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RESUMO

Este trabalho visa entender os motivos que levam a internacionalizacdo de
microcervejarias no Brasil. Para atingir tal objetivo, é feita uma revisao de literatura de
modo a se buscar uma relagéo entre as proposi¢coes da teoria do empreendorismo
internacional e as experiéncias praticas, incluindo o comportamento do
microempreendedor, que muitas vezes identifica as oportunidades e age de maneira
espontanea visando ndo perder o que o momento |lhe proporciona, ao invés de
planejar seus movimentos e agir de acordo com os objetivos tragados. A Construgéo
e o0 desenvolvimento das dindmicas redes de relacionamento, muitas vezes informais,
também sdo abordadas, dada a importancia das mesmas nos processos de
internacionalizacdo das microcervejarias. As possiveis influéncias do mercado
brasileiro de cervejas séo investigadas no surgimento, desenvolvimento e no processo
de internacionalizacdo das microcervejarias. Dentre essas condi¢cfes, citamos a
sazonalidade e a concentracdo do mercado nas méaos de poucas empresas, que
investem cada vez mais no setor premium e artesanal devido ao crescimento dessa
categoria. O trabalho, de carater qualitativo, apresenta dois estudos de caso, que sdo
descritos tendo como base diferentes fontes de dados secundérios, além das
informacBes obtidas em entrevistas com os empreendedores. O primeiro caso
analisado é o da cervejaria Overhop, que usando sua marca e as mesmas receitas,
com menos de um ano de existéncia no Rio de Janeiro, iniciou producéo na cidade de
Montreal, no Canada. O segundo € o caso da cervejaria Zehn Bier, do estado de Santa

Catarina, que ja realizou exportacdes para Paraguai e Singapura.

PALAVRAS-CHAVE: empreendedorismo internacional, effectuation, rede de
relacionamentos, processo de internacionalizacdo, pequenas empresas, mercado de

cerveja, microcervejarias. cerveja artesanal, cervejaria artesanal.



ABSTRACT

This study aims to understand the reasons that induced the internationalization
of Brazilian microbreweries. To reach this specific goal, it's made a literature review
with recently published papers in order to seek a relationship between the existing
theory and the practical experiences, including the microentrepreneur’s behavior, that
many times just take his opportunity and act in a spontaneous way at the moment that
they appear in order to don't waste it, instead of plan his moves and act according a
pre stablished goal. The construction and the development of the networks, many
times unformal, are also addressed, given the importance of them in the
internationalization process of the microbreweries. The possible influences of the
Brazilian beer and craft beer markets, in the foundation, development and in the
internationalization process of the Brazilian microbreweries, are investigated as well.
Among the market influences, it worth to mention the seasonality and the concentrated
market, with a big share of it belonging to just a few beer companies, that address
more and more investments to premium and craft beer sector giving the gain of
importance of this sector market. This qualitative paper presents two different concrete
case studies, that are described and analyzed according secondary sources, available
information on the web, and information gathered on the interviews with the
entrepreneurs. The first case analyzed is the Overhop that, using the same brand and
recipes and with less than one year of existence in Rio de Janeiro, initiated a
production in Montreal, Canada. The second case is the Zehn Bier, a brewery from
Santa Catarina State, in the south of Brazil, that already had exportation operations to

Paraguay and Singapore.

KEYWORDS: international entrepreneurship, effectuation, networks,
internationalization process, small companies, beer market, microbreweries, craft

beer, craft brewery
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CAPITULO | - INTRODUCAO

1.1. Objetivo do estudo

Este trabalho visa identificar os fatores que levaram microcervejarias brasileiras
a se lancarem no mercado internacional e oferecer uma visao detalhada do processo
de internacionalizacdo. Para tanto, serdo conduzidos dois estudos de caso
longitudinais, utilizando-se do método de estudo de casos. Esses casos serao
confrontados com as proposicdes tedricas do empreendedorismo internacional
(OVIATT; MCDOUGALL, 1994), a abordagem de Effectuation (SARASVATHY, 2001),
além da teoria de Networks (COVIELLO, COX, 2006), com o propdésito de verificar o

poder explanatorio das mesmas para o fendémeno a ser observado.

Assim, o principal questionamento que orienta esta pesquisa é: Que fatores
contribuiram para que microcervejarias brasileiras buscassem oportunidades no

mercado internacional?

Com vistas a auxiliar sua resposta, o principal questionamento deste trabalho

foi desdobrado em quatro perguntas secundarias:

1. De que forma a primeira oportunidade no mercado internacional foi
identificada pelos empreendedores?

2. Quais foram os motivos que levaram as empresas a buscar oportunidades
no mercado exterior?
De que forma se deu a escolha do primeiro pais e ser explorado no exterior?

4. Qual a importancia das redes de relacionamento no processo de

internacionalizacdo das empresas?

1.2.Relevancia do Estudo

A discussdo académica sobre o tamanho ideal para que a empresa se
internacionalize é bastante vasta. Historicamente, muitas empresas multinacionais se

formaram apds terem crescido e se tornarem corporacbes maduras e bem
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estabelecidas em seu mercado doméstico (CHANDLER, 1986). No entanto, mais
recentemente, com o avancgo das inovacoes tecnoldgicas e com o aumento no nimero
de pessoas com experiéncia internacional, entre outras mudancas no ambiente de
negocios, novas proposicoes teodricas foram colocadas em discussdo (OVIATT,;
MCDOUGALL, 2005).

Essas proposicoes, que datam da década de 1990, deram origem a linha de
pesquisa sobre empreendedorismo internacional que ganhou bastante repercusséo e,
hoje, ocupa um lugar de destaque na érea de estudos sobre negdcios internacionais
(BAIER-FUENTES et al., 2018). Diversos pesquisadores de diversas areas das
ciéncias sociais tém sido atraidos para esse campo de estudo, o que tem contribuido
para o aumento de publicacfes académicas a respeito desse tema (MCDOUGALL et
al., 2014). No entanto, devido a dindmica no mundo de negdcios, esta pesquisa
investiga o poder explanatério das teorias relacionadas ao empreendedorismo

internacional em recentes casos de internacionalizacéo.

O mercado se adapta aos avancos tecnoldgicos, assim, o nimero de casos de
internacionalizacdo aumenta, bem como o nimero de abordagens diferentes usadas
pelas empresas para alcancarem 0s mercados estrangeiros. Assim, toda a
competicdo do mercado se altera, pois, atualmente novas pequenas empresas
multinacionais competem com empresas maduras também em terras internacionais.
Entdo, é de suma importancia que a literatura académica acompanhe o movimento
dos mercados e se atualize de modo a retratar as praticas de negdcios mais atuais, o
gue inclui decisdes estratégicas e modos de governancga que levaram novas empresas

a se lancarem no mercado internacional.

Sendo assim, uma vez que sdo apresentados dois estudos de caso sobre
microcervejarias brasileiras que se lancaram no mercado exterior, também é estudado
o mercado de cerveja e de cerveja artesanal, e suas possiveis influéncias na tomada
de decisdo dos empreendedores, visto a importancia desses mercados, nao sé para

as empresas do meio, mas também para a economia brasileira.
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De acordo com um estudo da firma Delloite! (2017), a cerveja representa nada
menos do que trés quartos de todo o consumo de bebida alcodlica no mundo. A
producdo mundial de cerveja em 2016 superou 190 bilhdes de litros, segundo dados
da Kirin Holdings? (2017). Adicionalmente, a Zion Market Research?® afirma que o
mercado de cerveja atingiu o valor de 530 bilh6es de dblares em 2016. Entretanto,
dados do site Statista* afirmam que esse mercado multimilionario esta concentrado

nas méaos de poucas empresas.

De maneira semelhante, o mercado brasileiro, terceiro maior mercado da
bebida no mundo, também esta concentrado, na sua maioria, nas maos de poucas
empresas®. Vale a pena ressaltar que, segundo dados da Kirin Holdings de 2017&°
Indicador ndo definido. tanto 0 consumo total, quanto o consumo per capita de cerveja estéo

caindo no Brasil.

Outro fator importante é o crescente nimero de aquisi¢cdes no setor cervejeiro,
onde geralmente grandes empresas adquirem microcervejarias, como resposta ao
crescimento do setor de cerveja artesanal. Ademais, como forma de reagir ao
crescimento do setor de cerveja artesanal, as grandes empresas estao cada vez mais
investindo nas cervejas dos setores premium e artesanal. De fato, com dados até
setembro de 2018, o Ministério da Agricultura, Pecuéaria e Abastecimento (MAPA)
publicou um estudo® no qual menciona o grande crescimento no registro de novas
cervejarias nos ultimos 10 anos. Porém, pequenos microempreendedores enfrentam
dificuldades para competir e entrar de vez no mercado de cerveja. Os principais
problemas sdo a falta de escala, as obrigacdes tributarias e a falta de obtencéo de

crédito para compra de equipamentos e matéria prima (PIATO; REVILLION, 2014).

! Informacéo retirada do estudo Craft Beer: A Multisensory experience. Disponivel em:
https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/mx/Documents/consumer-business/2017/Craft-Beer-
in-Mexico-2017.pdf. Acesso em: 15 mai. 2018.

2 Informagéo retirada do site da Kirin Holdings. Disponivel em:
https://www.kKirinholdings.co.jp/english/news/2017/0810 01.html. Acesso em: 15 mai. 2018.

3 Dados retirados do site da Zion Market Research. Disponivel em:
https://www.zionmarketresearch.com/report/beer-market. Acesso em: 15 mai. 2018.

4 Dados retirados do site Statista. Disponivel em: https://www.statista.com/statistics/257677/global-
market-share-of-the-leading-beer-companies-based-on-sales. Acesso em 24/05/2018.

5 Dados retrados do site da Flanders Investment and Trade. Disponivel em:
https://www.flandersinvestmentandtrade.com/export/sites/trade/files/market studies/80015112515541
9/800151125155419 10.pdf. Acesso em: 11/06/2018.

6 MARCUSSO, Eduardo Fernandes; MULLER, Carlos Vitor. MAPA informa: as cervejarias continuam
a crescer Ministério da Agricultura, 2018. Disponivel em: Disponivel em:
http://www.agricultura.gov.br/assuntos/inspecao/produtos-vegetal/pasta-publicacoes-DIPOV/as-
cervejas-continuam-a-crescer-pdf.pdf/view. Acesso em 30/01/2019.



https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/mx/Documents/consumer-business/2017/Craft-Beer-in-Mexico-2017.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/mx/Documents/consumer-business/2017/Craft-Beer-in-Mexico-2017.pdf
https://www.kirinholdings.co.jp/english/news/2017/0810_01.html
https://www.zionmarketresearch.com/report/beer-market
https://www.flandersinvestmentandtrade.com/export/sites/trade/files/market_studies/800151125155419/800151125155419_10.pdf
https://www.flandersinvestmentandtrade.com/export/sites/trade/files/market_studies/800151125155419/800151125155419_10.pdf
http://www.agricultura.gov.br/assuntos/inspecao/produtos-vegetal/pasta-publicacoes-DIPOV/as-cervejas-continuam-a-crescer-pdf.pdf/view
http://www.agricultura.gov.br/assuntos/inspecao/produtos-vegetal/pasta-publicacoes-DIPOV/as-cervejas-continuam-a-crescer-pdf.pdf/view
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1.3.Organizagéo do trabalho

Esse trabalho se organiza de modo a responder o questionamento proposto
sobre os principais fatores que influenciam microcervejarias brasileiras a se
internacionalizarem. Assim, este primeiro capitulo apresenta o objetivo do estudo e a
sua relevancia. De maneira a contextualizar o estudo, o setor de cerveja e seus
principais segmentos de mercado serdo apresentados, tanto no &mbito mundial como
brasileiro, com especial destaque para as novas tendéncias relacionadas ao

segmento de cerveja artesanal.

O segundo capitulo faz uma revisdo da literatura contendo os mais recentes
estudos académicos sobre empreendedorismo Internacional, publicados nos
principais journals dedicados ao tema. A internacionalizacdo a luz da abordagem de
effectuation e a teoria de networks também recebem o devido destaque ao longo da

revisao da literatura.

No terceiro capitulo, descreve-se a metodologia utilizada nessa pesquisa, bem
como desdobra-se o principal questionamento dessa dissertacdo em perguntas
secundéarias, que buscam investigar em detalhe as particularidades dos processos de
internacionalizacdo estudados. Ainda nesse capitulo, serdo descritos a forma de
selecéo dos casos, os procedimentos adotados para coleta de dados e as limitacdes

do presente estudo.

O quarto capitulo apresenta um resumo sobre o mercado de cerveja, com
dados estatisticos do mercado global e brasileiro, além de focar também no crescente
mercado de cerveja artesanal e nas barreiras enfrentadas por microempreendedores

do setor no mercado brasileiro.

Por sua vez, o quinto capitulo descreve o0s casos das microcervejarias

brasileiras. Esses casos foram formatados seguindo os trés passos seguintes:

1- Histdrico da empresa,;
2- Entrada no mercado internacional;

3- Rede de relacionamentos.

No sexto capitulo, é feita uma andlise e dos casos, cruzando as informacdes
coletadas nas entrevistas com os dados obtidos do estudo de mercado e com a

literatura sobre empreendedorismo internacional, effectuation e redes de
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relacionamentos. Adicionalmente, os dois estudos de caso serdo comparados, bem

como as verificagdes das teorias existentes nos mesmos.

No sétimo e ultimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes do estudo, além

das recomendacg0des para estudos futuros.
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CAPITULO Il - REVISAO DA LITERATURA

2.1. Empreendedorismo internacional

Empreendedorismo internacional € o campo de estudo reconhecido por estudar
as atividades internacionais de novas empresas (BAIER-FUENTES et al., 2018). Com
0 passar das décadas e a evolugao tecnoldgica, muitas mudancas foram observadas,
impactando diretamente em quando as empresas decidem se lancar em mercados
estrangeiros e no modo em que a internacionalizacéo ocorre. Entdo, devido a diversas
mudancas, em uma literatura mais recente, empreendedorismo internacional é
definido como o reconhecimento, a formacédo, a avaliacdo e a exploragdo de
oportunidades através das fronteiras nacionais para criar novos negocios, modelos e

solucBes para a criacdo de valor, financeiro, social e ambiental (ZAHRA et al., 2014).

A discussao académica sobre o tamanho ideal para que a empresa se
internacionalize € bastante vasta. Historicamente, muitas empresas multinacionais se
formaram apds terem crescido e se tornarem corporacfes maduras e bem
estabelecidas em seu mercado doméstico (CHANDLER, 1986). No entanto, mais
recentemente, com o0 avanco das inovacodes tecnoldgicas e com o aumento no nimero
de pessoas com experiéncia internacional, novos conceitos podem ser atribuidos a
empresas multinacionais (OVIATT; MCDOUGALL, 2005).

Durante muitos anos, acreditou-se que a principal barreira para o
desenvolvimento de operacgdes internacionais era a falta de conhecimento do mercado
externo no qual a empresa estaria disposta a se lancar (JOHANSON; VAHLNE, 1977).
Entdo, de acordo com a teoria de Upsalla (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975;
JOHANSON; VAHLNE, 1977), a medida em que a empresa adquiria conhecimento
sobre o mercado externo, a mesma usava esse conhecimento para, de maneira
gradativa, passar a operar no mercado internacional. Sendo assim, visando minimizar
0s riscos de operar em mercados estrangeiros, esperava-se que a organizacao
disposta a se lancar internacionalmente possuisse um determinado nivel de
conhecimento de suas operac¢des no mercado interno e uma posi¢céo consolidada no

mesmo, para cobrir eventuais perdas devido ao risco de investir no exterior.
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No entanto, recentes avancos tecnoldgicos reduziram o0s custos das
comunicacdes e dos transportes, possibilitando assim a descoberta de novas
oportunidades de negdcios em diversos paises, ndo sO por grandes empresas, mas
também por pequenas e médias empresas (OVIATT; MCDOUGALL, 1994). Entéo, a
internacionalizagdo ndo € mais uma alternativa exclusiva de corpora¢des maduras e
estabelecidas em seus mercados (OVIATT; MCDOUGALL, 2005). Este novo cenario
permitiu a abertura de um novo campo de estudos na area de negdcios internacionais,

gue hoje é conhecido como empreendedorismo internacional (AUTIO, 2005).

Novos empreendimentos internacionais, ou International New Ventures, como
sdo chamados por Oviatt e McDougall (2005), sao definidos pelos proprios autores
como organizacdes empresariais que, desde o inicio de suas atividades, buscam obter
vantagem competitiva do uso de recursos e da venda de produtos em diversos paises.
Sendo assim, ao invés de focar no tamanho da empresa quando esta se lan¢ca no
mercado internacional, os autores supracitados focam na idade da mesma no inicio

das operacdes em mercados estrangeiros.

