando
dados secundarios, observacdo participante e entrevistas semiestruturadas. Ademais, foi
realizada a triangulacéo de dados para possibilitar melhor distin¢do, credibilidade e validacéo
das informacgdes obtidas que foram transcritos e analisados pelos pesquisadores A
combinacdo por meio de diferentes formas, escalas e analises enriquecem e corroboram para a
credibilidade, validade e qualidade da pesquisa (FLICK, 2009b). Para fins de analise dos
dados, se utilizou a técnica de anélise de conteldo visando a inferir conhecimentos por meio
da geracdo de indicadores quantitativos ou ndo (BARDIN, 2011). A analise dos dados foi
realizada por meio de resumos elaborados pelos autores, gravagdes das entrevistas, além dos



materiais impressos e digitais. Os dados passaram por constante comparacdo (STRAUSS;
CORBIN, 1990) entre a teoria e os resultados, visando a avancar na discussdo sobre
coopeticdo e nas proposicoes realizadas.

Analise dos Resultados

Para investigar a dindmica do desenvolvimento da estratégia coopetitiva a partir dos
quatro mecanismos — (1) aprendizado interorganizacional com o acimulo de confianga entre
competidores, (2) de aprendizagem intraorganizacional por meio das trocas com 0s outros
competidores, (3) mudancas externas e (4) resultados de sucesso ou insucesso de experiéncias
anteriores — propostos por Dahl (2014), foi necessario selecionar e observar como esse grupo
de organizacdes se desenvolveu a partir de uma andlise da evolugdo dos acontecimentos e
fatos que as envolveram.

Esse caso permitiu identificar os quatro mecanismos propostos por Dahl (2014) tendo
como ponto de partida as mudancas externas que foram evidenciadas na fundacdo da ACervA
Gaucha, que nasceu a partir de uma lista de discussdo em um portal da internet em 2004,
passando a ser uma confraria e tornando-se em 2007 uma associacdo de agentes locais
difusores da cultura cervejeira, com 0 objetivo de estudar, pesquisar, degustar e produzir
artesanalmente o produto. Tais mudancas foram evidenciadas pelo entrevistado da cervejaria
Seasons:

"Sempre fomos engajados em diversas iniciativas em conjunto desde o
inicio com a fundacdo da ACervA e depois com as acbes que
aconteceram principalmente devido as expectativas externas do grupo
e tivemos o foco e o objetivo de buscar mercados e depois de educar o
publico (consumidores) e até mesmo os produtores de cerveja a partir
de confrarias, palestras, workshops e eventos com participacdo de
todos.”

Uma segunda fase, que apresenta uma evolucdo significativa desse processo esta
associada a aprendizagem interorganizacional, com o acimulo de confianca gerado entre 0s
competidores ao qual buscam a partir de interacdes novas integracfes e sinergias entre suas
cadeias produtivas, com o objetivo de reunir e disponibilizar servigos, técnicas e trocas de
experiéncia entre os envolvidos no polo cervejeiro e 0s seus seguidores. Nesse contexto,
destaca-se a relevancia da confiangca mutua para alcance dos objetivos comuns (KANTER,
1994). Foi criada em 2010 a Escola da Cerveja de Porto Alegre com a ideia de fomentar os
objetivos acima; em 2012 a Associacdo Galcha de Microcervejarias (AGM) teve o propdésito
de integrar e desenvolver o associativismo entre as organizagdes. Um dos entrevistados
salientou esse acontecimento da seguinte forma:

“A AGM é resultado de um trabalho de desenvolvimento do
associativismo, que vem desde 2012 e 2013, iniciado por um pequeno
grupo de cervejarias no bairro Anchieta, em Porto Alegre, e que ja
culminou também na formacdo do projeto Polo Cervejeiro do
SEBRAE RS” (Entrevistado da Babel Cervejaria).

Constata-se ainda neste momento, uma busca de acbes de acesso a fornecedores,
reducdo de custos e aumento de mercado ao qual levam a um maior aprendizado
interorganizacional, ja devidamente citado por Dahl (2014) e Lundgren-Henriksson e Kock
(2016) como o resultado de um processo onde as organizagGes aprendem a partir de seus



sucessos e insucessos e buscam com isso somar esforcos integrando seus conhecimentos e
recursos para diminuir a incerteza e aumentar a sua vantagem competitiva perante o0 mercado
em geral. Nesse ponto, alguns dos entrevistados e observados, por exemplo, salientaram que o
aprendizado interorganizacional foi essencial para o crescimento de ambos e representou
melhor compreensdo do mercado, clientes e fornecedores.

