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INTRODUCAO

A inovacgdo envolve uma série de decisdes complexas e heterogéneas, capazes de gerar
diversas implicagdes para o desempenho das organizagdes, possui estreita relacdo com a
competitividade e, por isso, é considerada um componente estratégico que precisa ser
planejada e gerida para que se otimizem seus resultados (TIDD, BESSANT; PAVITT, 2008;
BESSANT, 2003). Adicionalmente, pode-se afirmar que praticas inovadoras que envolvem
tecnologias tendem a aumentar a produtividade das organizagdes (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997). Desse modo, entende-se que se uma organiza¢do mantém imutavel aquilo
que faz, corre um grande risco de deixar de atender as demandas e exigéncias advindas do
mercado e da sociedade, de modo que sua existéncia pode torna-se desnecessaria.

Contudo, Lendel e Varmus (2011) alertam que existe uma condi¢@o bésica que precisa
ser considerada quando se trata de inovacdo, esta diz respeito a necessidade de formular o
implementar estratégias por meio de um processo que envolva varidveis distintas ancorado em
toda a gestdo estratégica da organizacdo. Assim, as Estratégias de Inovacido evidenciam o
comportamento e as escolhas realizadas pela organizacdo em termos de projetos inovadores
que podem ser capazes de gerar vantagens estratégicas (TOLDO; NETO; RODRIGUES,
2007). A este respeito, € importante ressaltar que a inovacgao requer alteracdes na organizagao
€ nos recursos tangiveis e intangiveis que possui (OCDE, 1997).

Adicionalmente, destaca-se que as Estratégias de Inovacdo potencializam o
crescimento das organizacdes na medida em que estimulam o desenvolvimento de novos
servicos, novos produtos, desenvolvimento de novas capacidades e reacdes diferenciadas a
concorréncia (ALSAATY; HARRIS, 2009). Porém, ¢ importante alertar para a relevancia de
um ambiente propicio a inovacdo, na medida em que tanto pode favorecer como dificultar o
processo inovativo em qualquer contexto, e o envolvimento das pessoas e competéncias
especificas representam aspectos chave para a inovagao.

Apesar de Inovacdo ser um tema amplamente discutido, especialmente nas empresas
privadas, o seu carater heterogéneo ainda gera muita demanda por pesquisas. A esse respeito
Lendel e Varmus (2011) destacam a aten¢do dada as pesquisas direcionadas ao setor de
manufatura, porém, principalmente em setores especificos e empresas de pequeno porte ainda
existem muitas lacunas a serem superadas.

Nesse sentido, esta pesquisa tem como foco as Estratégias de Inovagdo desenvolvidas
por empresas de pequeno porte voltadas para a producdo de cachaca. A definicdo de
Estratégias de Inovac@o que orienta este trabalho € a de Lendel e Varmus (2011, p. 819), que
as entendem como a “dire¢cdo inovadora de abordagem da empresa para a escolha de
objetivos, métodos e maneiras de utilizar plenamente e desenvolver o potencial de inovacao
da empresa."”

Neste contexto, o objetivo desta pesquisa consiste em analisar as estratégias de
inovagdo na producdo de cachaca de empresas de pequeno porte, a luz da Tipologia de
Bowonder et al. (2010). Em relacdo ao setor de atuacdo das empresas pesquisadas, é
considerado competitivo, formado tipicamente por empresas de pequeno porte € o produto
gerado € tipicamente brasileiro, conforme determina a instru¢do normativa n° 13, de 29 de
junho de 2005 do Ministério da Agricultura Pecuaria e Abastecimento (MAPA, 2005). A
producdo de cachaga é uma atividade de destaque, sobretudo, por se tratar da segunda bebida
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alcoolica mais consumida no Brasil e a quarta bebida destilada mais consumida no mundo.
Porém, se configura como um setor heterogéneo composto tanto por empresas familiares
quando por aquelas de grande porte, impactado por niveis de tributacdo alta e regulacdo que
dificultam a atuacdo especialmente das pequenas empresas. Ainda assim, as estimativas
apontam para uma informalidade em torno de 85% dos produtores (IBRAC, 2018).

Contudo, no contexto pesquisado estudos evidenciaram que apesar de acontecerem
inovacdes, normalmente elas nio sdo fruto de planejamento e tampouco de controle, e os
gestores ndo tem nog¢do exata de sua importancia, fazendo com que diversas oportunidades
ndo sejam exploradas plenamente (SANTOS; CANDIDO, 2013). Assim, acredita-se que a
pesquisa possa auxiliar outras do mesmo ramo e porte a definir suas trajetorias estratégicas
em dire¢do a definicdo de estratégias de inovacdo, a partir das discussdes apresentadas neste
trabalho.

Em termos de estrutura esse trabalho encontra-se subdividido nas seguintes se¢des:
esta introducdo, seguida da fundamentacdo tedrica, que aborda temas como Inovagdo,
Inovacdo de produto e servico e Estratégias de Inovacdo. Em seguida sdo apresentados os
procedimentos metodoldgicos, os resultados e finaliza-se com as consideragdes finais.

2. Fundamentacao Tedrica
2.1Inovacao

A discussdo sobre Inovagdo nas organizacOes ndo € recente, € normalmente esti
relacionada a capacidade de gerar competitividade, especialmente em contextos incertos.
Porém, conforme destacam Bruland e Mowery (2006), a inovacdo é um processo demorado,
que envolve certo grau de incerteza e, além disso, acontece dentro de um contexto social,
histérico, envolvendo diferentes atividades produtivas.

Na visao de Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 25), a inovagado “¢ movida pela habilidade
de estabelecer relacdes, detectar oportunidades e tirar proveito das mesmas”. Sendo assim,
evidencia-se que a inovacdo pode gerar vantagens competitivas, mas somente Se O processo
for adequadamente conduzido em direcdo as estratégias da organizacdo, ou seja, é necessario
que seja dada a devida importancia no contexto organizacional (LENDEL; VARMUS, 2011).

