(\.\9{\’3550

<

25 Anos

em Ad’b
7,

C20z-96°

Ly O/
Yeyjwe®

CAPACIDADES RELACIONAIS EM SUPPLY CHAIN: O CASO DAS CERVEJARIAS
ARTESANAIS CATARINENSES

PERICLES LUIZ BRUSTOLIN
UNIVERSIDADE FEDERAL DA FRONTEIRA SUL (UFFS)

SIMONE SEHNEM
UNIVERSIDADE DO OESTE DE SANTA CATARINA (UNOESC)

SUSANA CARIA FARIAS PEREIRA
ESCOLA DE ADMINISTRAGAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO (FGV-EAESP)

CHARBEL JOSE CHIAPPETTA JABBOUR
UNIVERSITY OF LINCOLN

Agradecimento a orgao de fomento:
Ao CNPQ pelo fomento



CAPACIDADES RELACIONAIS EM SUPPLY CHAIN: O CASO DAS
CERVEJARIAS ARTESANAIS CATARINENSES

1 INTRODUCAO

Este trabalho explora as interfaces de cooperacdo interorganizacional (Vedel & Geraldi,
2022) e as capacidades relacionais (Wilhelm et al., 2021). O encadeamento produtivo e a
sinergia entre os stakeholders de uma cadeia de suprimentos (Yan et al., 2022) sdo elementos
estratégicos para a obtencdo de vantagem competitiva (Hofmann et al., 2022), de
sustentabilidade e de efeitos sistémicos num sistema de producdo (Sehnem et al., 2022). A
cooperacdo interorganizacional (Baranova, 2022) possui uma notavel importancia para 0s
estudos organizacionais (Zancan et al., 2013). Pesquisas revelam que as capacidades relacionais
sdo atributos relevantes da cultura e dos modelos de negdcios inovadores (Malek et al., 2022).
Podem impulsionar a inovacéo de servicos (Li et al., 2022). Possuem relacdo direta com as
emocdes, a inteligéncia cultural, a confiangca mutua nas relagdes comerciais (Musarra et al.,
2022).

As capacidades relacionais permitem que organizacdes que cooperam entre si (Wu et
al., 2022) adquiram habilidades, troquem informacdes e aprendam constantemente, para criar
estruturas, gerenciar conflitos, promover confianga e gerar valor (Ng et al., 2021). A melhoria
na gestdo do conhecimento (Wu et al., 2022), o fornecimento de coordenacdo interna, a
facilidade na interacdo e na prestacdo de contas, a manutencéo da visibilidade externa (Botti et
al., 2021), a habilidade de absorver as competéncias de outros e combinar competéncias
existentes para gerar novos conhecimentos também séo constituintes na capacidade relacional
(Czakon, 2009). Ayviri e Moller (2008), Pagano (2009) e Yan, Zhang e Zeng (2010)
mencionaram a importancia da capacidade relacional nas aliancas e parcerias. Czakon (2009) e
Cerruti (2012), por sua vez, afirmam que os estudos nessa area ainda precisam ser melhor
discutidos. Dyer e Singh (1998) comentam que essa é uma capacidade possivel somente quando
parceiros reduzem custos de transacdo ou ampliam a renda por meio da combinacéo sinérgica,
troca ou investimento em ativos, conhecimentos, recursos e capacidades. Loosemore et al.
(2020), por sua vez, reitera que as capacidades relacionais otimizam os resultados da politica
de compras sociais.

Dentre todas as caracteristicas que influenciam o sucesso ou o fracasso de cooperagoes
estdo: confianca, troca de informacdes, apoio da geréncia, clareza das vantagens e desvantagens
da alianca, compatibilidade dos objetivos e experiéncia prévia em outras parcerias. Porém,
afirmam que o desempenho de uma alianca difere entre empresas, 0 que evidencia que as
organizacOes podem ter caracteristicas que determinam a eficacia no gerenciamento de suas
parcerias (Schilke & Goerzen, 2010). Entre essas caracteristicas, esta a capacidade da empresa
em adquirir habilidades (Baranova, 2022), trocar informac6es (Ng et al., 2021), e aprender
constantemente, para criar estruturas, gerenciar conflitos, promover confianca e gerar valor
(Sehnem et al., 2022). Essa capacidade, definida como capacidade relacional (Schilke &
Goerzen, 2010), tem como finalidade proporcionar o alcance dos objetivos da empresa e de
seus parceiros. Para Yan, Zhang e Zeng (2010), as capacidades relacionais geram expectativas
de beneficios em aliangas, pela capacidade sinérgica de colaboracéo entre empresas, a fim de
melhorar o desempenho mdtuo. Por fim, as capacidades relacionais envolvem eficiéncia,
interacdo estrutural, relagdes pessoais, desenvolvimento de ativos especificos, comportamento
cooperativo e lagos interpessoais. Implicam ainda em compromisso e comunicagao, confianca
entre os parceiros e coordenacéo (Yan, et al., 2010).

Todavia, ainda faltam pesquisas integrando capacidades relacionais e cooperacao
interorganacional em paises emergentes (Saikouk et al., 2021), especialmente em paises com
ambientes turbulentos e complexos (Conteh, 2013; Dekker et al., 2019; Danielak, 2020). Este
estudo se propde a responder a seguinte pergunta de pesquisa: Como ocorrem e quais as
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distingdes existentes nas capacidades relacionais de cooperacdes desenvolvedoras de cadeias
de suprimentos?

O objetivo do estudo consiste em analisar a ocorréncia e distingdes existentes nas
capacidades relacionais de cooperagOes desenvolvedoras de cadeias de suprimentos de
cervejarias artesanais no Brasil. Assim, este trabalho procura identificar fatores criticos
associados ao encadeamento produtivo que podem apoiar as organiza¢6es na implementacao
de praticas de melhoria das suas capacidades relacionais e de cooperacao. Portanto, este artigo
contribui para a literatura sobre negécios explorando o papel das caracteristicas das capacidades
relacionais no tratamento de fatores criticos de sucesso no Brasil, que podem auxiliar na
melhoria do nivel de proatividade da adocéo de acOes para sinergia e encadeamento produtivo.
Este estudo avanca em relacdo as pesquisas anteriores na medida em que busca melhorar o
desempenho de cadeias de producgdo de cervejas artesanais em um pais emergente, por meio de
abordagens de exceléncia operacional e envolve as lentes tedricas das capacidades relacionais
e da cooperacdo interorganizacional. Além disso, comparamos especificamente a situacdo de
diferentes stakeholders que atuam no contexto da producdo de cervejas artesanais em um pais
emergente, identificando especificidades e nuances dentro de cada um desses contextos. Numa
economia emergente como o Brasil, o setor de cervejarias artesanais cresce ano a ano.
Conforme dados do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (2021) o setor
apresenta crescimento constante no nimero de estabelecimentos, sendo que no ano de 2020, foi
marcado pelo registro de 1383 cervejarias registradas no MAPA, com 204 novos
estabelecimentos e 14,4% de crescimento em numero de estabelecimentos. Segundo dados do
Sindicato Nacional da Industria da Cerveja, em 2019 a cadeia produtiva da cerveja tinha 2% de
participacdo no PIB brasileiro, recolhia R$ 30 bilhGes/ano em impostos e gerava 2,7 milhdes
de empregos (Sindicerv, 2020). Dados da Abracerva (2022) sinalizam um crescimento na
ordem de 15% ao ano no contexto brasileiro. Associado a essa expansao, diversos outros setores
sdo estimulados, como o turismo, hotelaria e gastronomia (Glass & Castro, 2015; Vale dos
Vinhedos, 2021).