O entrevistado da Cervejaria Portoalegrense, por exemplo, afirmou que "tudo iniciou
porque temos 0s mesmos problemas de producdo, matéria-prima, fornecedores, tributacéo e
entrega (...) vimos que compartilhando conseguiriamos ganhar em conjunto e compartilhamos
processos (...), pois ndo tém muitos fornecedores neste mercado”. Essa percepcdo €
compartilhada pelo sdcio da Cervejaria Seasons detalhada abaixo:

“Fazemos parceria para compra de insumos como rétulos e garrafas
desde 2013, depois rateio de distribuicdo em 2014. Acredito que nos
unimos mais pelos problemas do que pelas bonangas; em conjunto
resolvemos alguns problemas com fornecedores e buscamos assim
novas matérias-primas e fornecedores, assim trabalhamos muito mais
em cooperacdo, mesmo ndo tendo uma cooperativa. Uma coisa
interessante é que ndo temos envazadora e dividimos isso e nédo
imobilizamos um ativo grande para nos e para as fabricas”.

Nessa fase, as empresas pesquisadas buscaram beneficios gerados a partir dos seus
acordos colaborativos com os rivais e com uma entidade privada sem fins lucrativos, que tem
como missdo promover a competitividade e o desenvolvimento de micro e pequenas empresas
fomentando o empreendedorismo no pais. O foco nessa etapa foi a sinergia, qualificacdo e
capacitacdo da gestdo com o objetivo de tornar os negocios menos informais e mais
sustentaveis e profissionais. Destaca-se isto nas palavras dos entrevistados:

“Nos compartilnamos informacGes e relacbes com os produtores de
Porto Alegre, mas também com os de fora da capital e interior para
trocar conhecimentos e quem sabe recursos para melhorar nosso
neg6cio como um todo... h& o projeto do SEBRAE nos ajudou
bastante a integrar e se tornar menos informal e mais profissional.
Temos um grupo no WhatsApp e no Facebook que também que nos
auxilia nesta troca (Entrevistado da Irmaos Ferraro Microcervejaria)”.

Ja o entrevistado da Cervejaria Seasons afirma: "Sim, trocamos informacdes entre nos
(principalmente com as empresas mais antigas do Polo Abadessa, Irmé&os Ferraro e Babel) e
depois 0 SEBRAE nos ajudou bastante com os seus cursos e palestras”. Ainda quando
questionado sobre a existéncia de alguma forma de aprendizagem entre essas organizagoes
por meio de interagcbes cooperativas, por exemplo, acumulacdo de conhecimento para
producdo e venda de cervejas especiais no mercado, o entrevistado da Babel comenta que
"Sim, as capacitagcbes do SEBRAE e a criagcéo do Polo Cervejeiro de POA agregou muito no
aprendizado e gestdo do negocio”. Essa perspectiva esta alinhada com Dal-Soto e Monticelli
(2017) que identificaram a coopeticdo como promotora de reducdo de custos, aprendizagem,
qualificacdo e diferenciagéo de atividades.

Da mesma forma, os dados coletados corroboram também o terceiro mecanismo
proposto por Dahl (2014), o qual é representado pelas mudancas no ambiente externo. As
mudangas ocorridas no ambiente externo séo relatadas pelo entrevistado da Babel Cervejaria:

“As mudangas comegaram a acontecer a partir da dinamica existente



nesse mercado caracterizado pelos clientes, parcerias e fornecedores
que sdo 0s mesmos para todos do polo cervejeiro. Quando iniciamos o
compartilhamento de informacdes e recursos ganhamos em conjunto e
na integragdo entre as cervejarias e principalmente com outros setores
tais como dos hotéis, restaurantes e turismo.”

Segundo o diretor da Cervejaria Portoalegrense, as maiores mudancas externas ocorrem
devido as:

“exigéncias do mercado, concorréncia e clientes que buscam por
novos produtos, com valor agregado e qualidade. O cliente busca
sabor e qualidade no produto, além de nova experiéncia com o
produto que deve estar até na embalagem, mudangas que conseguimos
fazer em conjunto devido as agdes direcionadas pelo polo, Acerva e
AGM.”