Efetivamente, novos empreendimentos internacionais existem por séculos,
como a famosa East India Company, que foi fundada em 1600 em Londres (WILKINS,
1960). No entanto, o foco das pesquisas sobre empresas multinacionais quase
sempre foi voltado para empresas grandes e maduras (CHANDLER, 1986), deixando
de lado novas organizagcdes internacionais até recentemente (OVIATT;
MCDOUGALL, 2005).

O desenvolvimento da internacionalizacdo de uma empresa € ainda descrito
como um ajuste incremental, avesso ao risco e relutante as mudancas em uma
empresa ou em seu ambiente (JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1990). Entdo, segundo
Johanson e Vahlne (1990), a presenca de novos empreendimentos internacionais nao

se aplica a teoria existente, salvo em trés excecgoes:

l. sdo esperados grandes investimentos internacionais de firmas com
Muitos recursos;
Il. devido as condi¢bes de um mercado externo, guando o mesmo € estavel

e homogéneo, fica mais facil aprender sobre ele; e
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II. experiéncias em mercados similares com o mercado no qual a firma
pretende se lancar pode servir para estabilizar o risco em novos

mercados.

Ainda assim, nenhuma das excecdes proposta pelos autores parece explicar o
processo de internacionalizacdo de pequenas e médias empresas com poucos anos
de existéncia (OVIATT; MCDOUGALL, 2005).

Como explicar entdo os achados de Welch e Luostarien (1988), mencionados
por Oviatt e Mcdougall (2005), que reportaram pequenas firmas inglesas, start-ups
australianas e consolidadas empresas suecas que, aparentemente pulando os
estagios normais da internacionalizagdo, em um curto espa¢co de tempo estavam

diretamente envolvidas com significativos recursos investidos no mercado externo?

Poucas empresas estao livres da concorréncia externa, entdo, cada vez mais,
empreséarios estdo adotando uma perspectiva internacional em suas tomadas de
decisdo (OVIATT; MCDOUGALL, 2005). Assim sendo, os autores propdem quatro
condi¢cBes necessarias e suficientes para que novas empresas consigam se lancar em

mercados internacionais:

l. Internacionalizacdo de parte das transacdes financeiras: quando
existem imperfeicdes no mercado e a empresa necessita decidir sobre
sua internacionalizacdo, deve-se entdo analisar o0s custos de
coordenacao da atividade dentro da empresa (ex. filial no exterior) e os
custos de transacdo para operar a atividade externamente (ex.
exportacdo, licenciamento etc.) (COELHO, 2010). Essa decisdo €
explicada pela teoria custos de transacdo (COASE, 1937,
WILLIAMSON, 1975). Entéo, a empresa decidira pela melhor forma de
controlar suas transacfes internacionais, internacionalizando assim
somente parte de suas transa¢des econdmicas.

Il. Estruturas alternativas de governanca coorporativa: novas empresas,
geralmente, sofrem com a falta de recursos para controlarem ativos
através da propriedade dos mesmos. Entdo, existe uma tendéncia de
que novas empresas controlem apenas uma pequena parte de seus
recursos (OVIATT; MCDOUGALL, 2005). Como exemplo, os autores
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citam grandes firmas japonesas que, as vezes, pareciam formar aliangas
predatorias com startups americanas. Assim, observa-se o
desenvolvimento de relacbes ndo tao tradicionais, baseadas em
confianca ao invés de contratos formais. Uma das principais
caracteristica que distingue novos empreendimentos de organizacdes
estabelecidas é o uso minimo de internalizacdo e o maior uso de
estruturas de governanca de transacdes alternativas (OVIATT;
MCDOUGALL, 2005).

Vantagem de acordo com a localidade no exterior: Apesar de barreiras
no que diz respeito as leis, idiomas e culturas em diferentes locais.
Essencialmente, as empresas se tornam internacionais porque
encontram vantagens na transferéncia de alguns recursos. Com
modernas técnicas de comunica¢do, o conhecimento de uma empresa
pode ser reproduzido em uma localidade distante a um custo marginal
minimo (OVIATT; MCDOUGALL, 2005). O conhecimento privado de
uma firma pode criar vantagens competitivas em novos
empreendimentos internacionais. Parece ser por isso que industrias
intensivas em conhecimento (ex. empresas de tecnologia) vém se
globalizando em ritmo t&o acelerado (REICH, 1991). Pois, logicamente,
ao transferir o conhecimento de uma localidade para outra no exterior,
onde esse conhecimento ndo é detido por nenhuma outra empresa, a
nova empreendedora internacional obtém vantagens em mercado
estrangeiro.

Exclusividade de recursos: recursos Unicos que nao podem ser
reproduzidos significam vantagem competitiva sustentavel para
gualquer empresa (BARNEY, 1991). De fato, conhecimento pode ser
mantido como propriedade de uma empresa através de licencas,
patentes, direitos autorais ou segredos comerciais. Tais artefatos
juridicos impedem a imitagdo e retardam o desenvolvimento de
substitutos (OVIATT; MCDOUGALL, 2005). Sendo assim, mitigando-se
0 risco da imitagdo, a detencdo de conhecimento proporciona
exclusividade desse recurso para a empresa e, consequentemente,
vantagens para esta para iniciar a venda de seus produtos em mercados

estrangeiros.
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Mais recentemente, um novo tipo de empreendimento foi identificado no que
diz respeito a sua internacionalizacdo. Sdo os chamados born globals, ou seja,

empresas que tiveram suas criacoes ja voltadas para operacdes internacionais.

Os termos born global firms e international new ventures servem para enfatizar
a internacionalizacdo antecipada dessas firmas quando comparadas com outros tipos
de firmas quanto ao intervalo de tempo decorrido entre a criagdo da empresa e a sua
internacionalizacdo. (REUBER; DIMITRATOS; KUIVALAINEN, 2017). A divisdo de
firmas em categorias com diferentes nomes € importante para rotular diferentes
dimensdes temporais no que diz respeito a internacionalizacdo de empresas, uma vez
que sua reproducdo em diferentes peridédicos académicos atesta essa importancia
(REUBER; DIMITRATOS; KUIVALAINEN, 2017).

No entanto, Coviello (2015) adverte para a necessidade de repensar as
pesquisas existentes sobre empreendedorismo internacional e, mais especificamente,
as pesquisas sobre empresas nascidas globalmente. Segundo a autora, o termo “born
global” vem sendo usado de maneira exagerada por ser uma expressao de impacto.
Muitas vezes as empresas sdo apenas born regionals, pois foram fundadas para se
dedicarem a uma determinada regido especifica (COVIELLO; TANEV, 2017).

Portanto, a autora sugere ainda que, para a investigacao sobre empresas born
globals, deve-se estudar uma empresa que nasceu com o objetivo de servir o mercado
global como um todo. Dentre as empresas que tém potencial para servir mercados
globais, muitas tém produtos e servicos completamente digitais, pois estdo a apenas
um cligue de distancia de qualquer computador em qualquer lugar do mundo
(COVIELLO; TANEV, 2017). Os autores lembram, ainda, que ser global ndo é

condicdo necessaria para determinar o sucesso de uma empresa.

Sendo assim, pode-se identificar as principais correntes tedricas existentes
referentes ao empreendedorismo internacional. A escola de Uppsala, a mais antiga
delas, onde empresas primeiramente amadureciam no mercado interno para em
seguida, de maneira a assumir menos riscos, se langavam no mercado externo. Apos
a teoria proposta por Oviatt e Mcdoungall (2005) sobre as condi¢des necessarias para
gque empresas lancassem empreendimentos internacionais independente de sua

idade e tamanho. Por fim, as chamadas born globals que surgem com o propésito de
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serem empresas internacionais ja no seu nascimento ou em um futuro préximo. A
proxima parte desse estudo se dedicara a identificar o fenémeno da
internacionalizagdo sob a otica da teoria da efetuacdo (effectuation) visando melhor
compreender as relacbes de causa e consequéncia que levam as empresas a

buscarem a internacionalizagéo.

2.2. Effectuation

Ao procurar na internet a tradugéo para o portugués da palavra “effectuation”,
o resultado mais comum de se encontrar sera: efetuacdo. Porém, ao abordar esse
conceito, Sarasvathy (2001) vai além e propbe a ideia de controlar um futuro
imprevisivel, ao invés de tentar prevé-lo. Segundo a autora, uma abordagem eficaz

utilizando esse método permite resolver conflitos e aprimorar o conhecimento.

Sarasvathy (2001) entrevistou 27 empreendedores e perguntou como eles
resolveriam certos casos, com o intuito de descobrir como eles pensavam. Segundo
os achados da autora, quase 90% dos empreendedores fazem uso de praticas que
vao ao encontro das praticas descritas na teoria effectuation com mais frequéncia do
que as praticas presentes na teoria de causa e efeito, que a autora denomina

causation.

Causation € o oposto de effectuation. Uma vez que effectuation é usado em
situacbes de incerteza, causation € usada quando o futuro € previsivel
(SARASVATHY, 2001). Na pratica, o que muda € a légica de raciocinio quando os
empreendedores irdo determinar seus objetivos. Em causation, primeiro é
determinado um objetivo e, somente apds este ser determinado, os empreendedores
passam a buscar 0s meios necessarios para atingir esse objetivo. De maneira oposta,
em effectuation, os empreendedores irdo tracar seus possiveis objetivos apenas apos

analisar o que pode ser alcangcado com os meios que detém naquele momento.

Ainda diferenciando causation e effectuation, Saravasthy (2001) argumenta
gue no primeiro o efeito, que sera uma consequéncia futura, € dado, e o processo de
decisdo devera ser de escolher entre as alternativas disponiveis para que se possa
atingir o retorno esperado. Ou seja, a escolha dos meios se dara de acordo com as

caracteristicas da consequéncia escolhida pelo empreendedor tomador de deciséo e
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do conhecimento deste sobre as possiveis alternativas para se atingir a consequéncia

escolhida.

Por outro lado, a autora argumenta que no caso de effectuation, apenas

algumas alternativas para a tomada de deciséo e algumas ferramentas sdo dadas. O

processo de deciséo ajudaré a escolher entre as possiveis consequéncias que podem

ser criadas com os meios disponiveis. A selecéo de critérios ira se basear em perdas

e riscos aceitaveis e o tomador de decisdo baseara sua escolha na sua capacidade

de fazer novas descobertas e usar contingentes.

Visando dar mais aplicabilidade a sua teoria, Sarasvathy et al. (2014) descreve

ainda cinco principios que regem a légica por tras da teoria effectuation, sdo eles:

Passaro na Mao (Bird in Hand): Com esse principio, a autora sugere que
empreendedores devem comecar com o0 que tem em mao, colocando o
préprio empreendedor como ator principal em relacdo a quem ele €, o
gue ele conhece e sua rede de contatos (networks), ou seja, quem ele
conhece. Assim, os empreendedores estariam mais dependentes dos
meios do que dos fins. De fato, Read et al. (2009) acharam uma
correlacao significativa entre o desempenho de novos empreendimentos
e o foco nos meios, ao invés dos fins, de seus empreendedores.

Perda Suportavel (Affordable Loss): Empreendedores que utilizam
estratégias de acordo com a teoria effectuation focam em minimizar suas
perdas, ao invés de apenas fazer previsbes de ganhos. Assim, a teoria
sugere que os empreendedores evitem fazer grandes investimentos sem
POSSUIr 0S recursos que possam garantir possiveis perdas.

Colcha de Retalhos (Crazy Quilt): Ao invés de construir planos formais
de engajamento para formacgéo de parcerias, a teoria effectuation sugere
gue empreendedores conversem com as pessoas que ja conhecem para
ver quem esta disposto a assumir 0 risco junto com eles.
Empreendedores constroem muitas parcerias, mas o fato de que ambas
as partes compartilham o risco envolvido e se beneficiam do provavel
sucesso é o0 que constitui parcerias realmente efetivas (CHANDLER et
al., 2011)

Limonada (Lemonade): Esse principio diz que os empreendedores

devem usar as incertezas a seu favor, tratando-as como oportunidades,
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ao invés de tentar obter vantagens das mesmas e de apenas seguir o
modelo padréo e evitar desviar do plano ja tracado devido a incerteza.

V. Piloto no Avidao (Pilot-in-the-plane): Empreendedores devem tentar
controlar os fatores sob os quais detém o conhecimento para ajudar a
criar o futuro. Empreendedores ndao costumam assistir passivamente a
histéria ser construida, em vez disso, se consideram parte das pessoas
gue podem mudar o seu curso (SARASVATHY et al., 2014).

Empiricamente, a teoria effectuation, proposta inicialmente por Sarasvathy
(2001), pode ser testada em diversas oportunidades. Dew et al. (2004) contribui com
discussoes relacionadas a economia. A hipdtese central de que existe uma correlagcéo
significativa entre a abordagem de praticas ligadas aos principios descritos em
effectuation e o bom desempenho de novos empreendedores foi testada e
comprovada (READ; SONG; SMIT, 2009). E, por fim, foi demonstrado que causation
- relacdo causa-efeito, teoria oposta a effectuation - apresenta uma associacao
negativa quando relacionado a incerteza. Por sua vez, effectuation, se associa

positivamente com incerteza (CHANDLER et al., 2011).

Na proxima sessdo, a teoria effectuation sera relacionada, na visdo de
diferentes autores, com a teoria do empreendedorismo internacional para que suas
implicagbes possam ser observadas dentro do principal campo de estudo desse
trabalho.

2.2.1. Effectuation e Empreendedorismo Internacional

Ainda que se reconheca a importancia das teorias que estudam
empreendedorismo internacional, o numero de estudos que de fato tratam
empreendedorismo como tema principal € relativamente baixo (JONES et al.,2011).
Logo, se faz necessario a criagdo de modelos que adequem as necessidades
identificadas nos estudos e suas correspondentes aplicabilidades préticas tendo o

empreendedorismo internacional como tema principal.

Visando preencher lacunas que separam a teoria e a pratica, Sarasvathy et al.
(2014) propuseram um modelo que visa enfatizar teorias sob a logica do

empreendedorismo e as conecta com seus estudos sobre effectuation, enfatizando a
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dindmica das redes de relacionamento, do conhecimento e a capacidade das

empresas. Segundo esses autores, ao se realizarem negdcios internacionais, existem

trés caracteristicas que se destacam quando analisadas as teorias referentes ao

empreendedorismo e effectuation. S&o elas:

Incerteza através das fronteiras (Cross-border uncertainty): Negoécios
gue extrapolam as fronteiras nacionais geralmente adicionam incerteza
nas previsdbes e podem alterar os planejamentos das empresas, até
mesmo empresas estaveis operando em mercados maduros
(SARASVATHY et al., 2014).

Recursos Limitados (Limited resources): Quando se trata de negdécios
internacionais, € comum se deparar com operacfes que envolvam
riscos, sejam eles econémicos, politicos ou socioculturais. No entanto,
uma vez dependente de recursos limitados, a tomada de deciséo do
empreendedor se torna um problema essencial para a pesquisa
referente ao empreendedorismo internacional (SARASVATHY et al.,
2014). A autora cita ainda um estudo de Shrader et al. (2000) que, em
um exemplo, afirma que o gerenciamento de risco devido a incerteza de
realizar negocios internacionais sera impactado diretamente pelo modo
como o empreendedor gerencia seus limitados recursos e pela perda
gue o mesmo esta disposto a assumir.

Redes de relacionamento dindmicas (Network dynamics): Construir,
manter e gerenciar redes de relacionamento, em qualquer nivel, torna-
se uma tarefa mais complexa ao atravessar fronteiras devido a
diferencas culturais e a prépria distancia geogréafica (SARASVATHY et
al., 2014). Por exemplo, ao estudar a internacionalizacdo de pequenos
produtores de vinhos na ltalia, Francioni et al. (2017) observaram a
importancia das redes de relacionamento, porém identificaram
limitacbes, como falta de suporte de Orgaos técnicos de comeércio

internacional e barreiras linguisticas.

Tendo em vista o objetivo de identificar como as trés caracteristicas inerentes

ao empreendedorismo internacional descritas acima afetam a decisdo referente a

internacionalizacao, inclusive em como e quando (em que nivel de maturidade da

empresa) esta ocorre, Sarasvathy et al. (2014) propdem fazer uma ligacdo dessas
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caracteristicas com os cinco principios da logica effectuation, descritos anteriormente,

conforme esquematizado na Figura 1 a sequir.

Empreendedorismo
Internacional

Incerteza

atraves das
Fronteiras

Recursos
Limitados

Redes de
Relacionamento
Dindmicas

Propriedades
Effectuation

Passaro na
Mao

Perda
Acessivel

Colcha de
Retalhos

Limonada

Piloto no AviSo

Figura 1: Conexdes entre effectuation e empreendedorismo internacional.