A metodologia € inspirada em trabalhos semelhantes que adotam a abordagem de
pesquisa qualitativa (Julkovsky, 2021; Mathias & Fischer, 2022). Em termos de embasamento
teorico este trabalho estd pautado nas capacidades relacionais e na cooperagdo
interorganizacional, que pressupdem a existéncia de relagdo entre resultados organizacionais e
sinergia entre stakeholders atuantes em uma cadeia de producdo (Wu et al., 2022; Botti et al.,
2021). A forma como os stakeholders se engajam é fundamental para a cadeia de producédo
(Mathias et al., 2020). Compreender as capacidades relacionais e a cooperacao
interorganizacional e, portanto, relevante para as empresas que pretendem crescer e se manter
competitivas (Baranova, 2022).

A justificativa para a escolha do Brasil é que este pais cresce no setor de cervejarias
artesanais acima da média de outros paises. E no sul do pais, no estado de Santa Catarina,
unidade focal deste estudo, esse crescimento representa 0 maior consumo per capita de cerveja
artesanal por habitante (Febracerva, 2022). Igualmente, a escolha esta associada a visibilidade
que o setor de cervejarias artesanais vem recebendo no pais nos ultimos anos. Num segmento
emergente e em expansdo como s&o as cervejarias artesanais no Brasil, a governanga suportada
por capacidades relacionais e de cooperagdo tornam-se elementos que fortalecem a expanséo e
crescimento do setor. Contribuem na geracéo de coeséo, de sinergia e de elementos motivadores
para a expansdo e consolidacdo do setor. Quando foi fundada a Escola Superior de Cerveja e
Malte em 2014 existiam 195 cervejarias (ESCM, 2022). Ano retrasado havia quase 1400 no
Brasil (Mapa, 2021). Em sete anos nasceram 7 vezes mais cervejarias. Importante frisar que
esse € um crescimento econdémico, num momento em que o Brasil ndo cresce. Porque desde
2014 o pais néo cresce. Entdo € incrivel o que aconteceu e tudo o que esta ocorrendo em termos
de consultoria, educacéo, equipamentos, isso tudo expandiu muito fortemente. E esses séos 0s
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elementos que deram origem ao vale da cerveja no sul do Brasil e que foi objeto de anélise
deste estudo.

Este artigo esta estruturado da seguinte forma: a secdo 2 descreve o arcabouco teorico,
dividido em capacidades relacionais (Sec¢do 2.1) e cooperacao interorganizacional (Segéo 2.2),
a partir da qual sdo desenvolvidas quatro proposices de pesquisa; essas proposicdes serdo
analisadas a luz das evidéncias empiricas qualitativas. A secdo 3 apresenta a metodologia de
pesquisa. A Secdo 4 explica os resultados da pesquisa e a Secao 5 apresenta a discussdo. Por
fim, a Secéo 6 apresenta as conclusdes e implicagdes finais do estudo.

2 REVISAO TEORICA

2.1 Cooperagéao interorganizacional

As cooperacdes sdo relacbes entre empresas, com o intuito de obter recursos criticos,
transferir conhecimento e tecnologia, com reducgédo de custo, mas sem que 0s parceiros percam
autonomia (Khouja, 2021). E um conceito mais amplo que alianca, ao se caracterizar pela troca
de ativos, tangiveis e intangiveis, que resultam em sinergias e na geracdo de competéncias
inéditas (Pagnussatt, 2010). Nas cooperacdes, ha obrigacdes reciprocas para a aquisicdo de
recursos e conhecimentos (Conteh, 2013), que permitirdo que as empresas concorram entre si,
para alcancar beneficios mutuos em um mercado competitivo (Yan, et al., 2010). Um caso
especial de cooperacdo é a coopeticdo que é a combinacdo complexa de forgas cooperativas e
competitivas (Tinoco et al., 2008), ou seja, uma cooperacao entre empresas que competem entre
si. Para Pagnano (2009) as acOes de coopeticdo sdo cada vez mais comuns, pois permitem o
acumulo de competéncias (Tinoco et al., 2008).

Assim, cooperacdes entre organizagdes podem ser definidas como relacGes verticais ou
horizontais (Saikouk et al., 2021). Podem ser de curto ou longo prazo, entre duas ou mais
organizaces, que decidem conjugar esforcos e recursos para perseguir um objetivo estratégico
comum (Ciszewska-Mlinari¢, et al., 2012). As alian¢as podem ser a forma das empresas
superarem a escassez de recursos, sem reduzir seu controle politico e sua posse de ativos ou
sem gerar grandes despesas ou investimentos (Diaz & Mundz, 2003). Esse tipo de relagédo
colaborativa gera economia de especializacdo, acesso a capacidades complementares e
diminuicdo no tempo de desenvolvimento de produtos com menor investimento (Lima et al.,
2009). A colaboracdo tem por base a necessidade de se obter um determinado ganho que nao
seria possivel individualmente (Khouja et al., 2021). Se estabelecem relacdes de cooperacao
para alcance simultaneo dos objetivos individuais e coletivos. No caso dos arranjos
colaborativos formados por pequenas empresas, 0 principal objetivo almejado por estas
organizacg0es € alcancar vantagem competitiva para as empresas frente ao mercado de atuacéo,
e por este motivo adotam estratégias de colaboracdo mutua (Heugens et al., 2002).

2.2 Capacidades Relacionais

As capacidades relacionais sdo entendidas como estruturas de gestdo e governanca
desenvolvidas para que, a partir de recursos comuns, parcerias criem valor e aprendam, a fim
de alcangar seus objetivos (Zhang & Zhu, 2020). Sdo compreendidas tambem como
competéncias técnicas e interpessoais com a finalidade de gerenciar aliangas (Costa et al.,
2012). Além disso, essa capacidade é a institucionalizacdo de conhecimentos e rotinas
especificos entre relacionamentos de empresas (McGrath, 2008). As capacidades relacionais
também podem ser associadas com recursos, tempo e habilidades de gestdo (Yan et al., 2010).