Na literatura da area é possivel encontrar vérias tipologias de Inovacdo. Bessant e
Pavitt (2008) identificam os seguintes tipos:

- Inovacdo de produto: a empresa realiza alteracdes nos produtos que oferece;

- Inovacgdo de processo: as mudancas realizadas t€ém como foco os processos que geram 0s
produtos;

- Inovacgdo de posi¢do: neste caso, as alteracdes realizadas sdo direcionadas para o contexto
onde o produto é oferecido;

- Inovagdo de paradigma: o foco das mudancas € nos modelos mentais que conduzem a
empresa.

Além destas tipologias, os autores acima citados também classificam as Inovagdes em
Incremental e Radical em funcio do grau de novidade que resulta do processo de inovagao.

Por outro lado, de acordo com Gilbert (1994) diante dos varios tipos de inovacao
existentes, antes de adotar uma abordagem o gestor deve inicialmente analisar cada um dos
tipos para realizar uma escolha fundamentada. O autor destaca trés caracteristicas da
inovacdo: Incremental / radical; primeiro motor / motor tardio; e imitativa / inventiva, as quais
ndo sao mutuamente excludentes. Sendo assim, dependendo de como essas caracteristicas
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interagem, o resultado pode ser uma Estratégia de Inovacdo Reativa ou Proativa. A Estratégia
de Inovagdo Proativa € aquela que consegue aliar a inovagdo radical, caracteristica inventiva e
iniciada antes dos concorrentes. Por outro lado, a Estratégia de Inovacdo Reativa alia
inovagdo incremental, imitativa e inovagdo tardia. A adocdo de estratégias reativas exige
maior dedicacdo de tempo de andlise dos inovadores proativos e, consequentemente,
conhecimento profundo sobre o produto que serd imitado (GILBET, 1994).

A respeito da definicio de Inovacdo Rogers (1995) ja afirmava que esta pode ser
entendida como uma nova pratica, ideia, solu¢do ou produto capaz de trazer uma concepgao
diferente para quem a adota e, assim, agregar valor.

Bessant (2003) atenta para a necessidade de a Inovacdo ser tratada como um processo
sisteméatico e continuo, elemento central da renovacdo do nicleo de qualquer organizacdo.
Nesta perspectiva evidenciada pelo autor, a Inovacdo aconteceria por meio da aprendizagem,
envolvendo a evolucdo e a combinacgdo entre os componentes de diversos conhecimentos em
determinado contexto (TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008). Assim, a decisdo de inovar deve
ser tomada com base na estrutura de mercado em que a empresa atua, na intensidade de
concorréncia (CHEN; YUAN, 2007)

Por outro lado, Gilbert (1994, p. 18) considera que a Inovagado tanto pode resultar em
algo novo como também pode ter como resultado a melhoria ou aperfeicoamento. Segundo o
autor, o impacto da inova¢do no mercado ndo € medido pelo grau de novidade ou imitacdo da
tecnologia, pois “tecnologicamente inovagdes imitativas as vezes podem ter efeitos
verdadeiramente criativos e, inversamente, as inovacdes que exigem tecnologia altamente
inventiva as vezes pode trazer mudangas muito pouco percebidas”.

O Manual de Oslo distingue ainda a Inovacgdo entre tecnoldgica e ndo tecnoldgica. A
Inovacdo Tecnoldgica envolve “produtos e processos novos e aprimorados, com a entrada
minima estabelecida como novo para a empresa”. Por outro lado, a Inovacdo ndo tecnoldgica
envolve inovacdes organizacionais (estruturas organizacionais modificadas, técnicas de
gestdo, dentre outras (OCDE, 1997). Este dltimo tipo de inovagdo ndo € o foco do presente
estudo, além disso, utilizaremos as definicdes de Inovacdo de Produto e Processo definidas
conforme o Manual de Oslo.

2.1.2 Inovacao de Produto e de Processo

As Inovacdes Tecnologicas de Produtos e Processos (ITPP) implicam na implantacao
de produtos e processos substancialmente novos ou aperfeicoados tecnologicamente que
representem melhorias. A ITPP ¢ “considerada implantada se tiver sido introduzida no
mercado (inovacdo de produto) ou usada no processo de producdo (inovacdo de processo)”.
Tal processo é implantado por meio de atividades integradas que envolvem recursos,
tecnologias e aspectos organizacionais (OCDE, 1997, p. 50).

Nesse contexto, a Inovacdo Tecnolégica de Produto abrange produtos
tecnologicamente novos (tecnologias radicalmente novas) ou produtos tecnologicamente
aprimorados (produto que teve seu desempenho significativamente aprimorado ou elevado).
Sendo assim, a Inovagdo sob esta perspectiva envolve tanto os produtos com caracteristicas
mais simples como aqueles com caracteristicas mais complexas. Ja a Inovagdo Tecnoldgica de
Processo esta relacionada as modificacdes ou aperfeicoamentos nos métodos de produgdo,
que incluem todas as fases de processamento e inclusive a entrega de produtos. Apesar da
discussdo apresentada anteriormente ser relevante a pesquisa, se faz necessirio abordar a
inovacdo de uma perspectiva estratégica, por este motivo a secdo seguinte direciona o foco
para as Estratégias de Inovacdo.



2.2 Estratégias de Inovacao

A literatura fornece uma variedade de definicdes a respeito das Estratégias de
Inovacdo a serem implementas pelas organizagdes, algumas sdo complementares e outras
ambiguas. Lendel e Varmus (2011, p. 819) entendem a Estratégia de Inovacdo como a
“direcdo inovadora de abordagem da empresa para a escolha de objetivos, métodos e
maneiras de utilizar plenamente e desenvolver o potencial de inovacdo da empresa." Para
esses autores, a Estratégia de Inovacdo € afetada por cinco fatores: a gestdo da inovagdo, o
potencial inovador da estratégia, o pensamento lateral, o clima pro-inovacio e a estrutura
organizacional.