Fonte: Adaptado de: Sarasvathy et al. (2014, p. 76-79)

Os estudos de Sarasvathy et al. (2014) sobre empreendedorismo internacional

sugerem o aumento de incerteza ao realizar negécios através das fronteiras. Esses

autores afirmam que esta caracteristica esta diretamente ligada aos principios bird in

hand e pilot in the plane da teoria effectuation.

Partindo de uma abordagem, segundo a légica effectuation, caracteristicas

peculiares a cada empresa, como por exemplo, quem sédo seus lideres e o que eles

sabem, contribuem para que a firma possua caracteristicas, conhecimentos e redes

de relacionamento Unicas (SARASVATHY et al.,, 2014) que permitem que cada

empresa seja diferente das demais.
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Analogamente, bird in hand e pilot in the plane sugerem, como mostrado na
Figura 1, que os empreendedores devem usar 0s meios que possuem, o que inclui o
conhecimento que detém no momento, para tomar suas decisdbes com base nos
instrumentos, ndo nas consequéncias. De fato, a teoria effectuation sugere que a
probabilidade de tomar uma decisdo a favor ou ndo da internacionalizagéo, e o quao
rapido essa acontecera, ird depender das condi¢des especificas de conhecimento e
relacionamentos dos empreendedores. Corroborando tal argumento, Oviatt e
McDougall (2005) propdem que o conhecimento e o0s relacionamentos dos
empreendedores influenciardo suas percepcdes de oportunidades e o ritmo da
internacionalizacdo de suas empresas (SARASVATHY et al., 2014).

Como podemos observar na Figura 1, a caracteristica que aponta recursos
limitados dentro da teoria do empreendedorismo internacional apresenta o maior
ndamero de semelhangas com as propriedades indicadas por Saravasthy (2001) na
teoria effectuation, sendo elas: affordable loss, limonade e pilot in the plane.

De fato, estudos sobre o gerenciamento de riscos e como 0s mesmos podem
impactar na velocidade da internacionalizacédo (SHRADER et al., 2000), sugerem que
empreendedores avaliam seus riscos de acordos com o balanco feito entre eles, que
incluem, o risco do pais no qual esta se investindo e a exposicdo ao capital

estrangeiro.

Por definicdo, no principio limonade, empreendedores devem usar as
incertezas a seu favor e € natural que a falta de recursos colabore com as incertezas,
uma vez que a adaptagdo em novos cenarios, no caso internacionais, faz com que as
técnicas usadas antes da internacionalizacdo precisem ser revistas devido a diferenca
de ambiente e assim, levardo ainda algum tempo para serem aperfeicoadas (DEW et
al., 2004). Assim sendo, os tomadores de decisdo devem usar 0s recursos que detém
no momento, como o conhecimento (pilot in the plane), para minimizar as perdas

futuras (affordable loss).

O terceiro principio mencionado por Sarasvathy et al. (2014) vinculado a teoria
do empreendedorismo internacional diz respeito a dinamica das redes de
relacionamentos, iSso € 0 constante desafio de se adaptar as redes de relacionamento
que estdo em continua mudanca, ainda mais quando construidas e mantidas

internacionalmente. Devido a importancia das redes, espera-se que elas sejam
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mantidas a todo custo, ainda que informalmente. Assim, empreendedores devem
tentar construir suas redes de diferentes maneiras e com diversos contatos, porém
sempre da maneira mais agil possivel a fim de identificar novas oportunidades de
negocios, geralmente com aqueles contatos que concordam em se comprometer com
a nova empreitada, ou seja, as caracteristicas da propriedade colcha de retalhos
(SARASVATHY et al., 2014).

De maneira similar, Coviello (2006) observou que a dinamica das redes de
relacionamento é também importante em diferentes periodos como antes da
internacionalizacdo e até mesmo antes da comercializagdo. Corroborando com a
importancia da informalidade da construcdo e manutencdo das redes de
relacionamento, Francioni et al. (2017) observaram que pequenos produtores de vinho
na Italia comegcaram seu processo de internacionalizagdo em diferentes periodos
devido, entre outros fatores, ao relacionamento que mantinham com turistas que
visitaram suas fabricas, sem um processo formal de exportacdo e muitas vezes sem
nenhum funciondrio dedicado a essa atividade. Os autores apontam ainda que em
alguns casos, os proprios turistas forneciam informacdes sobre os mercados e

contatavam agentes de importacdo em seus paises de origem.

Desta forma, visando dar continuidade na reviséo de literatura deste trabalho o
moédulo seguinte sintetizard a teoria das redes de relacionamentos, que, conforme
mencionado e segundo Sarasvathy et al. (2014) exerce um papel fundamental no

processo de internacionalizacdo das empresas.

2.3.Redes de relacionamentos (networks)

As redes de relacionamento exercem importante papel no processo de
internacionalizacdo das empresas. Tal argumento é corroborado por diversos estudos,
como Andersson e Wictor (2003) e Coviello (2006) que frisam a importancia das redes
de relacionamento e sua influéncia para um rapido processo de internacionalizagéo.
Assim como Coviello e Munro (1995) que afirmam que os relacionamentos formais
(exemplo: contratos comerciais) e informais (exemplo: familiares) influenciam inclusive
na escolha dos mercados externos no processo de internacionalizagdo, porém

Coviello e Munro (1997) advertem que, assim como a internacionalizacdo pode ser
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acelerada através das redes de relacionamento, as mesmas redes podem inibir a

expansao das empresas no mercado externo.

De forma semelhante, o trabalho de Nahapiet e Ghoshal’s (2000), sugerem que
a performance das empresas pode ser explicada pelo nivel das suas redes de
relacionamento quando, até um determinado limite, as mesmas investem na criacao
e no compartilhamento de seu capital social. Entdo, conforme descrito por Coviello
(2006), ao investir em suas redes de relacfes externas as firmas passam a usufruir
de vantagem competitiva. Essa vantagem pode ser reconhecida de forma direta, como
melhoria na reputacdo da firma (SRIVASTAVA et al., 1998), ou de forma indireta
como, por exemplo, o aumento de conhecimento devido as experiéncias
compartilhadas entre as firmas nas suas redes de relacionamento. (BRUSH et al.,
2001; DAVIDSSON; HONIG, 2003)

Em um estudo com diversas pequenas e médias empresas, Naldi (2008)
investigou detalhadamente este aspecto da teoria de crescimento das firmas de
Penrose (1959). Entdo, o autor afirma que o conhecimento adquirido na
internacionalizagdo pode potencializar o crescimento da empresa e propiciar o
desenvolvimento de novas redes de relacionamento. O autor, inclusive, cita trés
razdes pelas quais as empresas podem investir em suas redes de relacionamento.
Primeiro, investir em relacionamentos para iniciar uma nova fase, que pode ser a
internacionalizacdo. Em segundo lugar, aprofundar as redes de relacionamento para
penetrar em mercados onde a empresa ja esteja presente e, por ultimo, integrar

diferentes redes para conectar diferentes mercados.

Ao revisar o processo de internacionalizacdo de acordo com o modelo Uppsala,
Johanson e Vahine (2009, p. 1411) foram enfaticos: “Agora, o ambiente de negocios
€ visto como uma rede, uma rede de relacionamentos, e ndo como um mercado
neoclassico com fornecedores e clientes independentes [...]". E como cada empresa
em particular possui um conjunto de recursos, 0 mesmo se aplica para as redes de
relacionamentos, entdo, de acordo com Barney (1991), as redes de relacionamento
Gnicas de cada empresa podem ser remoldadas para criar vantagens competitivas.
Tais vantagens podem ser observadas na rapidez e no modo do processo de

internacionalizacao das empresas.
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Quando se trata de novas empresas internacionais, Oviatt e McDougall (1994),
afirmam que as redes de relacionamento sdo usadas como mecanismos para que as
novas instituicdes possam acessar recursos que ndo possuem internamente e nao
conseguem desenvolver por conta propria. Por sua vez, devido a falta de experiéncia,
pode ser verificado que novas firmas podem ndo possuir redes de relacionamento
forte o bastante para que consigam adquirir muitas informacdes de novos mercados
externos (SHARMA; BLOMSTERMO, 2003). Sendo assim, Yli-Renko et al. (2002)
mostram que fontes externas de conhecimento oriundos de investimentos em redes

de relacionamento ajudam a ampliar o conhecimento sobre mercados externos.

Comparando os niveis de internacionalizacdo, Oviatt e McDougall (2005),
afirmam que empresas recém-criadas tendem a internacionalizar apenas uma
pequena fatia de seus recursos, comparado com maiores fatias quando se trata de
empresas mais maduras. Segundo o0s autores, as novas instituicdbes buscam
internacionalizar apenas 0 necessario para a sua sobrevivéncia, devido aos riscos
envolvidos no processo. Assim, se abre caminho para outras estruturas, como por
exemplo, franquias. No entanto, autores como Porter e Fuller (1986) e Kanter (1989)
atentam para problemas contratuais resultantes de oportunismo de uma das partes
envolvidas no processo. Entdo, Oviatt e McDougall (2005) sugerem que redes de
relacionamento dependem do convivio social informal, e se baseiam em confianca e
obrigagdes morais, fazendo com que a cooperagdo de ambas as partes supere 0
oportunismo de uma delas devido as reputacdes que estdo em jogo. De fato, anos
depois, Sarasvathy (2014) sugere que empreendedores construam parcerias através
de redes de relacionamento informais com pessoas e entidades que estdo realmente
dispostas a assumir os riscos envolvidos na parceria, 0 que € um dos principios da

teoria effectuation que a autora denominou crazy quilt.

Por sua vez, Johanson e Vahle (2003, 2009) dao forga a expresséao “liability of
outsidership”, que é a desvantagem da empresa por ndo pertencer a redes de
relacionamento no mercado doméstico e internacional (SCHIAVINI, 2013), entdo os
autores sugerem que as empresas se associem a redes de relacionamento para a
criagdo de conhecimento que ira adicionar valor, reduzindo assim as dificuldades de
entrada em um mercado estrangeiro. Essas redes podem ser impulsionadas por
participacdo em associacao de industrias semelhantes, participacéo em feiras, cursos

de especializacdo para os gestores ou aumento da interagdo com fornecedores e
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clientes. Como exemplo de tais argumentos, Francioni et al. (2017), averiguaram que
grande parte do conhecimento adquirido o por pequenos produtores de vinhos na Italia
vinham de turistas estrangeiros que haviam visitado as vinicolas ou de italianos que
viviam no exterior. De modo que a énfase no relacionamento com os turistas, que
também eram, na época, potenciais clientes, foi de suma importancia para o processo

de internacionalizac&o dos pequenos produtores.

Se por um lado as redes de relacionamento sado importantes para impulsionar
0 processo de internacionaliza¢do de pequenas e médias empresas, por outro, essas
redes exercem func¢des primordiais em grandes empresas. Além das funcdes ja
mencionadas, em grandes empresas multinacionais, as redes de relacionamento
incluem redes internas entre matrizes e subsidiarias. Essas redes internas ajudam na
padronizacdo e no cumprimento de processos e regras dentro da empresa, visando
garantir a exceléncia operacional da mesma e resguardar informacdes restritas ao
ambiente externo (ETEMAD, 2017).

Indubitavelmente o estudo das redes de relacionamento € um assunto que
ganha cada vez mais importancia e nas mais diferentes industrias. Cheng et al. (2015)
analisaram 107 artigos sobre networks voltadas para produ¢des manufaturadas e
reportam um crescente nimero de artigos dedicados a esse assunto nos ultimos anos
quando comparados com o século anterior. Mesmo se tratando de fabricas de
producdo em massa, as redes de relacionamento ganham importancia devido a
interacdo entre diferentes plantas em busca de padronizacdo, equipamentos e
sistemas importados e complexa rede de fornecedores e clientes que demandam um
esforco apenas para administrar os relacionamentos. Em uma industria diferente,
Chetty e Stangl (2010), analisaram pequenas empresas de software na Nova Zelandia
e enfatizam que para crescer as empresas necessitam diversificar suas redes de

relacionamento, assim sendo, tendo mais chances de uma rapida internacionalizacéo.

Entdo, de acordo com esses exemplos, pode-se concluir a importancia das
redes de relacionamento no processo de internacionalizacdo das empresas. Para
enfatizar tal argumento, Oparaocha (2015) encontrou indicios de que as redes de
relacionamento possuem um impacto positivo no processo de internacionalizacéo de
pequenas e medias empresas. Esta internacionalizacdo, por sua vez, pode estar
diretamente ligada ao desemprenho da empresa. De fato, em um amplo estudo com

evidéncias de mais de 15 mil empresas, Schwens et al. (2017) evidenciaram uma
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correlacao positiva entre o grau de internacionalizacdo da firma e seu desempenho.
Assim sendo, pode ser verificada a dependéncia de uma boa network para

internacionalizacdo e bom desempenho das empresas.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA

Este capitulo apresenta e detalha a metodologia que foi utilizada nesta
pesquisa. Também sdo apresentadas as perguntas de pesquisa, 0 processo de coleta

de dados e, por fim, sdo expostas as limitacdes do estudo, dado o método utilizado.

3.1. Metodologia utilizada

Conforme mencionado por Nummela e Welch (2006), embora os campos de
empreendedorismo e negdcios internacionais, separadamente, apresentem vasta
literatura com presenca de pesquisas quantitativas, ambos 0os campos passam por
uma renovacgao ao questionarem as metodologias utilizadas. Segundo esses autores,
métodos qualitativos e andlises epistemologicas alternativas estdo ganhando espaco
em estudos sobre os temas mencionados. Portanto, 0 método de pesquisa qualitativo

foi selecionado como ideal para este trabalho.

Embora ndo exista um inventario oficial das variedades existentes dentro do
qgue se identifica como pesquisas qualitativas, Yin (2016) apresentou 12 variantes
frequentemente reconhecidas. Assim como Coelho (2010), a variante escolhida para
este trabalho, foi o estudo de caso. De fato, esse método foi escolhido por possibilitar
uma analise ampla e oferecer diversas perspectivas além da visao tradicional
(NUMMELA; WELCH, 2006), tanto do ponto de vista do pesquisador quanto do ponto
de vista do empreendedor. Sendo assim, visto que essa dissertacdo apresenta dois

estudos de caso, 0 método de pesquisa selecionado foi a pesquisa qualitativa.

A pesquisa qualitativa foi desenvolvida no campo das ciéncias sociais visando
explicar fenbmenos sociais e culturais (MYERS, 2013). E, segundo o autor, de campos
como estatistica, psicologia e sociologia surgiram as pesquisas relacionadas a
administracdo de negdécios. Esses grandes campos de pesquisa, quando estreitados
para fins académicos tentam compreender, de maneira estruturada, os fatos
ocorridos, suas motivacbes e suas consequéncias para a sociedade (DENZIM,;
LINCON, 2000).

De acordo com Gil (2002), as pesquisas que se utilizam de estudos de caso
vém sendo cada vez mais utilizadas no campo das ciéncias aplicadas. O método

qualitativo de estudo de caso permite uma observacgao direta do fato a ser investigado
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e, portanto, uma andlise especifica do problema, fazendo com que a pesquisa
apresente melhores resultados (GIL, 2002). Esta andlise préxima e detalhada do fato
a ser observado pode ser realizada, em parte, através de observagcdes naturais, e em
parte, por observacdes de carater subjetivo, como sentimentos e desejos (BROMLEY,
1986). Por outro lado, apesar da énfase dada ao estudo de caso e ao conhecimento
gerado por ele, devido ao desejo do uso de diversas fontes e evidéncias para geragao
de conhecimento, ressalte-se que a preocupacao da analise do estudo de caso é
ampliar o conhecimento do fenbmeno em questado, para que, no futuro, esses estudos
possam ser utilizados para o desenvolvimento de teorias e generalizagdes analiticas
(SCHWANDT, 2007).

Dentro dessa mesma linha, Yin (2016) ja adverte para o perigo das
generalizagcbes em pesquisas qualitativas. Segundo o autor, ndo existe um namero
pequeno, ou até mesmo uma analise singular que possa representar uma grande
populacao. Entdo, o autor sugere que seja formado um conjunto de conceitos a fim de
construir uma teoria para explicar uma determinada sequéncia de eventos. Assim, em
um segundo momento, o autor reforca a aplicagdo dos conceitos formados para
sugerir implicacdes em outras situacdes semelhantes. Esse processo € conhecido
como generaliza¢do analitica. Portanto, Erickson (2012) argumenta que o objetivo ndo
deve ser considerar 0 caso como uma amostra de uma populacdo maior, mas
averiguar possiveis padrbes e processos que podem ser usados para futuras

generalizacBes analiticas.