A transferéncia de conhecimento (Wainsztok, 2017) desenvolvimento de capacidades
organizacionais e capacidade de comercializacéo internacional séo percebidas em empresas que
possuem capacidades relacionais (Ciszewska-Mlinari¢ et al., 2012). A troca de conhecimentos
com parceiros, a combinacéo de recursos complementares e escassos e a busca conjunta para
alcancar resultados séo considerados itens necessarios ao desenvolvimento da capacidade
relacional (Dyer & Singh, 1998). Esta capacidade é desenvolvida e ampliada com negociagdes



e parcerias bem-sucedidas (Zhang & Zhu, 2020). Ela é importante para acelerar o0 acesso ao
conhecimento ¢ a capacidade de inovagao (Ciszewskamlinari¢ et al., 2012).

S&o componentes das capacidades relacionais a governanca, gestdo do conhecimento e
da cadeia de valor (Czakon, 2009). Elas s&o compostas por: infraestrutura funcional,
aprendizagem integrativa e comportamento; aprendizagem e inovacao, competéncia de desenho
de negdcios, orquestracao de ativos, negociagdo e competéncia contratual, governanca eficiente
e alinhamento de incentivos (Rodriguez et al., 2006). Também fazem parte das capacidades
relacionais as habilidades de integrar e coordenar atividades de valor; conhecimento
arquitetural do sistema de valor, capacidade para explorar competéncias de atores atuais por
meio da transformacéo e da partilha do conhecimento, cultura aberta e confiante (Ngugi et al.,
2010)

2.3 Framework e proposic¢oes da pesquisa

A partir da revisdo da literatura, foram desenvolvidas as proposices e o Framework
tedrico que apresenta as dimensdes, sub-dimensBes de analise e as principais referéncias
consideradas no seu desenvolvimento (Figura 1). As definicdes e referéncias utilizadas para
elaboracdo do framework séo detalhadas na secéo 3, Tabelas 2 e 3.

Proposicao 1: Ativacdo das capacidades relacionais tendem a produzir sinergia positiva nas
cadeias de suprimentos.

Proposicao 2: Ativacdo das caracteristicas de cooperacao tendem a produzir sinergia positiva
nas cadeias de suprimentos.

Proposicao 3: Ativacao dos atributos dos relacionamentos tendem a produzir sinergia positiva
nas cadeias de suprimentos.

Proposicdo 4: Ativacdo de modo concomitante das caracteristicas de cooperacdo e de
relacionamento suportadas pelas capacidades relacionais tendem a produzir sinergia positiva
nas cadeias de suprimentos.

. N . N Caracteristicas do Relacionamento:
Caracteristicas da Cooperacéo: - Adquirir habilidades
- i \ ’ S, ,., .
Troc_a%ce)zni]::?grg;agées - Resolugdo conjunta de problemas
- ¢ ! b - Aprender constantemente
- Apoio da geréncia ) P - Criar estrutura
N, 4 . -
- Clareza das vantagens e - Gerenciar conflitos
N\, Y -
desvar)tqgens da allar_lge} P < - Promover confianca
N,
- COH_]E)&II_bIhd?d_E de objetivos - Gerar valor
- Experiéncia previa com parcerias - Institucionalizar conhecimento e
4 N H
<\ AN A rotinas
N\, ’ N . -
- Gerenciar a cadeia de valor
AN 4 N e

Dimensdes das Capacidades
relacionais:
- Coordenacdo (1)
- Cultural (2)
- Tecnoldgica (3)
- Conhecimento (4)

1
Coordenacéo
Ac0es formalizadas
Integracdo e sinergia
Beneficios de
coordenacdo

2 3 4 5
Cultural Tecnoldgica Conhecimento Co-adaptacéo
Confianga Transferéncia de Obtengao de conhecimento Alteracgdes e solucbes
Valores tecnologia Comunicagdo Experiéncias anteriores
Diversidade Inovacoes Recompensas e incentivos Avaliacéo
cultural colaborativas

Figura 1 — Framework da pesquisa




3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A cadeia analisada engloba o produtor — estratificado em 6 categorias (grandes
distribuidoras, empresarios, pequenas cervejarias, brewpubs, informais e as ciganas), 0
fornecedor de insumos, o setor meta-mecéanico que produz as maquinas, a escola de cerveja e
malte, os cursos de formacéo, o festival, as associacdes do setor artesanal, as festas tipicas, as
entidades que prestam assessoria e consultoria, as entidades de classe, entre outras. Por se tratar
de um setor representativo para a economia brasileira e por se ser um setor que esta associada
a identificacdo de origem, processo de colonizagdo e aspectos culturais locais, torna-se
relevante conhecer as especificidades sustentadoras das cervejarias artesanais, capazes de
promover um engajamento de stakeholders. Desse modo, a pergunta de pesquisa do estudo é:
como ocorrem e quais as distingdes existentes nas capacidades relacionais de cooperacoes
interorganizacionais? Nossa pesquisa se limitou a alguns stakeholders chaves desse processo,
a saber, fabricantes, entidades do setor, entidades de suporte e gestores publicos engajados na
estruturagdo de uma governanga em prol do setor de cervejarias artesanais (ver Figura 2).

Pesquisas recentes realizadas pelos autores deste artigo nas principais bases de dados
cientificos revelam que hé& poucas pesquisas existentes que integrem capacidades relacionais e
cooperacdo interorganizacional. Danielak (2020) foca no valor obtido na gestdo do
relacionamento com o cliente, Fawcett et al. (2015) investigou o porqué da cooperacdo na
cadeia de suprimentos falhar, Kozusznik et al. (2015) mapeou a dimensdo de equipes nas
competéncias organizacionais, Chrupata-Pniak et al. (2017) versaram sobre a confianca na
cooperacdo empresarial internacional e o efeito mediador no engajamento no trabalho e
Moshtari (2016) investigou a capacidade de gerenciamento de relacionamento e desempenho
colaborativo em um ambiente humanitario. Portanto, os estudos pregressos evidenciam a
existéncia de um importante gap teérico, no qual a nossa pesquisa pretende contribuir. O
desenho das unidades de analise do estudo é apresentado na Figura 2.