Por outro lado, ap6s realizarem pesquisa com empresas de pequeno porte chinesas,
Chen e Yuan (2007), afirmam que “a empresa tera de decidir um 6timo equilibrio entre
atividades internas de P & D e terceirizacdo na escolha de sua estratégia de inovagdo”, pois
nem sempre ela tem capacidade de desenvolver internamente inovagdes que atendam as
suas necessidades. Assim, caso a empresa opte por adquirir externamente tecnologia, €
necessario que ela desenvolva sua capacidade de absorc¢ao.

E possivel encontrar uma variedade de Tipologias de Estratégias de Inovacdo, a
exemplo dos trabalhos de Lynn e Akgun (1998), Fauchart e Keilbach (2009), Freeman e
Soete (2008), Bowonder er al (2010), dentre outras. Sanches e Machado (2014) abordam
detalhadamente algumas das tipologias de Estratégia de Inovacdo bem como suas
caracteristicas.

Freeman e Soete (2008) consideram que as Estratégias de Inovacdo apesar de
relevantes para a competitividade organizacional, ndo podem oferecer garantias sobre seu
resultado. Sendo assim, estes autores apresentam uma classificacdo das Estratégias de
Inovacdo que representam possibilidades a serem implementadas pelas empresas, mas que
na pratica algumas podem se sobrepor. Essa tipologia classifica as estratégias em:
Ofensiva, Defensiva, Imitativa, dependente, tradicional e oportunista.

Dentro dessa tematica, uma das obras que contribui significativamente para o tema
Estratégias de Inovacdo € o artigo de Bowonder et al (2010), no qual os autores discutem
um conjunto de 12 Estratégias de Inovacdo que ajudam as empresas a se tornarem
competitivas. Importante ressaltar que tais estratégias foram identificadas apos os autores
realizarem pesquisa empirica com mais de 100 empresas que atuam em mercados globais,
mas tais estratégias podem ser adotadas por empresas de diferentes tamanhos e porte. A
tipologia destes autores serve aqui como principal referéncia para o presente estudo e, por
isso, é dada énfase a ela nesta sec¢do.

As Estratégias de Inovacdo, de acordo com Bowonder ef al (2010) estdo agrupadas
em trés dimensoes estratégias relacionadas a diferentes objetivos, conforme se visualiza no
Quadro 1.

Quadro 1: Dimensdes, objetivos e estratégias de inovacao

Dimensoes Objetivo da Dimensao Estratégias de Inovacao
Estratégicas
Excitacdo  do Proporcionar novas ofertas e experiéncias que Oferta de Plataforma
Cliente estimulam o cliente por meio de diferentes Cocriacao

propostas de valor. Reducido do tempo de ciclo

Aumento do valor da marca

Lideranca Permitindo a empresa se manter no mercado a Alavancagem de tecnologia
Competitiva frente da concorréncia. Verificacdo de futuro




Desenvolvimento Enxuto
Parcerias
Enriquecimento Permitindo a empresa ter acesso a novos Mutacdo da Inovacdo
de Portfélio segmentos de mercado ou criagdo de novos Destruicao Criativa
negocios. Segmentacdo de Mercado
Aquisicdo

Fonte: elaborado a partir de Bowonder et al (2010).

As 12 estratégias apontadas no Quadro 1 sdo apresentadas em seguida, a partir do
que Bowonder ef al (2010) discutem. No que diz respeito as Estratégias de Inovacdo com
finalidade de “Estimular ou Excitar o Cliente”, elas objetivam proporcionar novas
ofertas e experiéncias distintas aos clientes capazes de oferecer novas propostas de valor.
As estratégias com esta finalidade sdo: oferta de plataforma, cocriagdo, redu¢do do tempo
de ciclo e, aumento do valor de marca.

A estratégia “Oferta de Plataforma” evidencia um modo de inovar no qual a
organizacdo oferece produtos que compartilham de tecnologia similar em relacdo ao
mesmo segmento de mercado. Esse tipo de estratégia facilita o trabalho da empresa por se
utilizar de algo que ela ja domina, e a0 mesmo tempo o cliente tem acesso a outros
produtos e servigos.

A estratégia de “Cocriacdo” diz respeito ao envolvimento do cliente/usudrio no
processo de geracdo do produto, permitindo a ele maior conhecimento de como o processo
ocorre. Acredita-se que essa participacdo tem implicagdes para a satisfacdo do consumidor.

A estratégia de “Redugdo do tempo de ciclo” implica na redugdo no tempo utilizado
para geracdo de uma inovac¢do em forma de produto, seja utilizacdo a sobreposi¢do de
atividades ou por meio da adocdo de modernas técnicas de gestdo capazes de agilizar o
processo.

A estratégia “Aumento do valor da marca” se refere a um conjunto de agdes que
podem ser desenvolvidas com o objetivo enriquecer o valor da marca por meio do
desenvolvimento de novas experiéncias proporcionadas ao cliente novas experiéncias e até
novos produtos.

No que as estratégias de inovacdo que auxiliam as organizagdes em direcdo a
“Lideranca Competitiva”, Bowonder et al (2010) definem as seguintes estratégias:
alavancagem de tecnologia, verificacao de futuro, desenvolvimento Enxuto e parcerias.

A estratégia “Alavancagem de tecnologia” € aquela na qual a organizacio objetiva
dominar um mercado por meio de uma tecnologia que ela possui e pode ser considerada
inovadora. O uso de tal tecnologia é capaz de gerar melhor desempenho organizacional, e
se for de dificil imitacdo pode se configurar numa vantagem competitiva.

A Estratégia “Verificacdo de futuro” € aquela na qual a organizacdo desenvolve
varias estratégias simultaneamente para aumentar suas chances de sucesso e,
consequentemente, minimizar os riscos na adocio de uma unica estratégia.

“Desenvolvimento enxuto” se configura numa estratégia que objetiva reduzir os
recursos desnecessarios ao processo produtivo que ndo agreguem valor. Isso é capaz de
reduzir desperdicios e minimizar custos.