Dispbe-se de diversas formas de obtencao de dados para estudos qualitativos.
Segundo Creswell (2014), dados em pesquisas qualitativas podem ser obtidos através
de observacOes feitas pelos pesquisadores, entrevistas em diversas formas,
documentos publicos ou privados ou através de analise de materiais audiovisuais. De
fato, Coviello e Jones (2004) constataram que entrevistas sdo a principal fonte de
coleta de dados em pesquisas qualitativas. Assim, este estudo coletou dados sobre
as empresas através de analise de documentos publicos, como relatorios do setor de
investimento das empresas, noticias na internet e também através de entrevistas
presenciais com os empreendedores, a fim de obter informacbes detalhadas e
especificas sobre as questdes que foram levantadas. Portanto, nos dois estudos de

caso que sao desenvolvidos, é possivel entender detalhes das empresas, bem como
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compreender os fenbmenos de internacionalizacdo ocorridos, a luz do arcabouco

tedrico utilizado.

3.2.Perguntas de Pesquisa

A principal pergunta que orienta este trabalho é:

Que fatores contribuiram para que microcervejarias brasileiras buscassem

oportunidades no mercado internacional?
Esta pergunta foi desdobrada em quatro perguntas secundarias:

1. De que forma a primeira oportunidade no mercado internacional foi

identificada pelos empreendedores?

2. Quais foram os motivos que levaram as empresas a buscar oportunidades
no mercado exterior?
De que forma se deu a escolha do primeiro pais e ser explorado no exterior?
Qual a importancia das redes de relacionamento no processo de

internacionalizacdo das empresas?

3.3. Procedimentos para a coleta de dados

Antes da coleta de dados propriamente dita, a selecdo das empresas que
tiveram seus dados coletados no estudo de caso foi igualmente importante. Para se
tornar elegivel, a empresa precisava estar em um mercado especifico e possuir
determinadas caracteristicas. Para atender aos propositos deste estudo, estabeleceu-
se que a empresa deveria atender aos seguintes critérios: (a) ter o controle de capital
brasileiro; (b) atuar no mercado de cerveja artesanal; (c) atuar no exterior, seja através
de exportacOes, parcerias ou instalacdes de fabricas no exterior; e (d) estar disponivel

para contribuir com o presente estudo.

Primeiramente, dados secundarios foram utilizados para que fossem obtidas
informacdes a respeito das microcervejarias que participaram dos estudos. Matérias
jornalisticas obtidas na internet, incluindo o préprio site das empresas, foram usadas

para coletar informagcfes a respeito do historico das empresas, incluindo seus
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processos de internacionalizagdo. Assim, de acordo com a andlise dos dados
secundéarios, foi possivel estreitar o nUmero de empresas elegiveis ao estudo em
funcdo dos critérios estabelecidos previamente, como, por exemplo, seus histéricos
de internacionalizacdo, pois, de um universo de mais de 800 microcervejarias no
Brasil, apenas cerca de uma dezena de cervejarias atenderam a condicdo (c)
mencionada anteriormente. No entanto, apenas duas cervejarias atenderam a
condicdo (d) e se propuseram a contribuir com a pesquisa. Sendo assim, foram
selecionadas as cervejarias Overhop, do Rio de Janeiro e Zehn Bier, do Estado de

Santa Catarina.

A fim de validar esses dados, os mesmos foram ainda confrontados com as
informacdes obtidas nas entrevistas com os empreendedores, possibilitando, assim,
a triangulacdo dos dados, que nada mais € do que a validacdo dos dados obtidos
atraves de diferentes fontes (CRESWELL; MILLER, 2000).

Ressalte-se que os dados primarios, considerados cruciais neste estudo, foram
obtidos diretamente com o0s empreendedores atraves de entrevistas pessoais.
Segundo Creswell (2014), as entrevistas séo ferramentas de obtencdo de dados que
apresentam vantagens ao permitir a captacdo de informacdes que nado sao
explicitadas nas observacdes, além de permitir que o entrevistador controle os

questionamentos de acordo com sua linha de pesquisa.

Assim sendo, 0s representantes das cervejarias foram entrevistados de acordo
com um roteiro composto primordialmente por perguntas abertas, conforme exposto
no Anexo 1. Para obter informacdes de maior qualidade, foi verificado que os
entrevistados ocupam posicao de destaque dentro de suas respectivas cervejarias e
gue 0s mesmos estiveram diretamente envolvidos com o0s processos de
internacionalizacdo das mesmas. Entdo, os entrevistados foram Rodrigo Baruffaldi,

sécio fundador da Overhop, e Edson Bruning, Diretor Comercial da Zehn Bier.

Apesar de seguir um roteiro, as entrevistas em questdo podem ser
consideradas semiestruturadas, uma vez que possuem perguntas formuladas de
acordo com os conceitos a serem explorados, mas ao mesmo tempo permitem ao
entrevistado e ao entrevistador uma maior flexibilidade para explorar assuntos néo
abordados previamente, abrindo espago para a coleta de informagdes n&o previstas
(GILL et al., 2008).
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Uma vez que o objetivo das entrevistas foi a coleta de dados, as mesmas
aconteceram de maneira informal, visando tornar o ambiente mais agradavel e,
segundo Myers e Newman (2007), essa € a melhor para realizacéo da entrevista, que
foram guiadas, para que o entrevistador pudesse manter o foco caso houvesse algum

desvio no assunto, conforme possibilidade citada por Gil (2002).

Entdo, pode-se concluir que as entrevistas proporcionaram as informacdes
necessarias com o nivel de detalhe exigido para o entendimento dos fatores que
influenciaram o processo de internacionalizacdo que foram estudados. Todavia, uma
vez que as entrevistas semiestruturadas, em que o discurso dos entrevistados foi
gravado e transcrito na integra, produzem um grande volume de informacédo (ALVES,;
SILVA, 1992), os dados obtidos através das entrevistas, foram transcritos e lidos de
forma exaustiva e reflexiva, a fim de se caracterizar uma andlise preliminar e de
direcionar os passos seguintes (TEIXEIRA et al., 2008). Além disso, os dados
puderam ser confrontados através de perguntas similares durante a realizacdo das
entrevistas, além de serem confrontados com outras entrevistas disponiveis em outras

fontes, como revistas especializadas do setor e na internet.

3.4.LimitagOes do estudo

Pesquisas qualitativas com design de estudo de caso possuem, por natureza,
a limitacdo da generalizacdo estatistica. De acordo com Myers (2013), mesmo com
estudos detalhados sobre um fato empirico, alguns poucos estudos de caso nao
devem se tornar base para uma generalizacao estatistica, representando toda uma
populacao (YIN, 2016). No entanto, pesquisas desse tipo podem, e devem, ser usadas
para generalizacfes analiticas, como foi feito em Francioni et al. (2017) e Chetty e
Stangl (2010). Sendo assim, por definicdo, a ndo generalizacao estatistica € uma
limitacdo deste trabalho, que permite apenas uma generalizacdo analitica de suas
observacdes, isto €, aplicando-as em situacdes semelhantes, conforme descrito na

sessdo 3.1 deste trabalho.

Outra limitacdo deste estudo diz respeito as empresas estudadas. Ambas as
empresas fazem parte da mesma industria, a de cerveja artesanal, e iniciaram suas
atividades no mesmo mercado, o brasileiro, ndo sendo possivel auferir resultados

precisos sobre empresas pertencentes a outras industrias e que iniciaram suas
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empreitadas em mercados diferentes, com condicbes econdmicas e tradicbes
culturais diferentes no que diz respeito ao consumo de cerveja artesanal. Além disso,
nao foi possivel prever como as empresas se comportardo no futuro, bem como os
fatores externos relativos ao contexto econémico, que podem influenciar o

desempenho da indUstria e das proprias empresas.

Por fim, existem ainda questdes sobre informacao confidencial que podem ter
sido preservadas para proteger as empresas num contexto de concorréncia de livre
mercado. Outra possivel limitacdo diz respeito ao conhecimento prévio dos
entrevistados e entrevistadores que, mesmo tendo seguido todas as recomendacdes,
podem servir de filtro tornando as respostas tendenciosas, conforme explicado por
Cresswell (2014), porém visando mitigar este risco, foram feitas perguntas similares
visando comparar a resposta dos entrevistados, além de repetidas leituras da
transcricdo das entrevistas, conforme mencionado anteriormente. Além disso, foi
utilizada a triangulacdo dos dados sugerida por Creswell e Miller (2000), também

mencionada anteriormente.
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CAPITULO IV - MERCADO DE CERVEJA

4.1.0 mercado global de cerveja

Atualmente, de acordo com a Kirin Holdings’, em 2016, apesar do recuo de
0.6% em relacdo ao ano anterior, a producao global de cerveja cresceu 11,4% desde
2006 e ultrapassou 190 bilhGes de litros. Conforme um relatério da Delloite®, a cerveja
representa 75% de todas as bebidas alcodlicas consumidas no mundo. Portanto, ndo
h& duvidas de que o mercado mundial de cerveja movimenta grandes quantias. De
fato, de acordo com a Zion Market Research?, esse mercado atingiu o valor de 530
bilhdes de ddlares em 2016 e empresa afirma que esse valor chegara a 750 bilhdes
de dolares em 2022, representando um crescimento de aproximadamente 6% ao ano.
Entretanto, esse mercado multimilionério esta concentrado nas maos de poucas

empresas, conforme mostra a Figura 2, abaixo.

Anheuser-Busch
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Others 2ae
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Heineken MY
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Brewing Co Carlsberg &/5
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Figura 2: Market share (%) global por empresa (no volume de vendas em 2016)
Fonte: adaptado de statista.com?® (2017)

7 Informagéo retirada do site da Kirin Holdings. Global Beer Production by Country in 2016. Disponivel
em: https://www.kirinholdings.co.jp/english/news/2017/0810 01.html. Acesso em: 15 mai. 2018.

8 Informacéo retirada do estudo Craft Beer: A Multisensory experience. Disponivel em:
https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/mx/Documents/consumer-business/2017/Craft-Beer-
in-Mexico-2017.pdf. Acesso em: 15 mai. 2018.

° Dados retirados do site da Zion Market Research. Disponivel em;
https://www.zionmarketresearch.com/report/beer-market. Acesso em: 15 mai. 2018.

10 Dados retirados do site Statista. Disponivel em: https://www.statista.com/statistics/257677/global-
market-share-of-the-leading-beer-companies-based-on-sales. Acesso em 24/05/2018.



https://www.kirinholdings.co.jp/english/news/2017/0810_01.html
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/mx/Documents/consumer-business/2017/Craft-Beer-in-Mexico-2017.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/mx/Documents/consumer-business/2017/Craft-Beer-in-Mexico-2017.pdf
https://www.zionmarketresearch.com/report/beer-market
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A presenca de oligopdlio se torna evidente ao observar Marcusso (2015), que
em uma pesquisa com 10 paises, encontrou 8 paises onde duas ou trés empresas
dominam ao menos 70% do mercado e em alguns casos, o dominio dessas empresas
chega a 90%, como no Brasil, Japao, Polénia e México. Em contrapartida, o autor cita
a Alemanha que se esfor¢a para que tal concentracédo, que é de 38%, mantenha-se
baixa devido a importancia da cerveja na cultura do pais.

As principais empresas globais de cerveja consolidaram suas posicoes através
de fusdes e aquisicdes. Por Exemplo, além de adquirir grandes cervejarias, a AB Inbev
adquiriu, recentemente, diversas cervejarias locais, com marcas consideradas
premium, inclusive no Brasil. Do mesmo modo, um estudo da Zion Market Research?!
aponta que sdo esperados crescimentos significativos no consumo dos segmentos
premium e super premium de cerveja, devido a uma maior variedade de rétulos
disponiveis, o que gerou uma mudanga de hébito nos consumidores, que estdo

dispostos a experimentar novos sabores.

4.2.0 mercado brasileiro de cerveja

Atualmente, de acordo com a Cervieri Junior. et al. (2014), a cerveja e o chope
representam 42,7% do valor produzido e 37,3 da producédo do setor de bebidas do
Brasi. Do mesmo modo, a Associacdo Brasileira da Industria da Cerveja
(CERVBRASIL)*? afirma que o a indUstria cervejeira é responsavel por 1,6% do PIB
brasileiro e por 14% da industria de transformacéo nacional. A associacao reforca a
importancia da inddstria cervejeira no pais, afrmando que a mesma emprega 2,2
milhdes de pessoas, gera 23 bilhdes de reais em impostos, 27 bilhdes de reais em

salarios e chega a 99% dos lares no pais, através de 1,2 milhées de pontos de venda.

O mercado brasileiro de cervejas apresenta caracteristicas semelhantes ao
mercado mundial quanto a concentragdo, no entanto, o mercado brasileiro € ainda

mais concentrado, conforme o grafico abaixo.

11 Dados retirados do site da Zion Market Research. Disponivel em:
https://www.zionmarketresearch.com/report/beer-market. Acesso em: 15 mai. 2018.

12 Dados retirados do site da CERVBRASSIL. Disponivel em:
http://www.cervbrasil.org.br/arquivos/anuario2016/161130 CervBrasil-Anuario2016 WEB.pdf. Acesso
em: 12/06/2018.
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39

Geupo Cutras
Petrapolis
13,1%

Heineken /
Brasil Kirin
17.8%

AmBeav
BT 0%

Figura 3: Market share (%) Brasil, por empresa, nimeros de 2015
Fonte: adaptado de Flanders Investment and Trade®?

Apesar do mercado ser controlado por poucas empresas, existe um consenso
de que, mesmo com pouco market share, as chamadas microcervejarias estao
ganhando espaco e apresentam grande potencial de crescimento. De maneira que,
um relatério da AmBev de 201214 aponta que a empresa possuia 68,9% do mercado
no periodo e a parte das outras empresas correspondia apenas a 1,5%. Tais nimeros,
quando comparados com 0s apresentados na Figura 3, representam um timido recuo
no market share da AmBev e um aumento no market share das outras cervejarias.
Outro fato que indica a mudanca de habito do consumidor é o investimento das
grandes empresas em cervejas premium e super premium. A apresentacao
institucional da AmBev de maio de 2018° aponta que o peso do setor premium saltou
de 5% em 2010 para mais de 10% em 2017. De maneira analoga, a Heineken,
segundo relatério’® da propria empresa, aumentou o market share do setor premium
de 9% em 2010 para 31% em 2017, no Brasil.

13 Dados retirados do site da Flanders Investment and Trade. Disponivel em:
https://www.flandersinvestmentandtrade.com/export/sites/trade/files/market studies/80015112515541
9/800151125155419 10.pdf. Acesso em: 11/06/2018.

14 Informacdo retirada da Apresentacao Institucional AmBev — Conferéncia BTG. Disponivel em:
http://ri.ambev.com.br/arquivos/Apresentacao _institucional Conferencia BTG 13febl12.pdf.
Acesso em: 11/06/2018.

15 Dados retirados da apresentacgdo institucional da AmBev de maio de 2018. Disponivel em:
http://ri.ambev.com.br/conteudo pt.asp?idioma=0&tipo=43189&id=0&conta=28&an0=2018. Acesso
em: 14/06/2018.

16 Informacdo retirada da apresentacéo de resultados do ano de 2017 da Heineken. Disponivel em:
https://www.theheinekencompany.com/investors/reports-and-presentations?Skip=0&Take=10. Acesso
em: 14/06/2018.



https://www.flandersinvestmentandtrade.com/export/sites/trade/files/market_studies/800151125155419/800151125155419_10.pdf
https://www.flandersinvestmentandtrade.com/export/sites/trade/files/market_studies/800151125155419/800151125155419_10.pdf
http://ri.ambev.com.br/arquivos/Apresentacao_institucional___Conferencia_BTG___13feb12.pdf
http://ri.ambev.com.br/conteudo_pt.asp?idioma=0&tipo=43189&id=0&conta=28&ano=2018
https://www.theheinekencompany.com/investors/reports-and-presentations?Skip=0&Take=10
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A ascensdo das chamadas cervejarias artesanais esta chamando a atencao
das grandes cervejarias. De acordo com um relatério de 20177, a AmBev, mantendo
o perfil de crescimento via aquisicdo, comprou a cervejaria Wals, de Belo Horizonte
(MG) em 2015. Logo apés, ainda em 2015, adquiriu a cervejaria Colorado, de Ribeirdo
Preto (SP), e mantém constantes investimentos na divulgacdo de sua marca,

participando de eventos de cervejas artesanais.

Assim, pode-se perceber que a mudanca de habito do consumidor brasileiro de
buscar cervejas diferentes, conforme sugerido por Carvalho (2015) e por Madeira
(2015), impacta ndo somente no mercado, mas também na balanca comercial
brasileira. Pois, de acordo com o Ministério da Industria, Comércio Exterior e Servicos
(MDIC)?8, a importacéo cresceu quase 8 vezes e, se em 2000 representava 8% das
exportacdes, em 2017 representou 32% das exportacbes de cerveja brasileira,
mostrando que existe espac¢o no mercado para novos rétulos e produtos diferentes

dos produzidos nacionalmente.