Parceiros

Cooperagédo
interorganizacional

Cooperagédo
interorganizacional

Gestores
Publicos
(n=15)

.......... 4 .
Entidades p

Parceiros dosetor ' Cervejarias % Entidades
(n=10) Artesanais de Suporte Parceiros

(n=10) (n=8)

Capacidades relacionais

........... ... Capacidades relacionais ..~

Cooperagao B ket
interorganizacional /

Figura 2 — Unidades de anélise do setor de cervejarias artesanais

Ao realizar uma revisdo de literatura, quatro proposicdes de pesquisa exploratoria foram
identificadas (item 2.3) para uso na analise dos dados qualitativos coletados na pesquisa. Por
esse motivo, optamos por utilizar proposi¢cdes de pesquisa exploratoria. Embora ndo seja
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generalizavel, de acordo com Yin (2010), os resultados de pesquisas baseadas em estudos de
caso podem ser considerados mais fortes se dois ou mais casos apoiarem a mesma teoria. Nosso
trabalho se baseia em uma abordagem metodoldgica semelhante aos estudos de Sehnem et al.
(2019) e Sehnem et al. (2022). Os casos brasileiros analisados nesta pesquisa estdo entre as
empresas mais importantes do setor de cervejarias artesanais do sul do Brasil. Os entrevistados
foram nominados de E1, E2...E32. Cada caso foi analisado com base na estrutura de analise
apresentada na Figura 1, com a intencéo de explorar a relacdo pouco estudada entre capacidades
relacionais e cooperagdo interorganizacional e os fatores criticos de sucesso para
implementacdo de cervejarias artesanais em um pais emergente. Presume-se que 0S Varios
fatores criticos de sucesso mencionados apoiam praticas de cooperacdo e de ativacdo das
capacidades relacionais com diferentes niveis de eficacia.

Seguindo os principios da triangulacéo de dados em uma abordagem de estudo de caso
exploratdria (Yin, 2010), o processo de coleta de dados para esta pesquisa utilizou multiplas
fontes de dados, incluindo entrevistas em profundidade com participantes-chave, visitas a
instalacBes das cervejarias artesanais e escritdrios de empresas e utilizacdo de dados coletados
de relatorios, sites e folhetos. Em relagdo as entrevistas exploratdrias, o roteiro de entrevistas
abordou os seguintes topicos: caracteristicas da empresa; praticas adotadas; fatores criticos de
sucesso para a implementacdo da cervejaria artesanal; sistematica de atuacdo, formas de
engajamento com o setor produtivo e stakeholders estratégicos para o negécio.

Foram realizadas 32 entrevistas, cada entrevistado foi nominado de E1 a E32, segundo
a ordem de aplicacdo. O tempo total de entrevistas foi de 28 horas 5 minutos e 55 segundos,
totalizando 436 péginas de transcri¢do. A pesquisa contempla 10 casos de cervejarias artesanais.
Na sequéncia, a Tabela 2 apresenta as dimensdes utilizadas para a analise das capacidades
relacionais, as sub-dimensdes, 0s respectivos atributos e autores chave que fundamentam o
manuscrito. A Tabela 2 apresenta as dimensdes de analise adotadas para este estudo.

Tabela 2 — Dimens@es de analise das capacidades relacionais

Dimens&o Conceito Sub-Dimensé&o Atributos Autores chaves
Coordenacéo E a capacidade de gerenciar os recursos | Acdes formalizadas | - Acbes de coordenagio da | Schilke e Goerzen (2010)
da parceria, tornando-os eficientes, parceria.
rentaveis e produtivos. _ — - Integracéo .
Integragdo e sinergia | _ Sinergia Schilke e Goerzen (2010)
- Vantagens de coordenar a | Kroon etal. (2022)
parceria
Beneficios da McGrath (2008)
coordenacao
Cultural E a capacidade da organizacdo em lidar | Confianca Estabelecimento de | Ngugi et al. (2010)
com a diversidade cultural, com os confiangca mutua
valores inimitaveis e com as ligagdes - Estabelecimento de valores
emocionais e sociais entre os individuos e cultura comuns.
envolvidos na parceria Valores - ldentificagdo de diversidade | Ngugi et al. (2010)
cultural.
- Resolucéo de conflitos.
- Desenvolvimento de normas
Diversidade cultural | de comportamento. Ngugi et al. (2010)
Identificacdo de
interferéncia de normas de
comportamento e  valores
Normas de | arraigados em cada parceiro. Ngugi et al. (2010)
comportamento
Tecnoldgica E a capacidade de explorar os recursos | Transferéncia de | - Producdo e gerenciamento | Ngugi et al. (2010)
tecnoldgicos e humanos das parcerias, | tecnologia de licbes tecnoldgicas.
definindo norma a competéncia e ao = - Combinacdo de recursos,
desenvolvimento  tecnolégico.  Por | !novacoes conhecimentos e
exemplo, integracdo de sistemas e colaborativas oportunidades.
procedimentos técnicos, expansdo da [ Rotinas técnicas - Gerenciamento da inovagcéo.
viséo de sistemas técnicos e de inovagdo
tecnoldgica, colaboracdo com novas
tecnologias e absorcdo de licOes
tecnoldgicas dos parceiros.




Conhecimento

E a capacidade de criar, integrar, utilizar
e controlar o conhecimento gerado na
parceria. Ela aborda a aprendizagem, as
rotinas e 0s processos para facilitar a
transferéncia de conhecimento, bens e

Obtencéo de
conhecimento

Comunicacéo

- Existéncia de estruturas,
formas ou métodos de criagéo
do conhecimento.

- Absorgdo e controle do
conhecimento.

Mcgrath (2008)

Mcgrath (2008)

tecnologias, seja de funcionarios, ["Recompensas e | - Processo de comunicagéo. Johnsen e Ford (2006) e Ngugi
fornecedores ou clientes. incentivos - Uso e incentivo para alinhar | et al. (2010)
as parcerias.
Co-adaptagdo Capacidade de adaptar recursos ou | Alteragcdes e | - Continuo melhoramento das | Schilke e Goerzen (2010)
modos de funcionamento, para aumentar | solucoes parcerias.

os beneficios da parceria.

Experiéncias
anteriores

Avaliacéo

Relacoes estreitas

- Solucdes Uteis e de longo
prazo.

- Reputagdo e experiéncia.

- Parcerias valiosas.

- Fortalecimento de lagos.

Mcgrath (2008)

Mcgrath (2008)

Schilke e Goerzen (2010)

A seguir, a tabela 3 apresenta as dimens@es de analise da cooperagao.

Tabela 3 — Dimensdes de analise da cooperacdo e do relacionamento

Dimenséo ) Conceito Sub-Dimenséo Atributos Autores chaves
E uma relacdo entre Confianga - Seguranca de si e do préximo. Cerruti (2012) e Arifio et al.
individuos ou - Crengas de certos resultados. (2005)

Caracteristicas
da Cooperagéao

organizagoes
direcionados para o
alcance de objetivos

- Envolve trabalho e esfor¢o conjunto.

Troca de informacdes

- De dados, de cenarios, de tendéncias, de
oportunidades, de parcerias, entre outras.