A estratégia “Parcerias” nada mais é do que o desenvolvimento de parcerias
colaborativas pela organizacdo que sejam capazes de fortalecer sua atuacdo, ajudando-a em
termos de recursos e tecnologias compartilhados.

Por fim, as empresas que objetivam “Enriquecer seu portfélio” com a adocdo de
Estratégias de Inovagdo, possuem como op¢des: mutagdo da inovacao, destruicao criativa,
segmentacdo de mercado e aquisi¢do.




A Estratégia “Mutagdo da Inovagdo” implica na geracdo de tecnologias
consideravelmente novas para atender as demandas de mercado e ampliar a oferta de
produtos.

“Destrui¢do criativa” € uma estratégia em que a organizacdo substitui produtos que
desenvolve por outros novos para atender as demandas do mercado, certamente 0s novos
produtos devem ser resultado de mudancas tecnoldgicas realizadas por meios de escolhas
cuidadosas.

A “Segmentacdo de Mercado” ¢ essencialmente uma estratégia em que a empresa
busca diferenciar-se por meio da criacdo de novos segmentos de mercado que se apresentem
como oportunidades vantajosas.

Por fim, a “Aquisi¢ao” como Estratégia de Inovacao ¢ utilizada quando a empresa
adquire tecnologia, produto ou marca externa. E adotada, normalmente, quando a empresa
ndo tem capacidade interna ou o risco de desenvolver tal tecnologia € alto.

Nesse sentido, o conjunto das estratégias sugeridas por Bowonder et al (2010) oferece
oportunidades de atuacdo diversas que podem ser adotadas por organizacdes de porte e
setores diferenciados, contudo, é importante saber antecipadamente onde se deseja chegar
para que se escolha aquela ou aquelas mais apropriadas.

2. Procedimentos Metodologicos

Os procedimentos apresentados nesta secdo foram definidos em funcdo dos objetivos,
atentando-se para a exigéncia de manter a trajetéria de pesquisa alinhada em todas as suas
fases (GRAY, 2012). Sabendo-se que a pesquisa objetiva analisar as estratégias de inovagdo
na producgdo de cachaca de empresas de pequeno porte, a luz da Tipologia de Bowonder et al.
(2010), optou-se pela ado¢cdo de uma abordagem qualitativa (MERRIAN, 2009) por ser
considerada a mais pertinente para esta investigacao.

A pesquisa se caracteriza como de natureza descritiva e, quanto aos fins é um estudo
bibliografico e de campo. Para operacionalizagdo da pesquisa de campo, adotou-se a
estratégia de Estudo de Caso em duas empresas que atuam na fabricag¢do de a cachaca, ambas
de pequeno porte e localizadas no Estado da Paraiba, que € um dos principais produtores
juntamente com os Estados de Sdo Paulo, Pernambuco, Minas Gerais e Ceard (IBRAC, 2018).

No que diz respeito a coleta dos dados da pesquisa de campo, foi utilizado um roteiro
de entrevista semi-estruturado aplicado com gestores de ambas as empresas, o qual era
composto de 13 questdes abertas que buscaram investigar as Estratégias de Inovagado
relacionadas ao processo e ao produto, bem como as proprias inovagdes desenvolvidas. As
entrevistas foram realizadas com proprietario e engenheiro da empresa A e proprietario da
empresa B, de modo que cada uma durou em torno de 60 minutos de duracdo. Todas elas
foram transcritas e, posteriormente analisadas.

Aliado ao roteiro, também foram utilizadas informag¢des de natureza secundaria, seja
em relagdo as empresas pesquisadas como também sobre o setor de atuagdo das mesmas. As
informacdes secundarias do setor foram “Dados de Mercado do setor da cachag¢a” (IBRAC,
2018). Os resultados foram sistematizados e sdo apresentados na secao em seguida.

Ambas as empresas foram selecionadas pelo fato de se destacarem na produgdo de
cachaca dentre vérias que estdo localizadas numa regido com certa tradi¢do nesta atividade,
que € o brejo paraibano. As empresas pesquisadas serdo chamadas de Empresa A e Empresa
B para que ser preserve a identidade de ambas.



A respeito de setor, producdo de bebidas destiladas, especificamente a producao de
cachaca de cana, é uma atividade que se destaca no Brasil. Estimativas apontam que no Brasil
existam cerca de 40.000 produtores de cachaca de cana, dos quais 98% sdo de pequeno porte,
gerando cerca de 600 mil empregos diretos e indiretos no pais, segundo dados do Centro de
Referéncia da Cachaca (EXPO..., 2012).

3. Resultados e discussao

Conforme ressaltado na secdo anterior, a pesquisa empirica foi realizada em duas
empresas que atuam na fabricacdo de cachaga. Sendo assim, para apresentacdo dos resultados
serd discutido, inicialmente o caso da Empresa A, em seguida a Empresa B, finalizando com a
comparacao dos resultados encontrados para ambas as empresas.

Empresa A

A Empresa “A” se caracteriza, atualmente, como uma Destilaria que existe no
mercado desde 1981, ano em que foi adquirida uma antiga estrutura de engenho que fabricava
cachaca e rapadura. Quando o engenho foi adquirido pelos atuais proprietarios, a producdo
passou a focar somente na cachaca de cana, que era comercializada a granel para diferentes
empresas que a engarrafavam e comercializavam com marcas préprias. Ao longo dos anos foi
incorporada a fabricagdo de dlcool combustivel, que também foi abandonada nos ultimos anos
devido ao fato de a cachacga gerar um lucro superior ao do alcool.