4.3.0 mercado global de cervejas artesanais

A definicdo de cervejaria artesanal esta em constante debate por parte de
grupos e associacdes de cervejeiros independentes, no entanto, grandes cervejarias
classificam cerveja artesanal como um segmento de mercado, independentemente do
tamanho da cervejaria (BERNING; McCULLOUGH, 2017). J4 a Brewers Association,
associacdo de cervejeiros independentes dos Estados Unidos, diz que uma
microcervejaria produz até 15.000 barris de cerveja por ano (1.7 milhdes de litros).
Além disso, necessita vender ao menos 75% de sua producao fora de sua sede, caso

contrario pode ser considerado um Brewpub, ou seja, um restaurante-cervejaria.*®

Independente das definicdes, Garavaglia e Swinnen (2017) apontam o
crescimento da popularidade das cervejarias artesanais e sugerem que se espera

uma revolugdo no mercado cervejeiro internacional, pois o crescimento da demanda

17 Informacdes retiradas do relatério em formato 20-F da AmBev de 2017. Disponivel em:
http://ri.ambev.com.br/conteudo pt.asp?idioma=0&tipo=43194&conta=28&id=252290. Acesso em
14/06/2018.

18 Dados retirados do sistema comexstat, do Ministério da IndUstria, Comércio Exterior e Servigos.
Disponivel em: http://comexstat.mdic.gov.br/pt/geral. Acesso em: 12/06/2018.

19 Informacdo retirada do site da Brewers Association. Disponivel em:
https://www.brewersassociation.org/statistics/market-segments/. Acesso em 09/01/2019.



http://ri.ambev.com.br/conteudo_pt.asp?idioma=0&tipo=43194&conta=28&id=252290
http://comexstat.mdic.gov.br/pt/geral
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e da oferta de cerveja artesanal € comum entre diferentes mercados. De maneira
semelhante, Howard (2013), afirma que o crescimento do mercado de cerveja
artesanal se deve a duas barreiras que dificultam uma maior consolidacdo das
grandes empresas em diversas regifes, sao elas: 1) o surgimento de cervejas
especiais e uma maior variedade de cervejas a disposicdo do consumidor e; Il)

barreiras culturais a marcas globais de cerveja.

Conforme demonstram as pesquisas de Swinnen e Emmers (2017), o nUmero
de microcervejarias cresceu em diversos paises, principalmente apds os anos 80. A

Tabela 1, abaixo, mostra crescimento elevado em diversas partes do mundo.

Country 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015

Australia 3 34 26 43 93 172 358
Canada 77 610
China 20 46*

Germany?* g94 867 1,005 1,024 1062 1,112 1,148
Germany® 632 639 759 B44  B94 987 1.058

Hungary 90 50 64
Italy 1 7 61 129 313 669
Japan 82 288 237 206 220%
Poland 20 100
Slovakia 14 45
Spain 1 46 409
USA 37 249 998 1469 1591 1756 3490

Alemanha (a) e (b) correspondem a defini¢cdes distintas de microcervejarias

* dados de 2014 foram usados para 0 ano de 2015

Tabela 1: NiUmero de microcervejarias - 1985-2015
Fonte: Swinnen e Emmers (2017)

Os autores explicam tal crescimento com uma combinacdo de fatores que
incluem o papel dos empreendedores, organizacdes de consumidores e divulgacéo
de informacado através de redes de relacionamento. Ainda segundo os autores, em
mercados emergentes, a oferta foi impulsionada por um aumento de capital e mais
acesso a tecnologia. A demanda, por sua vez, cresceu devido a um aumento de renda
por parte dos consumidores e também devido a organiza¢gbes dos consumidores em
associacdes que focam em experimentar novas cervejas e disseminar a informacao e

a cultura da cerveja artesanal.
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Essa tendéncia de crescimento chama ainda mais atengao ao se comparar com
uma queda global no mercado de bebidas alcodlicas, segundo o jornal The
Economist??, o consumo de bebidas alcodlicas caiu 1.4% em 2016. Por exemplo, nos
Estados Unidos, segundo a Brewer Association?!, as vendas de cerveja cairam 1.2%
em 2017, no entanto as vendas de cervejas artesanais cresceram 5% no mesmo ano,

guando comparadas com as vendas de 2016.

Segundo Bart Watson, economista chefe da Brewer Association, tal
crescimento se justifica também pelo fato de que os amantes de cerveja artesanal
querem também apoiar negécios locais que ajudem suas comunidades??. De fato, Jim
Koch, fundador da Boston Beer Company, lembra que microcervejarias locais pagam
tributos minicipais e estaduais, além de utilizarem mao-de-obra local, ao invés de
terceirizar servicos?3. No entanto, 0 mesmo autor alerta para a ameaca dos grandes

conglomerados contra os produtores independentes e inovadores.

Porém existe outro agente de suma importancia que colabora para o
crescimento do mercado de cerveja artesanal. Segundo relatério da Grand View
Research, os governos de paises como Australia, Nova Zelandia, Bélgica, México,
China e Reino Unido, estdo incentivando a producdo de cerveja artesanal e a
instalacéo de novas microcervejarias em seus territérios?*. Segundo o relatério, os
governos destes paises perceberam a contribuicdo desse tipo de negodcio,

principalmente impulsionando economias locais e gerando empregos.

4.4.0 mercado brasileiro de cervejas artesanais

Assim como acontece na maioria dos paises, o crescimento do mercado de

cerveja artesanal também é observado no Brasil. Todavia o mercado de cerveja

20 Dados retirados do site do jornal The Economist. Disponivel em:
https://www.economist.com/graphic-detail/2017/06/13/around-the-world-beer-consumption-is-
falling?fsrc=scn/tw/te/bl/ed/. Acesso em 09/01/2019.

2! Informacao retirada do site da Brewers Association. Disponivel em:
https://www.brewersassociation.org/statistics/national-beer-sales-production-data/. Acesso em:
09/01/2019.

22 Informacao retirada do site da Brewers Association. Disponivel em:
https://www.brewersassociation.org/press-releases/2017-craft-beer-review/. Acesso em 09/01/2019.
23 Informacdes retiradas do site do The New York Times. Disponivel em:
https://www.nytimes.com/2017/04/07/opinion/is-it-last-call-for-craft-beer.html. Acesso em 09/01/2019.
24 Informacao retirada do site do Gran View Research. Disponivel em:
https://www.grandviewresearch.com/press-release/global-craft-beer-market. Acesso em 09/01/2019.



https://www.economist.com/graphic-detail/2017/06/13/around-the-world-beer-consumption-is-falling?fsrc=scn/tw/te/bl/ed/
https://www.economist.com/graphic-detail/2017/06/13/around-the-world-beer-consumption-is-falling?fsrc=scn/tw/te/bl/ed/
https://www.brewersassociation.org/statistics/national-beer-sales-production-data/
https://www.brewersassociation.org/press-releases/2017-craft-beer-review/
https://www.nytimes.com/2017/04/07/opinion/is-it-last-call-for-craft-beer.html
https://www.grandviewresearch.com/press-release/global-craft-beer-market
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artesanal brasileiro ainda representa uma parcela pequena de todo o mercado
cervejeiro do pais, quando comparado aos mercados nos Estados Unidos e na
Inglaterra. O Instituto da Cerveja diz que, embora tenha ocupado apenas 0.7% do
mercado total de cervejas em 20152%°, o mercado de cerveja artesanal apresenta

bastante potencial de crescimento.

Visando mapear as cervejarias brasileiras, com dados até setembro de 2018, o
MAPA publicou um estudo?® na qual enfatiza o crescente nimero de cervejarias no
pais. Nesse estudo, Marcusso e Muller (2018), utilizando uma margem de erro ndo
ponderada, indicam que existem 889 cervejarias no pais. De fato, ao observar a figura
abaixo, nota-se o grande crescimento no registro de novas cervejarias nos ultimos 10
anos. Além disso, os autores mencionam ainda que quase todos os estados

apresentaram uma reducédo na taxa de densidade cervejeira?’.

Figura 4: Nimero de cervejarias no Brasil - 1985-2018
Fonte: Marcusso e Muller (2019), elaborado a partir dos dados de registro de estabelecimento do
MAPAZ6

Outro dado que corrobora com a teoria de crescimento das microcervejarias diz

respeito a geracao de empregos. A Abracerva divulgou que, de acordo com dados do

25 Informacdo retirada do site do Instiudo da  Cerveja. Disponivel  em:
https://www.institutodacerveja.com.br/blog/n114/novidades/infografico-mercado-brasileiro-de-
cervejarias-artesanais. Acesso em 10/01/2019.

26 MARCUSSO, Eduardo Fernandes; MULLER, Carlos Vitor. ANUARIO DA CERVEJA NO BRASIL
2018: Crescimento e Inovacgao. Ministério da Agricultura, 2017. Disponivel em: Disponivel em:
http://www.agricultura.gov.br/assuntos/inspecao/produtos-vegetal/pasta-publicacoes-DIPOV/anuario-
da-cerveja-no-brasil-2018. Acesso em 04/02/2019.

27 A densidade cervejeira calcula-se dividindo o nimero de habitantes do estado pelo nimero de
cervejarias que este possui e indica quantos habitantes existem para cada cervejaria no estado.



https://www.institutodacerveja.com.br/blog/n114/novidades/infografico-mercado-brasileiro-de-cervejarias-artesanais
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Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (CADEG), entre janeiro e
novembro de 2017, as cervejarias com menos de 100 funcionarios geraram 723 novos
postos de trabalho, enquanto as cervejarias maiores, com mais de 100 empregados
fecharam 829 postos de trabalho?®, evidenciando assim o crescimento do setor, seja

na criacdo de novas empresas, ou na contratacdo de novos funcionarios.

Para o Presidente da Abracerva, Carlo Lapolli, que diz que os habitos do
consumidor estdo mudando, uma vez que cervejarias sem relacdo com grandes
grupos internacionais estdo conscientizando o consumidor sobre a degustacdo da
cerveja. Além disso, o consumidor acaba contribuindo para a gastronomia e para a
economia local?®. No entanto, para Piato e Révillion (2014), a renda mais elevada do
brasileiro se tornou fundamental para o aumento do consumo de cerveja artesanal,
uma vez que as classes A e B sdo responsaveis pelo maior consumo de cervejas

especiais, importadas e artesanais.

Angélica Salgado, analista sénior de bebidas e tabaco da Euromonitor, afirma
que existe uma tendéncia, ndo so6 brasileira, mas global de se beber menos, mas de
se beber melhor?®. Tal argumento é reforcado por Kéatia Zanata, que esta a frente do
Instituto da Cerveja. A engenheira afirma que o aparecimento de novas cervejas
artesanais influenciou na mudanca de habito do consumidor, fazendo com que o
mesmo passe a beber em menor quantidade e aprecie a bebida, lembrando sempre
das campanhas de consumo responsavel por parte do Instituto e das empresas®.

4.4.1. Condicdes para o desenvolvimento e para as exportacdes

Como este estudo tem como objetivo principal identificar as motivagdes que
levaram as microcervejarias brasileiras a se langarem no mercado internacional, este
topico se dedicara a abordar as dificuldades enfrentadas por estas empresas, tanto

para crescimento quanto para internacionalizagao.

28 Dados retirados do site da Abracerva. Disponivel em: http://abracerva.com.br/2018/02/16/numero-
de-cervejarias-artesanais-no-brasil-cresce-377-em-2017/. Acesso em 10/01/2019.

29 Informacao retirada de uma reportagem do site globo.com. Disponivel em:
https://gl.globo.com/economia/noticia/consumo-de-cerveja-deve-recuar-pelo-3-ano-sequido-em-
2017-mas-faturamento-do-setor-cresce.ghtml. Acesso em 10/01/2019.

30 Informacao retirada da reportagem da Agéncia Brasil. Disponivel em:
http://agenciabrasil.ebc.com.br/economia/noticia/2017-08/cervejas-artesanais-ganha-mercado-da-
bebida-no-pais. Acesso em 10/01/2019.



http://abracerva.com.br/2018/02/16/numero-de-cervejarias-artesanais-no-brasil-cresce-377-em-2017/
http://abracerva.com.br/2018/02/16/numero-de-cervejarias-artesanais-no-brasil-cresce-377-em-2017/
https://g1.globo.com/economia/noticia/consumo-de-cerveja-deve-recuar-pelo-3-ano-seguido-em-2017-mas-faturamento-do-setor-cresce.ghtml
https://g1.globo.com/economia/noticia/consumo-de-cerveja-deve-recuar-pelo-3-ano-seguido-em-2017-mas-faturamento-do-setor-cresce.ghtml
http://agenciabrasil.ebc.com.br/economia/noticia/2017-08/cervejas-artesanais-ganha-mercado-da-bebida-no-pais
http://agenciabrasil.ebc.com.br/economia/noticia/2017-08/cervejas-artesanais-ganha-mercado-da-bebida-no-pais
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Uma grande dificuldade das microcervejarias para competir e entrar de vez no
mercado de cerveja é a falta de escala. Grandes cervejarias possuem algumas
vantagens, como por exemplo o poder de alcancar uma maior parcela do mercado
consumidor com propaganda. Com relacéo aos canais de distribuicdo, as empresas
de grande porte obtém vantagens quanto ao custo e ao alcance dos mesmos, que séo
mais desenvolvidos. Outra grande barreira de entrada se deve a exclusividade, uma
vez que eventos e estabelecimentos comerciais cedem ao poder de barganha das
grandes empresas e, para conseguir vantagens, como produtos mais baratos por
exemplo, assinam contratos de exclusividade, o que impede a comercializacdo de
cervejas produzidas por outras cervejarias naquele evento ou estabelecimento

especifico.

As microcervejarias brasileiras também tém nas obrigacfes tributarias uma
grande barreira ao desenvolvimento. Segundo Piato e Révillion (2014), o alto custo
dos impostos e a falta de obtencao de crédito para compra de equipamentos e matéria
prima representam grandes barreiras para o desenvolvimento de microcervejarias.
Além disso, os autores afirmam terem encontrado indicios que mostram que muitas
cervejarias ndo sao formalizadas, devido as dificuldades de se registrar um novo
negocio no pais. Sendo assim, percebe-se a dificuldade para investir e sair da
informalidade no mercado brasileiro de cerveja artesanal, o que diminui ainda mais as
chances para que uma empresa com as mesmas caracteristicas alcance o mercado

internacional.

7

Para Ronaldo Morado, a tributacdo é a primeira grande barreira para o
desenvolvimento de microcervejarias. O autor menciona que mesmo apos a inclusao
de microcervejarias em um regime de tributacdo especial chamado Simples
Nacional®!, muitas pequenas empresas ainda sdo excluidas e por isso continuam
sofrendo desvantagens relacionadas ao pagamento de impostos®?. A segunda
barreira mencionada pelo autor é a desinformacédo. Morado lembra que, muitas vezes,
0S micro cervejeiros desenvolvem estratégias de marketing e realizam eventos

voltados para o consumidor final e portanto acabam atingindo o consumidor que ja

31 Lei complementar 155/2016. Disponivel em:
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw _Identificacao/lcp%20155-
2016?0penDocument. Acesso em 10/01/2019.

82 Informacéao retirada de entrevista publicada na revista Beer Art em outubro de 2017. Disponivel em:
http://revistabeerart.com/news/entrevista-ronaldo-morado. Acesso em 10/01/2019.



http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lcp%20155-2016?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lcp%20155-2016?OpenDocument
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estd inserido na cultura da cerveja artesanal®3. O ex-presidente da cervejaria Colorado
afirma que as microcervejarias necessitam alcancar o publico leigo em cerveja
artesanal em maior escala para impulsionar o crescimento do mercado, e para isso,

necessitam utilizar diferentes meios de divulgacéo3+.

Com relacdo as exportacdes, Ronaldo Morado, que também € especialista em
comércio exterior, afirma que nao basta ter um contato no exterior. Para que a
exportacdo seja viabilizada, € necessario um trabalho interno complexo e o
cumprimento de uma série de requerimentos técnicos no Brasil e no pais destino do
produto. Segundo o autor, tais condi¢gbes inviabilizam o negdcio para pequenas
cervejarias. Porém, Morado lembra que existem oportunidades no setor, uma vez que
nao se paga imposto para exportacdo e nem na importacdo de matéria-prima utilizada
na producao de cervejas para fins de exportagcdo. Para o autor, devido ao tipo de
negdécio, muitas vezes falta gestdo nas microcervejarias para que sejam capazes de

aproveitar todas as oportunidades®:.

No entanto, Rogério Bellini, diretor de negdcios da Agéncia Brasileira de
Promocao de Exportagcdes e Investimento (APEX), lembra que a iniciativa deve partir
do empreendedor, que é o maior interessado no negdécio. Segundo ele, até 2012, a
APEX nunca tinha sido procurada por associacdes de cervejeiros artesanais. O diretor
afirma ainda o apoio da agéncia resulta da iniciativa de entidades que representem as
microcervejarias, e entdo é feito um estudo visando analisar a viabilidade do negécio

e possiveis mercados alvo3®.