Nesse caso, a coopeticdo permite interacfes baseadas em uma relacdo paradoxal tanto
no sentido horizontal quanto no sentido vertical (BENGTSSON et al., 2014). Além desses
mecanismos apresentados, verificou-se no dltimo ano uma maior aproximacdo dessas
empresas com outras organizacfes de setores diferentes, com o objetivo de utilizar os
resultados de sucesso de experiéncias anteriores para integrar e aumentar os mercados por
meio de acBes como a Semana da Cerveja de Porto Alegre, além de parceria com outras
associacfes e estabelecimentos. Para o gestor da Irmdos Ferraro Microcervejaria, que
palestrou no evento do SEBRAE sobre Gestdo no polo cervejeiro de POA, existe uma pré-
disposicao dessa integragéo:

“Temos a integracdo entre nossa dindmica (produtores) desde o inicio
ha 10 anos e agora precisamos integrar novas associacdes a nossa
estratégia de distribuicdo, coisa que ja estamos fazendo com alguns
colegas do setor, como a Seasons, Babel entre outras”.

O entrevistado da Babel Cervejaria reforcou que:

“A associacdo precisa ser conjunta, pois assim buscamos somar
nossos esforcos para ganhar espaco no negocio dos restaurantes e
bares e tentar uma fatia maior onde as grandes dominam. NO0ssO
produto tem seu diferencial, basta nos organizarmos ainda mais para
buscar esta integracao”.

Nesses extratos de entrevistas, sdo constatadas evidéncias de uma estratégia de
coopeticdo deliberada por meio de um terceiro agente além das empresas que cooperam e
competem (MARIANI, 2007), podendo ser uma entidade de classe, por exemplo.

Chiambaretto e Fernandez (2016) reforcam que as aliangas co-competitivas podem sim
ser combinadas ou substituidas dentro de uma associacdo ou entre um portfolio de aliancas
formais e/ou informais, buscando uma consonancia de estratégias que possam diminuir 0s
riscos, incertezas e tensdes de competicdo no mercado. Essa visdo esta alinhada com a do
entrevistado da Cervejaria Portoalegrense:

“E necessario uma maior integracdo e relacionamento com o PDV
como ja& fazemos entre nds cervejarias. A interacdo precisa ser com 0



estabelecimento e quem faz o pedido, por exemplo, o garcom do
restaurante precisa beber nossa cerveja e entender como é o produto e
para quem ele deve vender (...) Sinergia de informacgdes como
fazemos no grupo ja funciona, mas agora precisamos levar para fora
do nosso setor como o objetivo de vender mais produtos”.

Portanto, essa analise mostrou que o processo de desenvolvimento da estratégia de
coopeticdo estd presente nas relacfes interorganizacionais das microcervejarias de Porto
Alegre. Os achados sugerem que esse processo teve um papel significativo nos desafios e
sucessos encontrados nesta pesquisa. Contudo, conforme Chiambaretto e Fernandez (2016, p.
82), “em casos de mercados de incerteza ou inovadores, as empresas parecem ndo ter outra
opcdo sendo trabalhar com um concorrente para ter uma vantagem na competicdo”. Para
elucidar esse contexto, o Quadro 4 resume os achados que melhor caracterizam os
mecanismos motivadores, objetivos comuns e 0s processos realizados e observados neste

estudo.

Quadro 4: Resultados encontrados, elaborado pelos autores

Mecanismos Motivadores

Objetivos Comuns

Processos Realizados

Processo de aprendizagem
interorganizacional, com o
acumulo de confianca entre
0os competidores (DAHL,
2014).

Trocas de  experiéncias;
aprendizados conjuntos;
acesso a  fornecedores;
integracédo da cadeia

produtiva; reducédo de custos.

Fundacéo da AGM
(Associacdo  Gaucha  de
Microcervejarias); busca de
matéria-prima de qualidade;
compras em  conjunto;
desenvolvimento de produtos
e acbes em conjunto;
fundacdo da escola da
cerveja.

Aprendizado  dentro  da
organizagdo por meio de
trocas com 0S  outros

competidores (DAHL, 2014).

Sinergia; fluxo de
informacdes; qualificacdo e
capacitacdo da gestdo.

Parceria com 0 SEBRAE-RS
e criacdo do Polo Cervejeiro
de POA e do RS para
capacitacdo, qualificacdo e
sinergia da gestéo, relagdes e
producdo.

Mudancas devidas ao
ambiente externo (DAHL,
2014).

Mudangas nas Relagdes;
compartilhamentos de
informagdo; frequéncias de

contato; interagdes e
conexodes com outros
segmentos; busca de
mercado.