O processo de modernizagdo desta empresa remonta a uma situagdo um pouco atipica
que acelerou a incorporagdo de tecnologias novas a empresa, especialmente ao seu processo
produtivo. O fato € que a empresa foi atingida no ano de 2004 pelo rompimento de uma
barragem que ficava proxima a unidade produtiva de cachaca, de maneira que a empresa teve
sua estrutura produtiva completamente destruida, requerendo sua reconstrucao para reiniciar
as atividades. Com o dinheiro referente a indenizacdo a empresa adquiriu novos
equipamentos, porém com tecnologia mais avancada, e isso resultou em mudancgas
significativas no processo, as quais serdo discutidas em seguida. Importante destacar que a
producdo nesta destilaria acontece durante 6 meses do ano, os demais meses sdo utilizados
para a manuten¢do das miquinas.

Uma das decisdes estratégicas de maior impacto foi tomada nos tltimos 6 anos, que se
referiu a aquisicdo de uma empresa envasadora de bebidas. A partir desta decisdo, a empresa
A passou a envasar toda a sua producdo e comercializar utilizando-se do mesmo nome da
antiga envasadora, posto que ela ja era uma marca consolidada.

Antes o que era produzido aqui ja era fornecido para a envasadora, ela era um cliente daqui. Mas outra
parte também ia para grandes envasadoras, como também 0s pequenos que também compravam nossa
producio e ainda hoje compram toda a produgido daqui [dos pequenos engenhos]. A necessidade de
ampliar é porque tem que acompanhar a necessidade da envasadora... entdo o tem que plantar mais e a
préxima safra nés vamos colher mais. Eu sempre disse deste o inicio que esta envasadora foi o ponto
primordial para o crescimento daqui, se ndo fosse ela aqui ndo tinha para onde crescer, com ela agora
vai forgar o crescimento (Proprietario, empresa A).



Antes dessa aquisi¢do, a destilaria pesquisada era o principal fornecedor de cachaca
para a envasadora, que ja comercializava seus produtos em varios estados do pais. Essa acdo
de carater estratégico teve implicagdes diversas, especialmente relacionadas ao processo de
producdo e a qualidade, que serdo discutidas mais adiante.

Assim, é importante destacar que o conceito de Inovagao aqui adotado estd de acordo
com o Manual de Oslo (2004, p.50) que considera Inovacdo como “produtos e processos
novos e aprimorados, com a entrada minima estabelecida como novo para a empresa”. Nesse
sentido, as Inovacdes de Processo identificadas na empresa A encontram-se especificadas a
seguir:

- Aquisi¢ao de colunas exclusivas para cachaca: a producdo anteriormente era de

alambique.

- Incorporacdo do processo de lavagem da cana: através do equipamento, as canas a

serem processadas passam por um processo que ndo era realizado anteriormente.

Antes as canas eram processadas da forma como chegavam do campo.

- Modificacao no processo de destilagdo: a aquisicdo de um aparelho de destilacdo

permitiu maior eficiéncia e produtividade do processo.

- Modificacdo no processo de fermentacdo: a fermentacido anteriormente era realizada

de modo artesanal, porém com a aquisicdo de uma centrifuga ele foi modificado.

- Alteracdo na matéria-prima utilizada: essa modificacdo ocorreu na fase de escolha da

variedade de cana a ser plantada, apos andlises passaram a plantar variedades mais

produtivas e mais adaptadas a regido.

- Incorporacdo de um novo triturador para aumentar a produtividade: esse

equipamento que também nio fazia parte do processo € um triturador que permite uma

melhor extracdo da matéria-prima da cachaca.

- Incorporacdo de unidade paralela de alambique a vapor: diferentemente dos

engenhos que usam aquecimento direto, neste caso € a vapor.

- Modifica¢@o do processo de colheita da cana: o processo que era todo manual passou

a ser mecanizado, porém, o importante deste fato é que a regido onde a cana € plantada

¢ bastante acidentada. De modo que o processo permitiu a redugdo de impurezas na

cana.

Nesse sentido, essas inovacdes geraram significativas implicacdes diretamente no
processo, mas também no produto. Dentre essas implicacdes, foi possivel identificar:
mudanca nos padrdes de qualidade (de produto e de processo), aumento da eficiéncia do
processo, diminuicdo do tempo parado por problemas na produ¢do (normalmente quebra de
maquinas), maior automatizacao do processo produtivo, aumento da capacidade produtiva.

A respeito do modo como as inovagdes surgem e sao incorporadas na empresa, foi
possivel verificar que:

As inovagdes que a empresa implanta surgem de sugestdes da engenharia e de
outros funciondrios, mas em sua maior parte ocorre devido a visitas técnicas
realizadas pelo proprietirio que traz novas ideias, algumas das quais s@o
desenvolvidas internamente (Engenheiro, empresa A).

Contudo, € importante destacar que a contratagdo do engenheiro que ja vinha com
experiéncias em usinas facilitou algumas das inovagdes no processo adotadas.

Quando eu cheguei aqui eu ja vinha de outras usinas que ja tinham feito esses
processos... esses avancos, ai ficou mais fécil da gente implantar aqui (Engenheiro,
empresa A).



Ainda assim, o entrevistado cita como critérios para avaliar a inovagdo a viabilidade
financeira, mas principalmente, aprovacdo do proprietario. Representando este, um dos
principais obstaculos a inser¢do de Estratégias Inovadoras, posto que a auséncia de uma
cultura inovativa também ficou evidenciada na pesquisa.

Sendo assim, devido as escolhas realizadas pela empresa nos ultimos anos, se
identificou que o principal diferencial perante os concorrentes € o seu sistema de produgao,
que gera uma qualidade diferenciada, conforme se identificou na pesquisa de campo.
Conforme ja ressaltado, é importante destacar que esses processos ja sao desenvolvidos em
outras inddstrias, mas representam inovagdes para esta destilaria na medida em que esta
localizada em uma regido que apesar de se destacar na producio de cachaca, ainda o faz nos
moldes artesanais.

E importante destacar que no caso da Empresa A, as inovacdes mais significativas
estdo atreladas ao processo, mas que tiveram implicacdes significativas no produto final, que
passou a ser padronizado em func¢do das especificacOes da envasadora. Além disso, como se
trata de um produto de consumo humano, esse fato se torna significativo e perceptivel aos
sentidos das pessoas. Além disso, salienta-se que a envasadora comercializa outros produtos
que ndo somente a cachaca, de modo que mesmo que as empresas atuem com certa
independéncia essa aquisicdo aumentou mix de produtos comercializados.