33 Informacéao retirada de entrevista publicada na revista Beer Art em outubro de 2017. Disponivel em:
http://revistabeerart.com/news/entrevista-ronaldo-morado. Acesso em 10/01/2019.

34 Informacao retirada da entrevista para o site globo.com. Disponivel em:
https://oglobo.globo.com/economia/exportacoes-de-cerveja-cresceram-462-em-cinco-anos-7151696.
Acesso em: 10/01/2019.
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CAPITULO V -ESTUDOS DE CASO

5.1.0 caso da cervejaria Overhop

Fundada em 2016 no Rio de Janeiro, a cervejaria Overhop procura inovar no
mercado de cerveja artesanal, com receitas Unicas que utilizam bastante lGpulo. A
paixdo pelo ingrediente estd presente até no nome da cervejaria, ao juntar duas
palavras de lingua inglesa: “over” nesse caso quer dizer excesso e “hop” significa
lGpulo. Dai o nome, Overhop. Cervejaria, que possui uma caveira e um lapulo no lugar
dos olhos e conta com rétulos bem desenhados e receitas Unicas para conquistar o
publico, seja ele amante de cerveja artesanal ou ndo. A cervejaria também foca nos

relacionamentos, como enfatizam a misséo e a visdo da empresa:
“Estamos empenhados em embarcar cerveja e alcangar um equilibrio
perfeito em nossas receitas. Para isso, trabalhamos duro para tentar
obter o maximo de cada ingrediente para criar algo especial. Também
acreditamos que uma boa cerveja, produzida localmente, deve estar
disponivel para o publico; ndo s6 para amantes de cerveja, mas
também para pessoas dispostas a tentar algo novo. NOs tentamos
usar nosso produto e nossa marca para reunir as pessoas. Queremos

poder promover uma troca de receitas, tecnologia, cultura, amizade e
construir uma comunidade mais forte.”®

5.1.1. Histérico

A historia da cervejaria Overhop comeca em 2013, quando um de seus
fundadores, Rodrigo Baruffaldi (conhecido como Baruffa), faz uma viagem ao Chile e
conhece o cervejeiro caseiro Vitor Gonc¢alo. Rodrigo ndo acreditou que era possivel
produzir cerveja artesanal em casa e, como ja era amante da bebida, ficou empolgado
com a ideia de fazer sua prépria cerveja. Assim, ao regressar ao Brasil, comprou seu
primeiro equipamento sem ainda saber usa-lo. Vitor lhe disse que a primeira aula seria

em sua casa, mas que Baruffa deveria estudar e ler algumas coisas antes.

De fato, ler e estudar por conta propria ndo era nenhum problema para Rodrigo,

que largou o curso de Administracao na Universidade Federal do Rio de Janeiro perto

35 Missao e visao retirados do site da Overhop. Disponivel em: http://www.overhop.com/pt-br/faca-
claro-e-simples/. Acesso em 16/01/2018.
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de conclui-lo, todavia, como ele mesmo diz, considera-se administrador, mas sem
diploma, e autodidata, uma vez que sempre que possivel tenta ler algum contetdo de

sua biblioteca digital e enriquecer seu conhecimento.

A primeira cerveja de Rodrigo, com o auxilio de Vitor, foi uma Russian Imperial
Stout (cerveja caracterizada pelo alto teor alcodlico, sabores que lembram chocolate
e café e que é consumida em temperatura mais elevada) e, assim, ele pode ver na
pratica tudo que tinha estudado. Ndo demorou muito tempo para Baruffa desenvolver
suas habilidades na producédo de cervejas e logo comecgou a criar e aprimorar suas
préprias receitas em casa (anexo Il). Sua primeira cerveja foi a Hop Man (estilo New
England Double Ipa, uma cerveja forte, clara e com frutas tropicais), que foi um
sucesso entre amigos e familiares. Assim, pessoas proximas comecaram a pedir para
Baruffa produzir para pequenos eventos, ocasifes especiais entre familia e amigos, o

gue o levou a pensar se deveria produzir em algum lugar com mais estrutura.

Entdo, Baruffa convidou seu irmao, Flavio Baruffaldi (Flavio) e seu melhor
amigo Rodrigo Barroso (Barroso) e o0s novos socios decidiram levar o
empreendimento a sério. Baruffa e seu irmdo jA possuiam experiéncia em
empreendedorismo, desde 2000, quando Baruffa tinha 18 anos, pois eram sécios em
uma marmoraria. Por sua vez, Barroso ndo possuia experiéncia, nem mesmo no meio
cervejeiro, uma vez que era dentista. Entdo Barroso realizou um curso para aprender
a fazer cerveja em casa e Baruffa 0 acompanhou, mesmo ja tendo a experiéncia como

produtor caseiro ha alguns anos.

Determinados a fazer o negocio prosperar, fizeram algumas pesquisas sobre o
mercado e, procurando uma maneira mais econdmica - segundo Baruffa, o
investimento inicial foi de 110 mil reais - de comecar o novo empreendimento,
comecaram a produzir na fabrica da cervejaria Mistura Classica, na cidade de Angra
dos Reis (RJ), a duas horas ao sul da capital fluminense, em julho de 2016. Isto
caracteriza a famosa producdo cigana, que acontece quando uma cervejaria nao
possui instalacbes nem equipamentos para sua propria producdo, entdo contrata a

producdo em uma fabrica com capacidade ociosa.

Com relag&o ao quadro social da empresa, Baruffa lembra que o mesmo nunca
foi alterado. Mesmo apGs uma parceria firmada com a cervejaria Mistura Classica em

dezembro de 2016, onde a Ovehop fidelizou a sua producao a fabrica de Angra dos
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Reis. Entdo, sem ter condi¢cdes de arcar com os custos da produgédo, assinou um
contrato cedendo parte dos lucros a cervejaria parceira, porém continuou sem

nenhuma alteracdo societaria.

Além de parcerias com outras cervejarias, uma vez que os sécios da Overhop
sempre deram valor aos relacionamentos, 0s cervejeiros estavam sempre dispostos
a participar de feiras sobre cerveja artesanal e estar em contato direto com o publico
consumidor e com outras entidades do setor. Entdo, somente dois meses ap0s o inicio
da sua producéo, decidiram se inscrever na edicdo brasileira do Mondial de La Biere?®,
gue aconteceria na cidade do Rio de Janeiro, com o intuito de expor suas cervejas.
Inicialmente expuseram cinco roétulos diferentes para receber os comentarios do
publico, se divertir e fazer amigos. Porém, eles ndo sO conseguiram 0 que queriam,
como ganharam duas medalhas de ouro na competicdo do evento com as cervejas
Hazy e Darkhop (anexo lll), respectivamente uma cerveja forte e clara do estilo New

England Ipa e uma cerveja escura com aroma de café e chocolate.

Foi nesse momento que a Overhop comecou a ser conhecida em uma maior
escala e passou a se destacar no mercado de cerveja artesanal, ndo s6 no Rio de
Janeiro, mas também em outros estados brasileiros. Além de serem convidados para
participar da edicdo do evento no Canada, a cervejaria aumentou bastante sua
producdo. O crescimento da cervejaria foi além do esperado. Baruffa lembra que a
empresa tinha planos para ter sua propria fabrica em dois anos, mas a producao
aumentou em um ritmo tao acelerado, que seguir esse plano se tornou simplesmente
inviavel. A producdo inicial da Overhop era de 4 mil litros por més, porém foi
aumentada em mais 6 mil litros devido ao Mondial de La Biere e rapidamente apés o

surgimento da cervejaria ja estavam produzindo 12 mil litros por més.

A variedade de cervejas produzidas pela cervejaria também impressiona. Se
no Mondial de La Biere em 2016 a empresa participou com 5 rétulos, em 2017 a
empresa participou com 20 rétulos, sendo 10 inéditos®’. Desde entdo, a cervejaria

produziu mais de 30 receitas diferentes (37, segundo Baruffa), sendo algumas em

36 Festival internacional de cervejas artesanais que relne fabricantes, distribuidores e importadores
de cervejas artesanais e premium. Acontece no Canadéa ha 25 edig6es, e no Brasil desde 2013.
Como parte de sua programacéo, o evento oferece o MBeer Contest Brazil, competicdo das melhores
cervejas expostas, avaliadas por jurados nacionais e internacionais. Disponivel em:
http://www.mondialdelabiererio.com/menu/informacoes-gerais. Acesso em 16/01/2019.

387 De acordo com o site do Mondial de La Biere. Disponivel em:
http://www.mondialdelabiererio.com/noticias/240. Acesso em 16/01/2019.
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colaboragcdo com outras empresas. Outras cervejas sdo sazonais, de acordo com
Baruffa a cervejaria possui atualmente 6 cervejas comerciais, que sédo vendidas de
forma perene no mercado, mas sempre tem outros projetos e receitas temporarias. O
cervejeiro calcula que em agosto de 2018, a empresa devia ter por volta de doze tipos

de cervejas em producgéo.

Além do crescimento inicial inesperado, a Overhop langou sua marca no
Canada em 2017, fato que sera abordado no tépico seguinte, apds convite da
organizadora do Mondial de La Biere em 2016. Adicionalmente, participou e organizou
diversos eventos para o publico consumidor de cerveja artesanal, conquistando
seguidores e admiradores naquele pais. Além disso, o mercado de cerveja artesanal
estava em franca expansao. Cada vez mais cervejarias queriam expor suas receitas

e 0s eventos do género se tornaram cada vez mais frequente.

De acordo com Baruffa, ndo s6 a Overhop, mas todo o mercado de cerveja
artesanal experimentou uma grande febre, porém com muitos novos entrantes sem o
devido preparo. O cervejeiro argumenta que existe uma grande falta de
profissionalismo no mercado de cerveja artesanal local, principalmente entre as
cervejarias ciganas. E, como consequéncia, prejudica todo o mercado e as cervejarias
gue fazem um trabalho mais sério. Entdo, Baruffa lembra que por um periodo de
tempo foi importante rever o que estava acontecendo no mercado e concentrar oS
esforcos para enfrentar o novo cenario, para que a cervejaria pudesse voltar a se

desenvolver e crescer no mercado.

No entanto, existem outras dificuldades no mercado de cerveja artesanal no
Rio de Janeiro. Uma delas é a sazonalidade, ja que nos meses mais quentes do ano,
de novembro a marco, o consumo de cerveja aumenta. Porém dentro desse periodo
também se encontra o Carnaval, periodo em que o0 consumo de cerveja aumenta, mas
Nao necessariamente aumenta o consumo de cervejas artesanais na mesma
proporcdo. De acordo com Baruffa, o carnaval é tradicionalmente uma época de
poucas vendas para peguenas cervejarias artesanais, porque quem esta na cidade
guer ir para os blocos e as grandes marcas monopolizam o mercado e ganham

exclusividade de distribui¢éo.

Além da questéo da sazonalidade e a dificuldade de entrada devido ao dominio

de grandes marcas, as pequenas cervejarias que querem entrar no mercado
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enfrentam grande concorréncia de microcervejarias que ja estdo estabelecidas e uma

alta carga tributéria, que € comum a todas as cervejarias.

Para se ter uma ideia do impacto do mercado, apds o sucesso no Mondial de

La Biere de 2016, a Overhop chegou a produzir 16 mil litros por més. Entéo, devido a

muitas dificuldades impostas pelo mercado, em agosto de 2017 a producdo meédia

mensal se encontrava em torno de 8 a 10 mil litros. Mas apesar de tudo, Baruffa nédo
enxerga isso como um retrocesso e adverte:

“Mas isso nao significa que regredimos. Nos ficamos em um momento

de evidéncia onde vendiamos tudo o que produziamos, e nao sé no

Rio, mas também para outros estados. Hoje em dia, vendemos de 8 a

10 mil s6 no Rio de Janeiro (...) Devido a febre cervejeira em 2016,

nés tomamos prejuizo. Muitas empresas do meio cervejeiro

guebraram, incluindo dois de nossos fornecedores, um nos devia 10
mil reais e outro 36 mil reais em mercadoria ja pagas.”

Assim sendo, durante o processo de expansao, houve momentos em que as
condi¢cBes do mercado exigissem movimentos mais cautelosos, mas isso nao significa
gue a cervejaria ndo tenha planos de expanséo para o futuro. Hoje, com uma condicao
mais estavel e jA com um nome respeitado no mercado artesanal, a cervejaria planeja
seu crescimento de forma mais organizada do que 0 que ocorreu em um primeiro
momento, quando o mercado de cerveja artesanal cresceu bastante em pouco tempo
na cidade do Rio de Janeiro. Assim, o proprio Baruffa relembra o entusiasmo causado
pelo rapido crescimento do mercado, mas sem esquecer de tracar planos para que a
Overhop continue crescendo:

“Nés apenas estavamos tentando entender o que aconteceu com a
gente, com distribuidores ruins, enfim, o que aconteceu com o
mercado. Entdo, ndés reduzimos estrutura, focamos no mercado

interno. Hoje esta tudo bem, mas temos metas de dobrar ou até
mesmo triplicar [a produg&o] dentro de um ano.”

5.1.2. Ainternacionalizacdo da marca e a operacdo no Canada

Conforme mencionado anteriormente, apds a conquista das duas medalhas de
ouro na edicdo carioca do Mondial de La Biere de 2016, a dona do evento foi ao
estande da Overhop para parabenizar 0s cervejeiros pelas conquistas e convidou a
cervejaria para participar do evento homénimo no Canada, na cidade de Montreal
(provincia de Quebec), que costuma acontecer nos meses de junho, anualmente. A

principio, e como de costume com cervejarias premiadas, a Overhop ficaria exposta
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no Petit Pub, que € um espaco do evento onde diversas cervejas do mundo, inclusive
outras brasileiras, ficam expostas, mas sem destaque individual para nenhuma delas.
Mas na mesma época de preparacdo para o evento, um amigo do Baruffa, Ricardo
Rios, que também era cervejeiro caseiro estava indo embora do Rio de Janeiro e indo

viver justamente no Canada.

Ricardo era funcionario de uma grande petrolifera brasileira e possuia um certo
prestigio e estabilidade na empresa. Porém, ndo estava feliz no Rio de Janeiro e
gostaria de proporcionar uma vida melhor para os seus filhos no Canada. Inicialmente
Ricardo se mudou com sua esposa, Patricia e com seus filhos por esse motivo e,
apesar de estarem dispostos a viver novas experiéncias profissionais no Canada, abrir

uma cervejaria ndo estava nos seus planos iniciais.

Entdo, mesmo com menos de um ano de existéncia da Overhop, quando
Baruffa sugeriu a parceria, Ricardo acreditou desde o inicio que o projeto poderia dar
certo e ndo mediu esforcos para lograr éxito. Ricardo entdo teve a ajuda de mais dois
sécios, sua esposa Patricia Rios e Tatiana Fulton, amiga de Patricia. Os trés socios
da Overhop Canadd, juntamente com Baruffa, retiraram suas cervejas do Petit Pub,
onde a cerveja ndo receberia nenhum destaque, e investiram em um estande proprio
no evento (anexo V). A cervejaria levou seis rotulos para o evento, cinco de linha e
uma sazonal e, mesmo com cervejas que nao apresentavam o frescor desejado,
devido a longos periodos de armazenamento e transporte, os rotulos tiveram 0 mesmo
sucesso gue tiveram no evento carioca, exceto pelas medalhas. Assim, o publico
gostou das cervejas, da marca, dos rotulos e pdde interagir com 0S cervejeiros,

mesmo sendo todos eles brasileiros.

Uma vez que os trés socios da empresa no Canada sao fluentes em inglés e
francés, a Overhop pode aproveitar da melhor maneira possivel para introduzir seu
produto e conhecer pessoas ligadas ao mercado de cerveja artesanal no pais. Assim,
com o reconhecimento da qualidade de seu produto, rapidamente surgiram o0s

primeiros convites para producao em terras canadenses.

O acordo feito por Baruffa e Ricardo estabelecia que as receitas e a marca
Overhop seriam cedidas a Ricardo e seus so6cios para que eles as usassem no
Canada, porém o investimento da empresa Brasileira foi zero. Assim, os sécios da

empresa canadense deveriam arcar com todos os investimentos e, como forma de
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compensacao, uma pequena parte dos lucros seria repassada para empresa no
Brasil. No entanto, existe um contato constante entre os sdcios no Brasil e no Canada,
de modo que a troca de informacdes é frequente. Entdo, Baruffa concorda que se trata
de uma internacionalizacdo da marca, porém, lembra que o modelo de negdcios nao
é o de filial:
‘... nesse processo nos apenas cedemos receitas e marca. Nao é uma
filial da Overhop |4 no Canada, ndo € igual... agora, sim, € uma
internacionalizacdo de marca. Ele, no Canada, tem uma empresa com
uma razéo social diferente e o nome fantasia que € Overhop... entdo

ele produz nossa cerveja |4 e administra isso. E um modelo
completamente normal e legal.”