Yan et al. (2010)

comuns. Possuem 0 Apoio da geréncia - Na tomada de deciséo. Pagnussatt (2010)

intuito  de  obter - Na gestéo de riscos.

recursos criticos, - No gerenciamento dos recursos.

transfer_lr Clareza das vantagense | - Bignoux (2006) e Novotny et al.
conhecimento e | desvantagens da alianca (2004)

tecnol~og|a, com Compatibilidade de - Sinergia Vyas et al. (1995)
reducéo de custo, mas objetivos - Entrosamento

sem que 0s parceiros - Engajamento

percam autonomia.

Experiéncia prévia com
parceiros

- Com parcerias.
- Com cooperagao
- Com associagdes

Mireles (2011) e McGrath (2008)

Caracteristicas
do
Relacionamento

Ocorrem entre duas ou Adquirir habilidades - Criar Mireles (2011), Czakon (2009) e
mais organizagdes, - Integrar Cerruti (2012)

que, ao se - Utilizar

relacionarem, - Controlar

transferem entre si Resolugdo conjunta de - Absorgao de ligdes. Mireles (2011)
recursos criticos, problemas - Colaboragéo.

conhecimentos e Aprender - Proatividade Mireles (2011)
capacidades, constantemente - Iniciativa. Loignon e Kodydek (2022)
integrando rotinas e - Lideranca

processos, a fim de Criar estrutura - Governanga Zajac et al. (2006), Czakon
mgl_hAora_r suas - Solugdes eficazes (2009) e McGrath (2008)
eficiéncias - Coadaptagéo Sakar et al. (2009)
organizacionais. - Inovacdes

- Recursos tecnoldgicos humanos.

Gerenciar conflitos

- Tensdes
- Inconformidades
- Cultura humana

Mireles (2011), McGrath (2008)

Promover confianca

- Entre stakeholders
- Dentro do arranjo produtivo.

Kauser e Shaw (2004), McGrath
(2008)

Institucionalizar

- De aprendizado organizacional

Mireles (2011), Czakon (2009) e

relacionamentos e - De trocas Cerruti (2012)
rotinas - De coadaptagdo Johnsen e Ford (2006)
Gerenciar a cadeia de - De avaliagdo Kauser e Shaw (2004) e Czakon
valor - De oportunidade (2009)

- De tendéncias

A codificacdo dos dados foi efetuada manualmente. Cada caso foi analisado

individualmente e depois foi conduzida a cross case analise. Foi feito a leitura prévia de cada
entrevista e os trechos que versavam sobre as dimensdes e subdimensdes de anélise destacado
em amarelo no texto. Posteriormente, esses trechos foram comparados com os dados
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secundarios e as anotacdes do diario de campo. Havendo dupla mencao ao elemento, ele era
entendido como validado no contexto analisado. De posse dos elementos individuais de cada
caso, foi efetuada a comparacdo cruzada. As estratégias que asseguram a qualidade da pesquisa
seguiram as premissas de S& et al. (2020), a saber, para credibilidade uso de protocolo de
pesquisa, questdes definidas a partir da literatura e maltiplos pesquisadores atuaram na analise
dos dados. No quesito transferibilidade, foram apresentados cases de empresas de diferentes
portes e tempo de funcionamento, entrevistados gestores do setor publico e entidades de classe,
de modo que fosse possivel captar a diversidade de elementos relevantes para o sucesso da
cadeia de suprimentos. No quesito dependabilidade, foram efetuadas triangulacbes de
informacdes das empresas focais, das associagdes, de entidades de classe do setor (associagdes,
escolas e entidades de pesquisa), assim como com o0s documentos e diario de campo derivado
das visitas técnicas. Por fim, no que se refere a confiabilidade foi adotado o critério de maltiplos
pesquisadores que analisaram os dados e os achados foram analisados por outros membros que
aceitaram serem a unidade de controle da pesquisa.
4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Essa secdo apresenta a analise cross case das capacidades relacionais. Na sequencia,
descreve as caracteristicas da cooperacdo e relacionamento. Logo apds é efetuada a anélise e
discussdo dos resultados, que é seguida pela validagéo das proposicoes. O processo de validacao
das proposicOes esta associado a identificacdo de elementos alusivos a cada constructo da
pesquisa nas falas dos entrevistados, nas visitas técnicas in loco e nos documentos. Para
confirmar a validacao, o critério utilizado foi que avaliado elemento precisava ocorrer em pelo
menos em duas fontes de dados

A seqguir, a Tabela 4 apresenta as capacidades relacionais mapeadas no contexto
analisado. A Tabela 4 evidencia a existéncia de capacidades relacionais, especialmente de
coordenacao e de conhecimento. A partir das entrevistas foi possivel perceber que a evolucéo
do setor e 0 empreendedorismo de simpatizantes contribuiram, sobremaneira para a criagcdo de
uma cadeia produtiva cervejeira artesanal no estado de Santa Catarina. Tudo isso também
estimulou a criagdo do anuario das cervejarias artesanais catarinenses. “Entdo nos temos
trabalhado aqui na regido, € a geracdo de oportunidade através da cadeia produtiva da cerveja
e ndo simplesmente do consumo do homem” (E20), destaca um gestor publico.

Como exemplo de coordenacgéo, pode-se citar a fala de E12, que destaca “eu fago parte
de uma corrente de valorizacdo do produto local, [...] tu valorizar o local, eu acredito que vocé
estd incrementando uma cadeia toda produtiva, de beneficiamento e produto final”. Sao
movimentos que celebram o ato de beber sem pressa, buscando tempo para saborear as bebidas.
Resgatam o prazer na alimentacdo, apreciar ainda mais os produtos ndo industrializados,
celebrar os encontros no entorno da mesa e principalmente consumir produtos de qualidade,
certificando-se de como eles foram produzidos. Por outro lado, a producéo se alinha com o0s
prazeres locais, por meio de insumos globais e produgao local. Veja: “Vocé pode ter tanto um
malte da regido da Moldavia, um IGpulo da Republica Tcheca te faz aqui no Brasil. E preciso
corrigir a agua, usar uma levedura e fazer um estilo German Pilsen. Pode. E vai ser exclusivo
catarinense, mas pode ser feito em qualquer lugar.”(E12). Outrossim, “Santa Catarina foi
precursora em ter uma receptividade das fabricas para receber turismo.” (E12). E E13
corrobora nesse sentido, ao salientar que “juntar turiSmo com cerveja para 0 CONSUmMO
consciente e gastronomia acho que tem todo sentido.”

Outro elemento importante séo as especificidades de ativos locais. Veja uma evidéncia
desse aspecto: “s6 coincidiu em ser um dos poucos estados que produz cevada no Brasil entdo
ate justifica ter maltaria” (E13). E as especificidades da producgédo de cervejas artesanais do
estado. “Que a padronizacdo da origem da cerveja alema deveria ser formada apenas pela
agua, malte, ltpulo e leveduras .