Porém, o foco aqui sao as Estratégias de Inovagdo a luz de Bowonder et al (2010).
Desse modo, a pesquisa de campo permitiu verificar que para a “Empresa A” as Estratégias
de Inovacdo implantadas tiveram como finalidade “dar acesso a novos segmentos de mercado
ou criacdo de novos negécios” (Enriquecimento de Portfolio). Esta questio foi potencializada
com a aquisi¢cdo da envasadora, que se trata de uma marca bastante conhecida no mercado de
cachaca.

Em termos especificos, verificou-se a ado¢do da “Estratégia de Mutagdo da Inovacao”
e “Aquisi¢ao”. Além destas, também a estratégia de “Desenvolvimento Enxuto”, que objetiva
a reducdo de atividades ou custos que ndo agregam valor final, gerando redu¢do dos custos.
Em relacdo a estratégia de Mutacdo da Inovacao, foi verificado por meio de entrevista que ao
longo dos ultimos, especialmente com a mudanca na sua relacdio com a envasadora, foi
necessdria a adocao de tecnologias novas para atender as novas demandas de mercado. Porém,
devido ao fato de a empresa ndo ser considerada uma inovadora proativa, a tecnologia é
geralmente adquirida, visto que ela nido tem capacidade de desenvolver internamente,
caracterizando a estratégia de “Aquisi¢do”. No que diz respeito a estratégia de
“Desenvolvimento Enxuto” ¢ importante destacar que mesmo a empresa pesquisada ao
modificar seus processos buscou eliminar desperdicios e custos através da adogdo de
tecnologias mais confidveis e eficientes.

Porém, ainda assim, é importante destacar que se evidenciou durante a pesquisa
Possibilidades de melhor aproveitamento do processo produtivo. Segundo o engenheiro da
empresa, apesar de os esforcos realizados até entdo serem representativos, ainda € possivel
potencializar a capacidade produtiva da empresa, realizar melhor aproveitamento dos
subprodutos do processo (na producdo de racao animal e comercializagao do gas resultante do
processo para a industria de refrigerantes). Importante destacar que as possibilidades citadas
requerem investimentos financeiros e em tecnologia, e que por este motivo ainda nao foram
implantadas.



Empresa B

A empresa B atua na fabricacdo de cachacas desde 1994, entretanto seu produto é
fabricado de modo artesanal e essa caracteristica € evidenciada para como diferencial de
mercado em relacdo as bebidas industrializadas. Importante destacar que a empresa hoje se
encontra bem estruturada e com demanda o ano todo, porém no inicio foram mais de 7 anos
de pesquisa para que o produto ganhasse aceitabilidade no mercado e tivesse suas
caracteristicas melhoradas como se encontra hoje. Diferente da Empresa A que planta a cana
que processa (s6 compra em caso de problemas com a produgdo, baixa produtividade etc.), a
Empresa B adquire a cana processada de outros produtores, principalmente de produtores
locais para estimular a geracio de renda na regido.

Atualmente, esta empresa, que recebe a denominacio de Engenho, possui 46
funcionérios, porém esse numero ja foi bem superior (86) e foi reduzido devido a
modernizacao no processo produtivo. Apesar dessa redu¢do na mao-de-obra, verificou-se um
aumento na produgdo ao longo dos anos. Trata-se de uma empresa familiar em que a gestao é
feita pelo casal proprietario, mas conta com a participacdo dos filhos nas outras atividades da
empresa. Inclusive destaca-se que os filhos do casal realizaram sua formagdo académica em
areas importantes para esta atividade industrial, por isso a empresa conta Quimico Industrial,
Bacharel em Agroinddstria e Administrador, que sdo responsdveis pela maior parte das
inovagodes e melhorias que surgem na empresa.

A Empresa B realizou inovacdes no processo, porém, estas foram no sentido de
adquirir equipamentos mais modernos e adaptados a producao de cachaca, visto que no inicio,
eram utilizados alguns equipamentos com outras finalidades que eram adaptados para
produzir a cachaca. Certamente, foram geradas modificacdes no processo produtivo.

Nesse sentido, as Inovacdes de Processo identificadas foram:

- Automatizagdo do processo de Moagem
- Aquisicdo de caldeira mais moderna para aumentar a capacidade produtiva
- Aquisicao de novos alambiques

Importante destacar que esta empresa investiu em modernizacdo da sua infraestrutura e
nos equipamentos que resultaram em melhorias do processo e do produto, e tudo isso foi feito
pelo fato de a empresa ter aberto suas instalagdes para o turismo, conforme relata a
entrevistada.

Uma das coisas que eu acho que foi bem importante foi abrir para o turismo. Do
jeito que eu me encantei tanto com o processo de producdo de cachaca, eu acreditava
que as pessoas da cidade e turistas também iriam e eu queria mostra isso para as
pessoas...e hoje isso corresponde a 20% do faturamento da empresa. Hoje nds
recebemos cerca de 500 pessoas por semana, e isso mudou até o comportamento dos
funcionarios da empresa, porque comecaram a aprender receber as
pessoas...comecaram a sair na televisdo, comegaram a sair no jornal, e isso
engrandeceu muito a vaidade deles sabe (Proprietaria, empresa B).

Esta foi uma das acdes estratégicas mais importantes realizadas pela empresa nos
ultimos anos, e como o produto € valorizado pelas suas caracteristicas artesanais a estratégia
vem dando certo e representando mais de 20% do faturamento da empresa.