Os sécios canadenses comecaram a producdo cigana inicial em Montreal
assinando um contrato com a Oshlag Brewing and Distilling (tradicional e reconhecida
cervejaria e destilaria em Montreal®®), nos mesmos moldes do contrato da Overhop
com a Mistura Classica no Rio de Janeiro. A principio, somente dois rétulos eram
produzidos, a Onelove (cerveja estilo Double Ipa com alto teor alcodlico) e a ja
conhecida e premiada Hazy. Porém, com o passar do tempo, novos rétulos foram

introduzidos.

Nos mesmos moldes do que aconteceu em Montreal, a Overhop Canada
também comecou sua producdo em Toronto (provincia de Ontario), uma vez que a
cidade era o destino inicial da familia de Ricardo e Patricia. Em Toronto, a producéo
aconteceu sob os termos na Common Good Beer Company, que é uma cervejaria

com grande senso de comunidade que ajuda cervejeiros artesanais locais®.

No entanto, o sucesso da cervejaria nas duas cidades nao foi 0 mesmo. Dos
12 mil litros mensais que a empresa produz no Canada (dado de agosto de 2018), 9
mil sdo produzidos em Montreal e o restante em Toronto. Segundo Baruffa, uma
grande diferenca foi que em Montreal a cervejaria teve a oportunidade de apresentar
seu produto ao publico antes de comecar a producédo, e como o produto foi bem aceito,
o crescimento foi mais rapido. De maneira oposta, o0 inicio em Toronto foi um pouco
mais devagar, o que ndo significa que o negdcio ndo esteja crescendo, apenas esta

em um ritmo menor.

38 Mais informag0@es disponiveis em: https://oshlag.com/en/apropos.
39 Informacéao retirada do site da Common Good Beer Company. Disponivel em
https://commongoodbeer.com/#/about. Acesso em 16/01/2019.
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No entanto, Baruffa lembra que apesar dos planos de crescimento e no longo
prazo até uma possivel expansdo para os Estados Unidos, a cervejaria foi para o
Canada sem realizar nenhum estudo de mercado, em um primeiro momento, e apenas
estavam aproveitando uma oportunidade. O cervejeiro menciona ainda o
relacionamento de confianga entre os socios no Brasil e no Canada: “... foi tudo coisa
de momento. Oportunidade e vibracdo do Ricardo. Temos confianca total neles,

acreditamos no trabalho deles de olhos fechados.”

Porém, se em um primeiro momento, ndo houve estudos sobre o mercado
canadense, apods a fase inicial, entender o mercado foi crucial para que a cervejaria
se sustentasse no Canada. Baruffa recorda que as normas técnicas séo diferentes e
entender certas peculiaridades € fundamental para a adaptacdo da empresa no
mercado externo. Ele menciona o exemplo de que no Canada, se uma pessoa é
encontrada alcoolizada, a cervejaria que vendeu a cerveja para esse cidadao pode
ser responsabilizada. Entdo, a Overhop estuda tirar do mercado o rétulo Onelove, que

apresenta um teor alcodlico mais elevado.

Outro fator crucial foi o apoio de produtores de insumos e fornecedores locais.
Entéo, no entender do empreendedor, construir uma boa rede de relacionamentos foi
fundamental também no Canadéa. Baruffa lembra ainda outro fator que ajudou foi a
seriedade do mercado canadense de cerveja artesanal. Segundo ele, ndo existe
espaco para amadores e empresas mal preparadas e o nivel de inadimpléncia nesse
mercado no pais € perto de zero, apesar de mais concorrido. Outro ponto positivo do
mercado canadense, quando comparado com o brasileiro, € o menor custo de
producdo, devido a insumos mais baratos e menos impostos, portanto, como

consequéncia, o produto é mais acessivel ao consumidor final.

Sendo assim, mesmo devido a diferencas culturais que tiveram que ser
entendidas rapidamente, distancias geograficas e barreiras linguisticas superadas
gracas ao time local no Canada, a cervejaria conseguiu se firmar em territorio
canadense e possui planos para ter sua unidade de producéo propria em um futuro

nao muito distante.
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5.1.3. Parcerias e Relacionamentos

O desenvolvimento de uma rede de relacionamentos € peca fundamental para
0 sucesso da cervejaria Overhop. Tanto € que a cervejaria ja produziu diversas
cervejas colaborativas com outras cervejarias. De acordo com Baruffa, as cervejas
colaborativas séo feitas entre duas ou mais cervejarias e podem ser feitas por duas
razes. A primeira delas € a razao estratégica, assim, 0 s6cio menciona como exemplo
uma receita produzida em parceria com uma cervejaria gaucha, que pode aumentar a
participacdo desta cervejaria no Rio de Janeiro enquanto a Overhop, por sua vez,
aumentou a exposicdo de sua marca no Rio Grande do Sul. A segunda razao pode
ser por uma razdo de comemoragdo, quando uma cervejaria convida outra(s)
cervejaria(s) para produzir uma receita em conjunto para celebrar um aniversario ou
algum evento. De qualquer maneira, em ambas as situacdes se ressalta a
caracteristica de colaboracdo entre empresas, 0 que € bastante comum entre
cervejarias artesanais. Outro exemplo que favorece o uso de cervejas colaborativas
por parte da Overhop séo duas cervejas inéditas apresentadas no Mondial de La Biere
de 2017, no Rio, uma em parceria com uma cervejaria canadense e outra que contou
com a ajuda de nada menos do que 80 cervejeiros caseiros na formulacdo de sua

receitaC.

Baruffa s6 enxerga beneficios como resultado de suas parcerias, como a
exposicao da marca, a diversdo e a possibilidade de fazer novos amizades e abrir
portas profissionais para o futuro. O sdcio da Overhop néo vé problema em abrir as
suas receitas para outras cervejarias. Segundo ele, o cervejeiro que nao souber lidar
de forma apropriada com as informacdes que recebeu, vai acabar denegrindo sua

imagem no mercado e eventualmente perdendo espa¢o no mesmo.

Isso mostra o perfil informal dos relacionamentos no mercado de cerveja
artesanal no Rio de Janeiro, mas infelizmente, algumas vezes isso resulta em
inadimpléncia, como ja foi mencionado. Apesar de haver contratos entre cervejarias
ciganas e fabricas, e com clientes e fornecedores, os relacionamentos da Overhop

sdo majoritariamente informais, mas a tendéncia é uma profissionaliza¢cdo do mercado

40 Informagéo retirada do site do Mondial de La Biere 2017 — Rio de Janeiro Disponivel em
http://www.mondialdelabiererio.com/noticias/240. Acesso em 16/01/2019.
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e como consequéncia dos relacionamentos. Baruffa cita que, por exemplo, o

relacionamento com fornecedores ja acontece de maneira um pouco mais formal.

No entanto, apesar de serem conhecidos no mercado canadense,
principalmente por outras cervejarias e por clientes, por conduzir relacionamentos de
maneira mais informal, o empreendedor afirma que no Canada o mercado é mais sério
e exige o0 mesmo da sua empresa, com posicionamentos firmes. Caso contrario a

empresa perde espaco naquele mercado.

Outros relacionamentos mencionados por Baruffa s&o associacdes entre
microcervejarias, que visam fortalecer as empresas do setor. No Rio de Janeiro, a
Overhop participa da Amacerva (Associacdo das Microcervejarias do estado do Rio
de Janeiro) e em nivel nacional da Abracerva (Associacdo Brasileira de Cerveja
Artesanal)*'. O cervejeiro lembra ainda que essas associa¢cfes ainda contam com a
presenca de outros agentes do setor, como sommelier, fornecedores e apoiadores, e
lutam para expandir a cultura da cerveja artesanal no pais e aprovar medidas que
sejam benéficas para pequenas cervejarias independentes. De forma anéloga, Baruffa
lembra ainda do contato da indastria com politicos para que eles entendam as

demandas do setor do ponto de vista das microcervejarias.

5.2.0 caso da cervejaria Zehn Bier

A Zehn Bier é uma cervejaria artesanal de origem familiar e tradicdo germanica,
localizada na cidade de Brusque, em Santa Catarina e, esta presente no estado e em
toda regido Sul do Brasil. A tradicdo germanica é percebida no préprio nome da
cervejaria, uma vez que a palavra Zehn se pronuncia “tzehn” e em alemao significa o

numero “dez”, o que deu origem ao simbolo da empresa®?.

Apesar do grande crescimento nos Ultimos anos, e de um salto significativo na
producdo, a empresa tem planos para continuar expandindo, ndo s6 no Brasil, mas
também no exterior, e, para atingir tal meta, se utiliza de parcerias com, dentre outros

agentes, universidades locais, demonstrando também engajamento na comunidade

41 Mais informacdes no site da Abracerva: http://abracerva.com.br/.
42 Informagao retirada do site da Zehn Bier. Disponivel em: http://www.zehnbier.com.br/nossa-
historia/. Acesso em 17/01/2019.
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na qual estd inserida. Outro fator de orgulho para a microcervejaria é o fato de que
toda a producéo da Zehn segue a lei de pureza aleméa de 151643, e, portanto, utilizando

apenas malte de cevada, lupulo, fermento e agua.

5.2.1. Histérico

Apébs algumas viagens para Alemanha, um empresario local, o Sr. Hilario Zen
pode apreciar cervejas de alta qualidade no pais europeu. No entanto, infelizmente
nao conseguia encontrar cervejas semelhantes no Brasil com frequéncia, foi entao
gue, com um investimento consideravelmente alto, decidiu fundar a Zehn Bier, no ano

de 2003, na cidade de Brusque, no Estado de Santa Catarina.

Assim, como muitas microcervejarias, a Zehn come¢ou com uma producéo
voltada para familia e amigos e ja na primeira producéo, de apenas 100 litros, servida
no aniversario da esposa do fundador da empresa, o sucesso foi grande. Assim,
familiares e amigos diziam que a producgdo deveria ser aumentada, decidiu-se entéo
comprar um equipamento para producéo de dois mil litros de cerveja, segundo o filho
do fundador da empresa, José Carlos Zen**. Ainda segundo o antigo administrador da
empresa, 0 nome da cervejaria surgiu com o sobrenome da familia “Zen”, com a letra

“h” no meio, representando o fundador, o Sr. Hilario.

Através de heranca familiar, a empresa teve José Carlos Zen na segunda
geracdo do comando da mesma e durante esse periodo, a empresa ja mostrava sinais

de crescimento, que podia ser creditado a qualidade da cerveja produzida. Ainda

43 Em 23 de abril de 1516, na cidade de Ingolstadt, na Baviera, o duque bavaro Wilhelm IV, junto com
seu irmao Duke Ludwig X, emitiu o decreto conhecido atualmente como "Reinheitsgebot". Entre outros
beneficios, o decreto representou uma mudancga positiva ha qualidade da cerveja produzida naquela
época. A versao original estipulava que a cerveja deveria ser fabricada apenas com agua, malte e
ldpulo. Como a levedura néo era conhecida no século XVI, ela ndo foi inicialmente vista como um
ingrediente, mas foi explicitamente adicionada em uma data posterior. O decreto ainda trazia
salvaguardas para os cidad&os contra 0s precos exorbitantes da cerveja. Segundo a lei, a utilizacao do
trigo como gréo fermentado é proibida. Além disso, ingredientes que podiam conferir sabores ricos ou
mesmo efeitos alucindgenos foram proibidos, pois eram vistos como inferiores ao ldpulo e ao malte,
além de geralmente serem toxicos. Disponivel em: http://www.reinheitsgebot.de/en/home/the-
reinheitsgebot/. Acesso em 07/08/2018.

44 Informag0es retiradas da entrevista de José Carlos Zen no Youtube em 2010. Disponivel em:
https://www.youtube.com/watch?v=-3PYdiiZxpl. Acesso em 17/01/2019.
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segundo José Carlos, em 2010, a empresa ja tinha um raio de atuacdo de 200km, e

servia quatro estilos da bebida, incluindo o tradicional estilo pilsen®.

No entanto, em 2015, a empresa foi adquirida da familia fundadora por novos
sécios e hoje, na terceira geracao, a cervejaria de origem familiar € administrada por
dois gestores profissionais. Um deles é o diretor comercial Edson Bruning, engenheiro
com pos-graduacdo em gestao e vasta experiéncia como consultor empresarial na
area de recuperacdo de empresas, inclusive com negocios envolvendo o mercado
externo. Na Zehn, Edson é um dos lideres dos negdcios da empresa catarinense. No
entanto, apesar, de uma gestdo profissional focada na expansdo da marca e na
ampliacdo da atuacdo da empresa, as caracteristicas tradicionais iniciais e o estilo
artesanal da Zehn Bier foram mantidos. De fato, a cervejaria € tao tradicional que até
os dias de hoje, com 16 anos de existéncia, a cerveja produzida pela Zehn Bier ainda

é feita pelo mesmo mestre-cervejeiro, o Sr. Curt Zastrow.

A nova gestdo assumiu em 2015, e logo em 2016, houve um investimento de
700 mil reais em marketing, estruturacdo da area comercial, manutencdo e
reestruturacdo de equipamentos na fabrica e adequacéo a legislacédo?*®. Vale lembrar
que diferentemente da maioria das recém surgidas microcervejarias artesanais no
Brasil, a Zehn Bier nunca teve produc¢ao cigana e sempre contou com o proprio espaco
(anexo V) para produzir suas cervejas. Mesmo focando na regi&o sul, a empresa tem
planos para expandir para outros estados e regides, como Rio de Janeiro, Centro-

Oeste, Sdo Paulo, Nordeste e Minas Gerais*®.

Além da expansao territorial, a Zehn Bier se tornou mais acessivel e passou a
ser encontrada em diversos supermercados da regido*’. De fato, anteriormente a
distribuicdo da cerveja era feita por terceiros, porém 0s novos gestores perceberam
gue seria necessario alterar o modelo existente. Segundo eles, 0 processo néo foi
resultante da ma qualidade do servico prestado pela distribuidora, mas sim devido a

percepcao de que esse era um passo hecessario para se ter o controle dos processos

45 Informag0es retiradas da entrevista de José Carlos Zen no Youtube em 2010. Disponivel em:
https://www.youtube.com/watch?v=-3PYqgiiZxpl. Acesso em 17/01/2019.

46 Informagéo retirada do site Homem Cerveja. Disponivel em:
https://www.homemcerveja.com.br/zehn-bier-esta-presente-em-todo-litoral-catarinense/. Acesso em
19/01/2019.

47 Informagéo retirada do portal da cidade de Brusque. Disponivel em:
https://brusque.portaldacidade.com/noticias/economia/zehn-bier-expande-atuacao-para-outros-
estados-brasileiros. Acesso em 17/01/2019.
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e para conseguir oferecer precos melhores e mais competitivos, sendo desta forma

mais &gil em sua atuacdo no mercado“.

Além dos planos de expansdo territorial, a cervejaria aumentou a producéo e
tem planos para aumenta-la ainda mais. De acordo com noticia do portal da cidade
de Brusque, de agosto de 2015 para agosto de 2016, a producdo aumentou de seis
para 25 mil litros por més, e a meta para o fim do ano de 2016 era de produzir nada
menos que 40 mil litros mensais*®. Demonstrando a continuidade da expansdo, em

agosto de 2017 a Zehn Bier produzia 45 mil litros de cerveja por més.

Adicionalmente, nado foi s6 a quantidade da producdo que subiu, mas também
a variedade. Se em 2016 a empresa produzia seis produtos diferentes*®, em 2018
eram oito (anexo VI). Curt Zastrow, mestre cervejeiro formado pela escola alema de
Munique, que participou da primeira brasagem da empresa, e que cuida do processo
de criacéo e de producao das cervejas da marca, atestou a qualidade e a cautela no

processo de criacdo de novas receitas em uma entrevista®® concedida em 2017:

“Toda vez que nés queremos um produto diferenciado, nds temos uma
linha pequena para fazer os testes. Sao 100 litros, nos quais fazemos
uma prova para ver se aquele produto pode ser lancado ou ndo. Se
ele tiver de acordo com o gosto do cliente, nés fazemos em quantidade
maior para poder langar no mercado.”

Mas apesar da expansdo, Fernando José de Oliveira, sécio proprietario da
empresa, alerta para as condicdes e desafios do mercado de cerveja artesanal, que

ainda tem um longo caminho pela frente para crescer no mercado brasileiro:

“Hoje, nao representamos nem 1% do mercado nacional de cervejas.
Portanto, as artesanais ainda tém um longo caminho a percorrer. Se a
situacdo econbmica do Pais ndo estivesse tdo complicada,
poderiamos, com toda certeza, falar em um crescimento de 50% ao
ano”.*

Corroborando com a opinido do s6cio proprietario, para superar o desafio de
enfrentar a competicdo e corresponder com a demanda existente no crescente

mercado de cerveja artesanal, o diretor Edson Bruning afirma que é necessario operar

48 Informacéo retirada do site Allbeers. Disponivel em: http://www.allbeers.com.br/2016/09/zehn-bier-
nova-direcao-e-planos-de.html. Acesso em 17/01/2019.