Tabela 4 — Capacidades relacionais mapeadas
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“O lupulo foi introduzido no seculo XIV por uma monja, freira Hildegard, cervejeira,
fazia cerveja como 0os monges trapistas. Ela achava as cervejas extremamente adocicadas e
isso ndo agradava ela enquanto consumidora e ela fazia chas de lGpulo, devido seu amargor
era utilizado como calmante e chas tipo carqueja, o lGpulo é primo da canabis. A freira entdo
resolveu colocar as flores do ltpulo na fermentacéo da cerveja e percebeu que casou o dulgor
com o amargor. Entao, se hoje temos 0 amargor na cerveja é gracas a Santa Hildegard, deveria
ser padroeira dos cervejeiros. A lei da pureza alema denomina que uma cerveja que so tenha
agua, malte e lGpulo. Quando vocé toma um copo de 330 ml, percentualmente ele tem em torno
de 95% de agua, 2% ¢é lapulo, 2% é malte e 1% sdo leveduras” (E16). Portanto, Santa Catarina
se diferencia na producdo de cervejas artesanais por apresentar produtos com caracteristicas
unicas, seja com cervejas frutadas ou a linha sour. E ainda, os eventos locais que mobilizam o
setor, como o Science of Beer sediado em Floriandpolis. O estado organiza os dois maiores
eventos cervejeiros da America Latina: o Festival Brasileiro — o quarto maior do mundo e o
Beer Summit, que acontece em Floriandpolis e é considerado um dos 5 maiores eventos do
setor em nivel de América Latina. Sao mobilizacbes que sinalizam engajamento, cooperagdo
interorganizacional e sinergia entre os stakeholders relevantes do segmento de cervejarias
artesanais.

“Também héa no solo catarinense a capital nacional da cerveja, a cidade de Blumenau
e também acontece em solo catarinense a maior festa alema fora do territério aleméo, que € a
Oktoberfest em Blumenau” (E16). E evidéncias de “a_gente compartilha muita informacao
entre nOs cervejeiros, raramente a gente tem casos de tratar o concorrente como inimigo.
Normalmente os tratamentos sdo como co-irmdos. A gente divide formulas, fabrica cerveja
juntos, fabrica muito colaborando. Ndo foi a toa que daqui surgiu o primeiro estilo
genuinamente homologado pelo BJCP (Beer Judge Certification Program) (E16)

“O que diferencia Santa Catarina sobre porque somos diferentes: tradi¢do, vocacao e
compromisso da troca de informagdes, essa vontade de estar sempre praticando a troca de
melhores praticas. E isso. Essa é a formula de porque a gente ainda n&o é maior que S&o Paulo
e outros lugares, mas seremos maiores. E ainda estava esquecendo uma informacéo, crucial.
A gente ja tem no ranking, o nimero 1, na densidade populacional, versus o nimero de
cervejarias.” (E16). Veja, pois, que os relacionamentos sdo pautados pela troca de informagdes
e encadeamento produtivo, articulado de forma estratégica para a consolidacdo do setor de
cervejarias artesanais.

Outro aspecto importante é o reconhecimento de que existe a necessidade de atuacao de
modo coletivo. “Todas essas cervejarias precisam de associa¢fes. Entdo tem uma associa¢ao
no norte do estado, uma ou duas no vale do Itajai, tem uma associacdo na grande
Florianopolis, outra na regido Lageana.” (E16). Esse modo coletivo, viabilizado via
associacOes, é uma evidéncia de que atributos e caracteristicas de cooperacgdo e relacionamento
existem. E claro é importante frisar que nem todas as cervejarias artesanais estdo vinculadas a
essas associagdes, mas sdo evidéncias de uma estrutura organizacional capaz de mobilizar os
stakeholders e produzir lagos entre eles.

Quanto ao perfil dos empreendimentos, “Vocé tem a micro ou a nano cervejaria
registrada no MAPA, vocé tem o Brewpub registrado. Brewpub é onde tudo o que vocé produz
VvoCcé serve no mesmo estabelecimento. E uma fabrica e ao mesmo tempo é um pub. Ent&o vocé
produz ali 1500 litros, 2000 litros, mas vocé ndo vende para fora, vocé despeja tudo nas suas
proprias torneiras. E tem as ciganas. O que fez a diferenca nessa minha pesquisa sdo as
ciganas. Ciganas é o nome utilizado para as cervejarias que produzem as suas cervejas dentro
das industrias que tem o registro no MAPA. Entdo o MAPA permite que essa industria receba
la dentro uma cigana e eu, la na minha panela, no meu fermentador, no meu maturador, que
eu prepare a cerveja desse cara e que no rotulo do cara saia 0 meu registro, que aquela cerveja
foi feita na minha cervejaria. Entéo, essa foi a diferenga do total nessa minha pesquisa. Coisas
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que o MAPA nao enxerga, ele enxerga o numero de registros os ativos e inativos, mas as
ciganas eles ndo enxergam.” (E16).

Sobretudo, evidéncias do estudo também sinalizam que o setor reconhece que nao basta
os stakeholders da cadeia estarem articulados. Para que se tenha éxito na expansdo e
consolidagdo, ¢ preciso estar articulado com as institui¢des. “... como anda a tua pratica de
lobby, um deputado estadual, governador, uma secretaria de cultura, entendeu. Nesse sentido,
[...] eu acho que importante saber as tuas relacdes institucionais.” (E16). Sao evidéncias que
sinalizam que os caminhos informais também sdo demandados nesse setor para obtencdo de
progresso. E uma forma de relacionamento e cooperagdo oportunista, para que num pais
emergente tornam-se usuais para superagdo de caminhos criticos.

Por outro lado, “Santa Catarina tem realmente algumas peculiaridades. A propria
Oktoberfest, a segunda maior do mundo depois de Munich e hoje abriga a festa nacional da
cerveja também. Abriga talvez a instituicdo de ensino mais importante do pais hoje que é
Escola Superior de Cerveja e Malte (SCM), primeira escola de ensino superior da Ameérica
Latina de cerveja. Entdo, realmente, essas caracteristicas tornaram SC, um destaque nacional.
[...] Mas vocé tem outras cidades, por exemplo, Porto Alegre conseguiu o titulo de capital
brasileira da cerveja artesanal. Belo Horizonte conseguiu o titulo de capital brasileira da
cultura da cervejeira. Entdo nds temos varias reinvindicacg@es, porque o pais é muito uniforme
em termos de desenvolvimento da cerveja artesanal. E muito interessante que existe uma uni&o
muito grande. Eu hoje presidindo a [...] (referiu-se a uma entidade especifica do setor), a gente
tem representantes de varias partes do Brasil. E 0 que existe € uma cooperacdo de varias
partes. Entdo, eu acho que, em termos de destaque, talvez o pioneirismo nessas festas ai seria
um fator bastante interessante. Mas nos temos em termos de ensino, por exemplo, outras
escolas em outras partes do pais, temos outras festas também. Em termos culturais a coisa se
expandiu de uma forma, muito parecida no pais inteiro. Acho que é mais ou menos parecido
com o que esta acontecendo no Brasil inteiro, com destaque para o pioneirismo, com destaque
para SC, que na década de 80, depois da inundacdo terrivel do rio Itajai, para poder recuperar
o moral do pessoal, resolveu criar a Oktoberfest. Entdo o pioneirismo da Oktoberfest é isso.
Mas a Oktoberfest se perdeu um pouco na sua concepg¢ao a partir do momento em que surgiram
as cervejas artesanais. Ela foi criada para receber as grandes cervejarias, que sdo as
cervejarias industriais, nem por isso menos importantes. Mas € porque o publico que surgiu,
realmente estava interessado nessa questdo da cerveja criativa, da cerveja artesanal mesmo.
Entdo, mais um motivo para eu achar que o selo de regionalismo seria uma coisa exatamente
adequével, exatamente com esses argumentos ai” (E17).