Fundacéo da ACervA
Galcha; reunibes mensais
com produtoras de cerveja de
todo o estado; criacdo de
grupo nas redes sociais com
produtores, fornecedores e
parceiros de outros
segmentos (hotéis, bares e
restaurantes).

Resultados de sucesso ou
insucesso de experiéncias
anteriores (DAHL, 2014).

Acbes de forma conjunta;

Integracdo com  outros
setores; processos
participativos; aumento de
mercado.

Distribuicdo em conjunto;
parceria com outros setores
publicos e privados;
realizacdo de eventos; criacdo
da Semana da Cerveja de
Poa.
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Apresentada a analise do caso de coopeticdo, caracterizado pelos mecanismos
motivadores, objetivos comuns e 0s processos realizados, a seguir sdo apresentadas as
consideracdes finais.

Considerac0es Finais

Este estudo procurou compreender como ocorre o0 processo de desenvolvimento
coopetitivo entre empresas de pequeno porte da industria cervejeira. Foi realizado um estudo
de caso em um grupo de pequenas empresas da industria cervejeira de Porto Alegre. Para
tanto, partiu-se do conceito de coopeticdo, visto como processo, de Bengtsson e Kock (2014),
gue mostram que um dos campos de estudo que ndo foram devidamente explorados é o da
dindmica e do desenvolvimento da estratégia coopetitiva. Nesse sentido, utilizou-se a
proposta de Dahl (2014) para entender esta dindmica do desenvolvimento da estratégia de
coopeticdo por meio de quatro mecanismos (aprendizagem interorganizacional; aprendizado
intraorganizacional; mudangas externas; resultados de sucesso ou insucesso de experiéncias
anteriores).

Pretendeu-se, a partir da ideia de Dahl (2014), observar se 0S mecanismos propostos se
afirmam em um estudo de caso pratico. Para tanto, compreendeu-se como 0s objetivos e
propdsitos da coopeticdo ocorrem e se desenvolveram entre as pequenas cervejarias de Porto
Alegre, relacionando com as proposi¢oes de Dahl (2014). Sendo assim, pode-se validar para
esse caso a proposta da autora referenciada. Dado o alcance dos resultados considera-se que a
maior contribuicdo deste estudo foi colocar em préatica uma pesquisa empirica a partir de uma
proposta tedrica de Dahl (2014), utilizando como contexto pequenas empresas de uma
industria emergente. Para tanto, utilizou-se a triangulacdo de métodos qualitativos
compreender como ocorreu essa evolucdo da estratégia coopetitiva entre as empresas de
pequeno porte de um polo especifico de negdcios dentro de um mercado em evolugao.

Apbs o estudo empirico, os resultados indicaram que as microcervejarias do polo porto-
alegrense estdo desenvolvendo um processo estratégico de coopeticdo por meio de um maior
compartilhamento de recursos, informacgdes, interacGes, aprendizados e conhecimentos
interorganizacionais e intraorganizacionais, suportando assim as mudangas decorrentes do
ambiente externo e tendo sucesso competitivo no enfrentamento de mercado com os demais
players do setor de cervejas. Além disso, os relatos e evidéncias da investigacdo
demonstraram uma sinergia entre 0s mecanismos e objetivos comuns encontrados, mostrando
a dindmica desempenhada por esses pequenos empreendimentos que estdo remodelando a
economia regional por meio de estratégias baseadas na coopeticao.

Apesar de o caso ter sido discutido a luz da teoria, este estudo apresenta limitagdes a
serem consideradas e sugestdes de pesquisas futuras. Como limitacdo, identifica-se que houve
um numero limitado de participantes na coleta de dados, o que deve ser ampliado para uma
melhor generalizacdo do estudo, principalmente por meio de métodos quantitativos. Além
disso, considerando o dinamismo da coopeticdo, a pesquisa retrata um momento estatico
(MONTICELLLI, 2015). Para estudos futuros, propde-se acompanhar a evolucdo do processo
de coopeticdo das microcervejarias que pode mudar de acordo com a evolugdo e
amadurecimento de uma relagdo interorganizacional (DAHL, 2014) e da intensidade dos
movimentos de competicdo e cooperacdo (DAL-SOTO; MONTICELLI, 2017). Por fim,
sugere-se considerar as influéncias do campo organizacional e as influéncias institucionais,
visto que raramente sdo associadas as lentes tedricas de coopeticao e instituicoes.
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