Em termos de produto, a empresa possui em seu portfolio mais de 10 tipos de cachagas
que se diferenciam pela graduagdo alcodlica e pelo processo de descanso em umburana e
carvalho. Conforme salienta a entrevistada, a empresa foi responsavel por duas inovagdes
importantes no mercado de cachaca, ji antigas, mas que se difundiram amplamente no
mercado: a primeira foi em relacio ao teor de dlcool, no passado as cachagas produzidas na
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regido tinham o teor de alcool em torno de 46%. Entretanto, a empresa comecou a produzir
com um teor entre 39% a 40% de élcool, resultando em uma tendéncia de mercado seguida
por vérias outras empresas da regido. A outra questdo citada foi em relagdo ao tamanho da
garrafa em que a cachaca é comercializada, e empresa foi a primeira a vender a bebida em
garrafas pequenas, quando anteriormente era comercializada em garrafas de litro.

Uma inovagdo relevante para o mercado da cachaca foi em relacdo ao tamanho da
garrafa. Antes vocé€ ndo tinha uma garrafa no Brasil inteiro que ela fosse
pequenininha, mais o nosso irmdo mais velho é pesquisador e consultor de
comportamento humano, entdo, ele dizia assim “pra” gente: quando vocé€s forem
engarrafar a cachagca nunca engarrafe em uma garrafa grande, porque € muito feio.
Quando a mulher e o marido estiverem no supermercado é muito chato ele colocar
um litro de cachaga no carrinho porque a mulher vai ficar com raiva, mais se ele
colocar 2 garrafinhas ela ndo vai ficar incomoda. Entdo quando a gente langou
realmente foi uma garrafa pequenininha. Hoje se vocé€ abrir sites de grandes
cachacas vocé vai encontrar essas garrafas (Proprietria, empresa B).

Nesse sentido, em relacdo as implicagdes geradas com as inovagdes implantadas,
foram identificadas: mudanca nos padrdes de qualidade (de produto e de processo), aumento
da eficiéncia do processo, oportunidades de melhoria devido a participacdo maior do cliente
no processo, reducdo de custos, aumento da capacidade produtiva. A partir da entrevista foi
possivel ainda identificar que as inovagdes que a empresa implanta surgem de sugestdes dos
membros da familia, visto que todos trabalham no negdcio e possuem formagdo com sua area
de atuacio.

Eu tenho 4 filhos e eles sdo jovens e sdo todos muito envolvidos! Entdo é muito
interessante assim porque eles tdo sempre com novas ideias. A tltima ideia do nosso
filho (Quimico Industrial) é de Rafael é que a gente lance uma garrafinha ainda
menor. Entdo, como é uma empresa familiar nas nossas reunides junto com a
familia, come¢am a surgir uma ideia, ndo fica s6 daquela pessoa que criou, porque
acaba todo mundo dando uma opinido e acaba criando, agregando, entdo vocé€ ndo
sabe nem mais quem foi criou (Proprietaria, empresa B).

Assim, percebe-se que apesar de hoje a empresa desfrutar de uma posicao de mercado
confortivel, isso decorre das melhorias de carater incremental que foram desenvolvidas ao
longo dos anos. Seja em relacdo as caracteristicas dos produtos, como também na
modernizacdo do processo, mesmo ainda com suas caracteristicas artesanais que ficam
evidenciadas inclusive na embalagem do produto.

Ainda assim, a adocdo da estratégia de abrir as instalagdes da empresa para o turismo
exigiu modificacdes na infraestrura e também no nivel educacional dos funcionarios. Parte
significativa dos funcionérios era analfabeta, de modo que os proprietarios ofereceram em
parceria com outro 6rgdo um curso de alfabetizacdo que acontecia nas préprias instalacdes da
empresa. Essa acdo permitiu aumentar a produtividade na empresa, na medida em que os
funcionérios passaram a dominar melhor as atividades desempenhadas.

Como se trata de uma empresa familiar, os critérios de avaliagdo das inovacgdes sao
também viabilidade financeira, mas como normalmente surge de membros da familia, nem
sempre esse € o principal critério. Por outro lado, no que se refere ao diferencial da empresa, a
empresa da €nfase a sua caracteristica artesanal e a incorporacio da identidade do municipio
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em que a empresa se localiza, visto que é uma regido conhecida pela producdo de cachaga,
mais de 33 engenhos produtores de cachaca.

Em relacdo aos obsticulos a inovacdo, na empresa B também foi citada a questdo
financeira, porém muito mais relacionada a situacdo econdmica do pais (que retrai a
demanda) como também as altas cargas tributarias que incidem sobre a atividade.

Nesse sentido, no que diz respeito as Estratégias de Inova¢do com base na tipologia de
Bowonder et al (2010) na Empresa B, a finalidade € proporcionar novas ofertas e experiéncia
por meio de diferentes propostas de valor. Especificamente as estratégias utilizadas sao:
“Cocriacao” e “Aumento do valor da marca”. Além destas, o “Desenvolvimento Enxuto”. Em
relacdo a estratégia “Cocria¢dao”, foi possivel verificar na pesquisa de campo que essa
estratégia de inovacdo foi resultado da agcdo de abertura para o turismo, nesse sentido, os
clientes passaram a ter acesso a todo o processo produtivo. Ao mesmo tempo a proprietiria
ressaltou a importancia que teve para aperfeicoar sua producao, visto que passou a ter contato
mais préximo com o cliente que fornece retornos importantes a empresa. No que se refere a
estratégia “Aumento do valor da marca” que também foi potencializada pela abertura da
empresa para o turismo, visto que passou a oferecer novas experiéncias excitantes ao cliente,
que ja consome o produto pelo fato de ser artesanal.

Ainda assim, sobre o aproveitamento do processo, a Empresa B atualmente produz
alcool combustivel para consumo dos veiculos proprios, utiliza o bagaco da cana para a
queima no processo, evitando o uso da madeira nessa etapa e, por fim, atualmente, utiliza as
mindsculas particulas do bagaco na producdo de sabonete esfoliante. Esta empresa,
atualmente estd desenvolvendo uma estratégia de inovacdo em relacdo a embalagem do
produto, mas que ndo sao destacadas devido a necessidade de sigilo.