E perceptivel que as capacidades relacionais fortalecem aliancas e parcerias (Diaz e
Mundz, 2003). Podem ser a forma das empresas superarem a escassez de recursos, sem reduzir
seu controle politico e sua posse de ativos ou sem gerar grandes despesas ou investimentos.
Esses elementos sdo corroborados por Lima e Campos Filho (2009) ao afirmarem que esse tipo
de relacdo colaborativa gera economia de especializagéo, acesso a capacidades complementares
e diminuicdo no tempo de desenvolvimento de produtos com menor investimento. Outro
aspecto relevante no qual as capacidades relacionais fortalecidas contribuem em uma cadeia de
suprimentos é que as empresas enfatizam a racionalizagdo das operacOes de producdo e de
vendas para manter parceiros viaveis em um ambiente competitivo dificil (Vyas et al. 1995). E
ainda, o nivel tecnoldgico (madura ou embrionaria) é outro fator que influencia na escolha de
parceiros (Vyas et al. 1995). Conforme Vyas, Shelburn e Rogers (1995), se as organizagdes
podem compartilhar os custos de desenvolvimento de novas tecnologias, podem
simultaneamente reduzir 0s riscos e aumentar a sua renda.

A Tabela 5 apresenta as caracteristicas da cooperagéo e do relacionamento identificados
nas diferentes empresas analisadas.
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Tabela 5 — Caracteristicas da cooperacao e caracteristicas do relacionamento

Empresa Cooperagdo Relacioname
s versus | Confia | Trocade | Apoio Clareza das | Compatibil | Experiénci | Status Adqui | Resolugéo Apreender Criar Gerenci Prom
capacida | nca informa da vantagens e | idade de [ a prévia | da rir conjunta constantemen | estrut | ar er
des coes geréncia | desvantagens da | objetivos com coopera habili de te ura conflitos | confi
relacion alianca parcerias cao dades | problemas a

ais

El V V V V V Fraca V V V \Y V
E2 V V V V Fraca \Y V V V V
E3 V V V V Fraca \Y V V V V
E4 V V Fraca \ \Y \Y \

E5 V V V V V V Fraca V V V \Y V
E6 V Vv V V Fraca V V V \Y V
E7 V \Y V V V Fraca \Y V V V V V
E8 V \Y V V V V Fraca \Y V V V V \Y
E9 V \Y V V V V Fraca \Y V V \Y V
E10 V Vv V V V V Fraca V V V \Y V
E1l V V V V V V Forte V V V \Y V V
E12 V \Y V Fraca \Y V V V

E13 V V V Fraca \Y V V V

El4 V \Y V V V V Fraca \Y V V \Y

E15 Vv V V Fraca V V V V

E16 V V V V V V Fraca \Y V V V V V
E17 V V V V V V Fraca \Y V V V V \Y
E18 V \Y V V V V Forte \ \Y V V V \Y
E19 \Y \% Fraca \ \Y% \Y% \

E20 V V V V V V Fraca V V V V V V
E21 V V V Fraca \Y V V V

E22 V \Y V V V V Forte \ \Y V V V \Y
E23 \Y V V V Fraca \Y V V V

E24 V V V V Fraca V V V V V
E25 V V V V V V Forte \Y V V V V V
E26 V V V Fraca \Y V V V V
E27 \Y V V Fraca \Y V V V

E28 V V V Fraca \Y V V \Y

E29 V V V Fraca V V V V

E30 V V V Fraca \Y V V V

E31 V V V Fraca V V V V

E32 V V V Fraca \Y V V \Y




Os entrevistados sinalizam a importancia de cooperar e inserir atributos de
relacionamento para producdo de sinergias e notorio potencial de cooperagéo e estreitamento
de relacionamento na cadeia de cervejarias artesanais. Mas essa cooperacéo e relacionamento,
em geral, ainda sdo avaliados como fracos e frageis no momento. Evidéncias sinalizam que essa
construcdo de sinergia ocorre ao longo do tempo e esta diretamente associada ao estagio de
maturidade do setor. Como a histdria de expansdo das cervejarias artesanais no Sul ainda é
recente (expansdo se fortaleceu em 2017) - “O mercado brasileiro de cerveja € muito jovem,
comeca ali no ano 2000, de forma muito incipiente e acelera em 2010 e 2020 d& um boom”
(E13), “[...] ainda existem elementos considerados mais urgentes para serem implementados,
a saber, os que “pagam a conta”’ e os salarios dos colaboradores e que permitem a
sobrevivéncia do setor. “O pessoal esta preocupado em ter cerveja para vender e pagar as
contas” (E12). E E13 “[...Jo pessoal estd com iniciativas pontuais, embrionérias, ndo é
desmerecer mas € porque, faz pouco tempo que comecaram e se continuarem daqui a pouco
isso vira um foro produtor”.

Todos os entrevistados foram unanimes sobre a importancia, necessidade e beneficios
decorrentes da cooperacao e fortalecimento das capacidades relacionais. Alguns deram énfase
a elementos especificos, como a confianca e troca de informaces, aspectos mais citados pelos
entrevistados. Para outros, gerenciar o valor da cadeia assim como o0s conflitos foram
negligenciados. Infere-se que isso pode ocorrer pela inexisténcia da estrutura de cooperacéo e
relacionamento de forma coesa no setor, o que levou a classificar o status da cooperacao e do
relacionamento como fracos na maioria dos entrevistados. E isso ndo permite perceber o
potencial que o encadeamento produtivo suportado pela cooperacéo e capacidades relacionais
pode gerar para 0 setor de cervejarias artesanais. Ao passo que apenas 4 entrevistados
visualizaram o status da cooperacéo e do relacionamento entre os stakeholders do setor como
forte. Mas eles se referiam a um pequeno agrupamento de organizac6es no Vale da Cerveja, na
regido de Blumenau. Ali é possivel visualizar uma série de caracteristicas potencializadoras da
cooperacdo interorganizacional, que alavancam o negdcio, geram maiores recompensas € um
maior compartilhamento de riscos. Caracteristica essa ndo disseminada no estado inteiro.