Nesse sentido, o Quadro 02 sistematiza as principais caracteristicas analisadas nesta
pesquisa para ambas as empresas.

Quadro 01: Caracteristicas analisadas da estratégia de inovacdo analisadas

Caracteristica Empresa A Empresa B
Producio Industrial Artesanal
Caracteristicas da Incremental Incremental
Inovacao

Principal acdo estratégica

Aquisic¢do de envasadora

Abertura para o turismo

Origem das Inovacoes

Engenharia e funcionarios
Visitas técnicas dos proprietarios a
outras unidades produtivas

Membros da empresa (familiares)

Obstaculo a Inovacao

Financeiro
Auséncia de uma cultura de inovagdo

Financeiro (carga tributaria excessiva,
crise)

Inovacoes de Processo

Aquisicdo de colunas exclusivas para
aguardente

Incorporagdo do processo de lavagem
da cana

Modificacao no processo de destilacao
Modificacao no processo de
fermentagdo

Alteracdo na matéria-prima utilizada
Incorporacdo de um novo triturador
para aumentar a produtividade
Incorporacdo de unidade paralela de
alambique a vapor

Modificacdo do processo de colheita da
cana

Automatizacdo do processo de
Moagem

Aquisicao de caldeira mais moderna
para aumentar a capacidade produtiva
Aquisicdo de novos alambiques
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Inovacoes de produto

As Inovagdes do processo geraram
modificacdes nas caracteristicas do
produto final.

As principais inovacdes ocorreram no
inicio da atividade da empresa
(embalagem e modificacdo do teor de
alcool)

Critérios de Avaliacio da
Inovacao

Financeiro
Aprovacdo dos proprietarios

Financeiro
Ideia considerada atrativa pelos
membros da empresa

Implicac¢ées das Inovacoes

Mudanca nos padrdes de qualidade;
Aumento da eficiéncia do processo;
Diminui¢do do tempo parado por
problemas na produ¢do; Maior
automatizacdo do processo produtivo;
Aumento da capacidade produtiva.

Mudanca nos padrdes de qualidade
(de produto e de processo); Aumento
da eficiéncia do processo;
Oportunidades de melhoria devido a
participa¢ao maior do cliente no
processo; Redugao de custos;
Aumento da capacidade produtiva.

Finalidade da Estratégia
de Inovacao

Dar acesso a novos segmentos de
mercado ou criacdo de novos negdcios
(Enriquecimento de Portfélio)

Proporcionar novas ofertas e
experiéncia por meio de diferentes
propostas de valor

Estratégia de Inovacio

Estratégia de Mutacao da Inovacao
Aquisicio
Desenvolvimento Enxuto

Cocriagao
Aumento do valor da marca
Desenvolvimento Enxuto

Fonte: Dados da pesquisa.

As empresas pesquisadas atuam num mercado bastante competitivo, mas o produto
gerado possui caracteristicas muito especificas. Nesse sentido, as empresas desenvolvem
estratégias de inovacdo especificas que lhe permitam alcancgar diferentes objetivos com ela:
seja proporcionando novas ofertas e experiéncias que estimulam o cliente, permitindo a
empresa se manter no mercado a frente da concorréncia ou permitindo a empresa ter acesso a
novos segmentos de mercado ou criacdo de novos negocios. No caso das empresas
pesquisadas, as escolhas realizadas por elas levaram a caminhos diferenciados, enquanto uma
mudou sua producdo de artesanal para industrial, modernizando seus processos e
desenvolvendo estratégias voltadas para permitir o acesso a novos segmentos de mercado, a
outra utiliza o seu processo artesanal como diferencial de mercado, e investiu em
equipamentos e infraestrutura, incorporando a atividade ligada ao turismo, o que lhe garante
um faturamento expressivo.

Conclusoes

A pesquisa aqui apresentada objetivou analisar as Estratégias de Inovagdo na producao
de bebidas destiladas em empresas de pequeno porte, evidenciando alguns achados empiricos
na producdo de cachaca. A tipologia de Bowonder et al (2010) foi utilizado como orienta¢ao
principal dentre as encontradas na literatura, esses autores trazem um conjunto de 12
estratégias de inovacgdo utilizadas pelas empresas.

Ao analisar as duas empresas pesquisadas, foi possivel identificar como as escolhas
que cada uma fez em determinados momentos estratégicos, gerou resultados diferenciados.
Enquanto uma empresa adota estratégias de Mutacdo da Inovacdo, Aquisicio e
Desenvolvimento Enxuto (Empresa A), a Empresa B adota estratégia de Cocriagdo, Aumento
do valor da marca e Desenvolvimento Enxuto. De todo modo, é importante destacar que
apesar de as empresas pesquisadas possuirem aspectos positivos e terem realizado acdes
estratégicas importantes, ndo se pode deixar de considerar as orientacdes de Lendel e Varmus
(2011). Esses autores enfatizam a necessidade de a empresa desenvolver esfor¢os para
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promover uma cultura de inovagao, pois esta varidvel tem implica¢des significativas para as
estratégias de inovagdo, que pode ser facilitada ou dificultada pela cultura.

Nesse sentido, apesar de a pesquisa ter sido desenvolvida num setor de atividade
bastante especifico, considera-se que os resultados sd@o importantes para entender a dindmica
das Estratégias de Inovacdo em empresas de bebidas destiladas. Ainda assim, evidencia-se
que as inovagdes neste setor estdo mais focadas em processo do que em produto, apesar de se
identificar principalmente na Empresa B que realizou mudangas significativas no seu produto
ha alguns anos atras, o que resulta num padrdo de qualidade reconhecido atualmente.

Por fim, sugere-se que a pesquisa seja expandida a outras empresas que atuam no setor
de cachaga de cana, com producdo industrial e artesanal a fim de verificar se as estratégias
encontradas na presente pesquisa representam um padrao de atuacdo. Além disso, o estudo do
processo de criacdo e implementacdo das estratégias de inovagcdo em empresas de pequeno
porte € um tema que carece de estudos.
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