Algumas evidéncias, diretamente associadas a posicdo estratégica ocupada pelo
entrevistado em nivel de cadeia permitem inferir que sim, existem caracteristicas e elementos
de cooperacdo vigentes. Como por exemplo, a existéncia de um arranjo institucional, muito
bem descrito por E11, que destaca o papel da Escola de Cerveja e Malte, do Sebrae (entidade
de capacitacdo e assessoria), o Simep, a Prefeitura Municipal de Blumenau, a maior festa
germéanica alemd (Oktoberfest), o Senac (entidade que oferece cursos técnicos e
profissionalizantes), os diversos cursos de especializacdo que foram ofertados por diversas
instituices de ensino do sul do pais, o sindicato metal-mecanico, o sindicato de bebidas, geram
uma forga, uma participacdo e uma perspectiva de crescimento e evolugdo de modo articulado
e encadeado.

O consumo de cerveja artesanal esta associado a um comportamento contemporaneo.
“N&o é mais sé ingestao de alcool e consumo em quantidade que importam” (E12). “Mas é
preciso ter um diferencial, ter um produto de qualidade, com novos sabores, novos aromas. A
etnia ndo importa mais muito, ja que temos cervejas americanas, cervejas belgas, cervejas
alemas, cervejas britanicas e as tradicionais cervejas globais”(E11). E perceptivel que os
entrevistados que atuam em entidades de classe do setor de cervejarias artesanais, associagoes
ou na Escola Superior de Cerveja e Malte, possuem um conhecimento mais especifico e
sisttmico da produgdo de cervejas artesanais. Logo, tiveram melhores condi¢6es de contribuir
com informagdes para este estudo. Referente as proposicOes teoricas exploratérias do estudo,
ha elementos que validam todas as proposic¢des, especialmente porque cooperacéo e capacidade
séo atividades na cadeia de valor.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo se concentra em identificar fatores criticos que contribuam para melhorar o
desempenho das cadeias de suprimentos de cervejarias artesanais, examinando e adotando praticas
de cooperacdo e relacionamento em sinergia com as capacidades relacionais. Tendo como
background tedrico a teoria das capacidades relacionais, encadeamos nosso trabalho em quatro
proposicdes de pesquisa exploratdrias que emergiram de pilares tedricos das capacidades relacionais,
e explorou seu alinhamento com as proposic¢des de pesquisa de dez casos exploratorios de cervejarias
artesanais, cinco gestores publicos, dez entidades do setor e oito entidades de suporte. Todos estdo
engajados na consolidacao do setor cervejeiro catarinense. Embora ndo generalizavel, os resultados
da pesquisa mostram que 0s casos que tém uma postura mais proativa na adocdo de préaticas de
cooperacdo e relacionamento tendem também a ter uma gestdo mais eficaz dos fatores criticos de
sucesso da cadeia de suprimentos; as empresas com melhor desempenho também sdo apoiadas pela
alta direcéo, cujo perfil de gestdo esta alinhado as premissas de encadeamento produtivo, engajamento
e integracdo de stakeholders em prol da cooperacéo e da ativacdo das capacidades relacionais.

E possivel sugerir que a atencéo aos fatores criticos de sucesso associados as caracteristicas
de cooperagdo e relacionamento pode contribuir para aumentar a vantagem competitiva de uma
empresa, criar um diferencial em seu setor de atuacdo e gerar um melhor ajuste entre as praticas
adotadas e o desempenho da cadeia de producdo, o que afetard positivamente o desempenho da
empresa. Outro aspecto relevante sugerido por este estudo € que a combinacdo de contexto
institucional e caracteristicas de gestdo tende a ser relevante para a promocao de uma estratégia de
consolidacdo do setor mais proativa, o que esta de acordo com os achados de Gaustad et al. (2018).
No entanto, essa sugestdo deve ser aprofundada por meio de estudos futuros sobre capacidades
relacionais.

Ancorado nestes resultados de pesquisa exploratdria, propde-se uma breve agenda de pesquisa
para 0 avanco deste tema. Essa agenda de pesquisa pode incluir a realizacdo de um estudo quantitativo
robusto sobre a correlacdo entre fatores criticos de sucesso das caracteristicas de cooperacédo e de
relacionamento e adocdo de capacidades relacionais. Estudos longitudinais poderdo ser realizados, o
que podera contribuir para o entendimento de variacGes de caracteristicas relevantes ao longo do
tempo, seja por meio do estudo de eventos ou de praticas de cooperacdo inter-organizacionais que
estdo sendo gradativamente incorporadas as organizacdes, suas métricas de medicado e indicadores de
desempenho. Essa agenda de pesquisa proposta pode ser Gtil para superar as limitacGes naturais desta
pesquisa exploratoria baseada em casos selecionados.

Finalmente, é importante reconhecer que este trabalho tem certas limitacdes em termos de
namero reduzido de casos, o que implica em baixa generalizacdo, o que é natural em pesquisas
exploratérias. E importante deixar claro que este trabalho é um esforco pioneiro para vincular as
caracteristicas da cooperacdo com a teoria das capacidades relacionais. Como em qualquer pesquisa
original sobre uma economia emergente, como o tema aqui adotado, nossa pesquisa tem uma série de
limitacBes idiossincraticas que devem ser levadas em consideracdo. As principais limitacdes deste
trabalho sdo como segue: a conducdo de pesquisas em uma cadeia de suprimentos demanda a
identificacdo de muitas unidades de analise, de stakeholders estratégicos, que englobam desde os
fornecedores de insumos, de tecnologias, de maquinas e equipamentos, de expertise técnica, de
producdo, de distribuicdo, atacadistas, varejistas, até o consumidor final. Nossa pesquisa se limitou a
alguns stakeholders chaves desse processo, a saber, fabricantes, entidades do setor, entidades de
suporte e gestores publicos engajados na estruturagcdo de uma governanca em prol do setor de
cervejarias artesanais. E na maioria dos casos obtivemos apenas um respondente por unidade de
analise. Ndo adotamos hipdteses quantitativas, pela auséncia de medidas de mensuragdo, que
pudessem permitir validar as mesmas. Desse modo, sugerimos que as proposi¢Oes teoricas
exploratérias sejam validadas em surveys futuras, capazes de gerar pesquisas quantitativas
conclusivas, com testes robustos de hipoteses e validacdo de escalas. Por fim, a realizagdo de
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pesquisas quantitativas, probabilisticas e conclusivas adicionais para entender melhor os sistemas de
producdo baseados na cooperacéo e nas capacidades relacionais em diferentes contextos nacionais.
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