49 Informagcéo retirada do portal da cidade de Brusque. Disponivel em:
https://brusque.portaldacidade.com/noticias/economia/zehn-bier-expande-atuacao-para-outros-
estados-brasileiros. Acesso em 17/01/2019.

50 Trecho retirado de entrevista disponivel no site: https://www.youtube.com/watch?v=M1li-VoMmeo.
Acesso em 19/01/2019.
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com equipamentos de alta tecnologia para garantir a agilidade da producéo e a
qualidade do produto:

“A tecnologia tem um papel fundamental, porque as cervejas
artesanais acabam indiretamente concorrendo com gigantescas
cervejarias industriais. Acabam dividindo a mesma godndola de
mercado e 0 mesmo consumidor, apesar de que os apelos em termos
de produto sdo bastante diferenciados. Porém a tecnologia vem fazer
com que nés tenhamos um processo de repetibilidade de brasagem,
gue noés tenhamos uma seguranca de levar um produto que nés
podemos dizer que é puro, do qual trabalhamos somente com quatro
elementos™?.

Sendo assim, pode-se compreender as motivacdes da criagdo da cervejaria
Zehn Bier e suas diferentes fases que envolvem gestéo familiar e gestéo profissional.
Essa Ultima, por sua vez, trouxe diversas mudancas para empresa, que expandiu em
maior escala a sua producéo (e com planos para produzir até 74 mil litros por més em
2020 e expandir a capacidade de producédo da fabrica para 90 mil litros mensais®?).
Além da venda para estabelecimentos comerciais, a empresa ainda oferece uma
visitacdo guiada, previamente agendada, em sua fabrica, o que amplia o contato da
empresa com clientes e amantes da cerveja artesanal. Ademais, a Zehn Bier possui
um pub tradicional na mesma cidade na qual esté localizada, no estilo aleméo, onde
vende, além dos préprios rotulos, outras cervejas artesanais e pratos da culinaria

alema diretamente para o consumidor final (anexo VII).

Além de expandir o alcance da cervejaria no pais, a nova gestdo também
conseguiu levar a cervejaria para o0 mercado internacional. Apés investir em parcerias

e ampliando também sua rede de relacionamentos.

5.2.2. Ainternacionalizacdo da marca e as operacdes de exportacéo

Conforme dito anteriormente, a Zehn Bier teve sua gestéo alterada em 2015 e,
portanto, € de se esperar que a cervejaria tenha passado por mudancas. De fato,

mudancgas ocorreram e a empresa ganhou espaco no mercado brasileiro. Além de

51 Trecho retirado de entrevista disponivel no site: https://www.youtube.com/watch?v=M1li-VoMmeo.
Acesso em 19/01/2019.

52 Informacao retirada do site da Revista da Cerveja: Disponivel em:
https://revistadacerveja.com.br/zehn-bier-pretende-aumentar-70-do-faturamento-nos-proximos-dois-
anos/. Acesso em 17/01/2019.
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crescer internamente, a cervejaria passou a realizar operacdoes de exportagoes,

vendendo seus produtos também no exterior.

Como visto anteriormente, o consumo de cerveja artesanal esta aumentando
ndo sé no Brasil, mas globalmente. Entdo, ao ser visitado por um especialista em
comeércio exterior, representante de uma empresa de exportacdo, o diretor Edson
Bruning compreendeu os beneficios que poderiam vir de uma possivel exportacdo e
expansdo da Zehn Bier para o mercado internacional. Entdo, a empresa firmou uma
parceria com a Trade Junior, empresa que € ligada a Universidade do Vale do Itajai
(UNIVALI), atuando como consultora e prestadora de servicos na area de comeércio
exterior, e é composta por académicos do curso de comércio exterior que Sao
supervisionados por professores da universidade®. Segundo Silvana Schimanski
(D.Sc.) da Trade Junior, a parceria inclui, além da consultoria, servicos de
despachante aduaneiro e treinamento com os empregados da Zehn Bier, para explicar

os beneficios e os processos envolvidos na exportacéo®*.

A primeira exportagdo aconteceu no final do ano de 2016, menos de dois anos
apos a nova gestao profissional assumir o controle da empresa. O destino escolhido
foi Singapura, pais que € conhecido por seu desenvolvimento e por uma populacdo
com alto poder de compra. Inicialmente, a empresa exportou cinco rétulos para o pais
asiatico. Em uma matéria no site da propria cervejaria®, o diretor Edson Bruning
comemora a internacionalizacdo da marca:

“é a oportunidade para abrir portas no mercado exterior e também
manter nosso faturamento na época de baixa nas vendas em funcao

da sazonalidade. Além disso, nos coloca no mesmo nivel das grandes
cervejarias”.

Assim, percebe-se uma busca pelo mercado externo visando cobrir um periodo
de menor receita no mercado interno, que geralmente é o periodo que gira em torno
do inverno e possui temperaturas mais baixas, principalmente na regido sul do pais,

onde o frio é mais acentuado. Segundo Edson Bruning, outra caracteristica do

mercado nacional que influencia para que empresas busquem mercados no exterior

53 Mais informacgdes no site da Trade Junior: Disponivel em: https://www.univali.br/laboratorios/trade-
junior/Paginas/default.aspx. Acesso em 22/01/2019

5 A professora Silvana Schimanski (D.Sc.) colaborou com este trabalho por meio de entrevista
realizada por telefone no dia 08/02/2019.

%5 Informacao retirada do site da Zehn Bier. Disponivel em:
http://www.zehnbier.com.br/2017/05/18/de-brusque-para-o-mundo/. Acesso em 17/01/2019.
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€ a pressao realizada por grandes cervejarias que controlam o mercado e por

cervejarias de fora que entram facilmente no mercado nacional.

Entdo, além da primeira exportacdo para Singapura, a empresa continuou a
buscar negdcios no exterior e realizou também um processo de exportacdo para o
Paraguai, com seis rotulos. No entanto, de acordo com o diretor Edson, Singapura foi
0 pais no qual o produto foi melhor recebido, tanto é que outro processo de exportacao
ja esta sendo preparado para ser enviado para ilha do sudeste asiatico. No entanto,
ainda que tenha dobrado de 1 para 2 pallets, a quantidade exportada para Singapura
ainda é considerada pequena, porém, de acordo com a receptividade do produto,
espera-se que a mesma aumente em breve e que novos mercados surjam

demandando a cerveja.

Edson enfatiza ainda que a empresa esta aberta para novos mercados e estuda
diversas possibilidades através da parceria com a Trade Junior. Entdo, uma vez que
a cervejaria ndo possui novos mercados definidos e esta aberta a novas sugestées, a
consultoria usa sua experiéncia em mercados internacionais e realiza a prospecc¢ao
de diversos mercados, assim, € possivel avaliar e recomendar as melhores

possibilidades de negdécio no exterior para a Zehn Bier.

De acordo com o diretor comercial, o principal risco de se atuar no mercado
externo é o recebimento pela venda do produto. No entanto, essa parceria faz com
gue a empresa minimize os riscos de atuar no exterior ao eliminar essa incerteza, pois
recebe consultoria de profissionais qualificados que orientam desde a prospecc¢éao de
novos mercados até a orientagdo quanto a tramites burocraticos. Assim sendo, Edson
comenta a importancia da parceria da cervejaria com a empresa de consultoria para

a reducéo dos riscos e eliminacéo das incertezas no processo de exportacao:

“No nosso caso, a gente até tem assumido alguns riscos, mas todos
calculados, porque o maior risco sempre € o recebimento dos valores,
mas como estamos tendo uma boa assessoria, esse risco esta bem
calculado e bem baixo pra gente. Por exemplo, fizemos as operacdes
mediantes a pagamento no embarque.”

Outra caracteristica forte da cerveja exportada pela Zehn Bier é que o produto
exportado é exatamente o mesmo produto vendido no Brasil. Conforme mencionou

Edson Bruning, apesar de muitas vezes a ficha técnica do produto estar em inglés, os
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rétulos sempre estdo em portugués e igual aos rétulos brasileiros, demonstrando

também a originalidade dos produtos.

Sobre os fatores que foram mais importantes no processo de exportacdo da
Zehn Bier, destaca-se o conhecimento do mercado externo e dos procedimentos
burocréticos. Sendo assim, Edson Bruning refor¢a a importancia da parceria com a
Trade Junior que trouxe todo o conhecimento para auxiliar a empresa no processo. O
diretor também menciona a importancia da atuacédo dos clientes no exterior uma vez
gue a empresa nao tem contato com os consumidores finais nem com os donos de
bares e restaurantes que vendem o produto no exterior. No caso, os compradores no
exterior sdo geralmente distribuidores locais que conhecem as caracteristicas e 0s
estabelecimentos do préprio mercado, fazendo deles pecas fundamentais no

processo.

Ainda de acordo com o diretor comercial, a comunicacdo € importante e as
barreiras linguisticas e culturais devem ser superadas para que nao haja problemas
na negociagao. Assim sendo, ele lembra que a construcdo de relacionamentos no
mercado externo € mais complexa e requer mais tempo do que no mercado nacional.
Ainda segundo o diretor, em contrapartida, a distancia geografica ndo representa uma
barreira grande, pois independentemente da localidade, o cliente vai querer ordenar o

produto se o0 mesmo for de qualidade.

Existem ainda outras barreiras que podem impedir a expansao do negdécio no
exterior, segundo Edson Bruning, como por exemplo leis protecionistas adotadas por
diversos paises para beneficiar as empresas locais e, assim sendo, oneram o produto
importado. Outra dificuldade é a falta de conhecimento do produto no mercado
externo. Assim sendo, mesmo havendo a curiosidade do publico em relacdo a novos
produtos, é necessario desenvolver as parcerias certas, para que, por exemplo, o
distribuidor da cerveja no exterior faca com que o produto chegue de maneira

apropriada ao consumidor final e se torne mais conhecido no mercado.

O diretor comenta ainda que o produto brasileiro dificilmente sera competitivo
no exterior devido ao custo de producdo no Brasil. Entdo, para Edson, muitas
empresas estdo migrando suas producdes para o exterior justamente para tornarem

mais competitivas no mercado externo.
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Assim sendo, pode-se perceber que o processo de internacionalizagdo da
cervejaria Zehn Bier ocorreu de maneira consciente, pois cada passo foi planejado de
modo a reduzir os riscos e eliminar as incertezas do mercado. As operacdes de
exportacdo foram resultadas de parcerias com outras entidades e segundo Edson
Bruning so trouxe beneficios para a empresa. A grande vantagem desse processo €
a exposicao que a cervejaria passou a ter na midia. Segundo o diretor, pelo fato de a
Zehn Bier ser uma cervejaria que exporta, ela passou a integrar um ranking de

empresas diferenciadas no mercado.

No entanto, o diretor relembra que, apesar de extremamente benéfico, as
exportacdes ndo devem criar grandes expectativas, porque ainda representam um
baixo volume comparado a producéo total da empresa. Todavia, Edson lembra que
os trabalhos seguem de maneira ininterrupta e que novos mercados serdo sempre
bem-vindos, desde que sejam prospectados como ocorreu com 0s paises para qual a

cervejaria ja exportou.

5.2.3. Parcerias e relacionamentos

As redes de relacionamento s&o importantes em qualquer empresa,
independente do setor. E com a Zehn Bier ndo poderia ser diferente. Conforme visto
anteriormente, uma parceria da cervejaria com uma empresa de consultoria ligada a
uma universidade local resultou em operac¢des de exportacao e na internacionalizacao
da marca. No entanto, a cervejaria hdo se limita e esta parceria, assim, desenvolve

outros relacionamentos.

Outra parceria desenvolvida pela empresa foi com a UNIFEBE, instituicdo de
ensino superior da cidade de Brusque. O acordo firmado prevé a realizacao de cursos
de pos-graduacéo relacionados a industria de cerveja. Assim, a Cervejaria Escola foi
criada com o objetivo de formar profissionais com o conhecimento técnico necessario
para atuar na industria. Em entrevista®® a Revista da Cerveja, Fernando José de
Oliveira afirma que a parceria € importante para suprir a necessidade de

aprimoramento técnico dos profissionais e destaca:

56 Informacao retirada do site Revista da Cerveja. Disponivel em:
https://revistadacerveja.com.br/zehn-bier-e-unifebe-lancam-cervejaria-escola/. Acesso em 22/01/2019.
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“A nossa regiao tem um apelo grande de cervejarias, mas estava um
pouco esquecida na parte educacional. Nossos cervejeiros sdo quase
todos praticos, sem formacao técnica, e hoje percebemos que ela é
fundamental”.

Segundo o diretor Edson Bruning, o relacionamento com ambas as instituicées
de ensino se d4 de maneira formal e tem suas regras bem estabelecidas em um
contrato. O diretor enfatiza que para a empresa nao existe informalidade em hipétese
alguma e parcerias com fornecedores, distribuidores e clientes também acontecem de
maneira formal, com contratos que resguardam os direitos e deveres de ambas as

partes.

Como microcervejaria artesanal, conforme o diretor comercial comenta, a Zehn
Bier se posiciona de maneira clara, como uma cervejaria tradicional de estilo
germanico, entdo, até por isso ndo tem o costume de realizar producdes ciganas e
cervejas desenvolvidas em parcerias com outras cervejarias. Mas isso nao quer dizer
que a Zehn ndo invista no relacionamento com outras empresas do setor. Edson
Bruning afirma que a empresa entende que ndo possui concorrentes, mas sim

parceiros no mundo cervejeiro, e tem um excelente relacionamento no meio.

Além disso, a empresa participa constantemente de diversos de eventos locais,
como por exemplo uma mesa redonda®’ sobre empreendedorismo cervejeiro que
contou com o apoio de uma associacdo empresarial do Estado de Santa Catarina e
com a participacdo de diversos membros da industria cervejeira local. Adicionalmente,
a empresa participa de diversos festivais cervejeiros, como por exemplo o Festival
Brasileiro da Cerveja®®. No ano de 2018, além da participacédo, a empresa apresentou
ao publico dois novos rétulos®®), os estilos American Pale Ale (APA), estilo com
guantidades significativas de ldpulo americano que apresenta maior amargor, € o

estilo Red Ale, caracterizado por ser mais leve e equilibrado do que o primeiro.

57 Informagdo retrada do portal da cidade de Brusque (SC). Disponivel em:
https://brusque.portaldacidade.com/noticias/economia/zehn-bier-participa-de-mesa-redonda-sobre-
empreendedorismo-cervejeiro. Acesso em 22/01/2019.

58 Mais informag@es no site do evento: http://festivaldacerveja.com/sistema/programacao-festival/.

59 Informacao retirada do portal Homen Cerveja. Disponivel em:
https://www.homemcerveja.com.br/zehn-bier-no-festival-brasileiro-da-cerveja/. Acesso em 22/01/2019.
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CAPITULO VI - ANALISE DOS CASOS

Este capitulo se dedica a analise dos casos das cervejarias Overhop e Zehn
Bier, descritos no capitulo anterior, sob a luz das teorias abordadas no Capitulo Il
deste trabalho. Assim, serd possivel compreender como empresas relativamente
jovens, pequenas e que ainda ndo dominam o mercado interno conseguiram
internacionalizar suas marcas e seus produtos. O outro ponto abordado na literatura
analisado é o papel das redes de relacionamento no processo de internacionalizacao

de cada empresa.

Além disso, sdo analisados 0s motivos que levaram as mesmas a optarem por
esse caminho, como, por exemplo, caracteristicas especificas do mercado doméstico
gue podem ter influenciado por buscas pelo mercado externo. Assim sendo, a andlise
dos casos sera feita de modo a buscar a responder os questionamentos feitos por
este trabalho, que sao:

1. De que forma a primeira oportunidade no mercado internacional foi
identificada pelos empreendedores?

2. Quais foram os motivos que levaram as empresas a buscar oportunidades
no mercado exterior?
De gue forma se deu a escolha do primeiro pais e ser explorado no exterior?
Qual a importancia das redes de relacionamento no processo de

internacionalizacdo das empresas?

6.1.0s casos das cervejarias Overhop e Zehn Bier na perspectiva da teoria do

empreendedorismo internacional.

Ambos os casos contradizem a teoria proposta por Chandler (1986), que diz
que, historicamente, empresas multinacionais se formaram apds terem crescido e se
tornarem corporacdes maduras e bem estabelecidas em seu mercado doméstico. No
entanto, a cervejaria carioca levou sua marca para o Canada com menos de 1 ano de
existéncia. Assim sendo, confirma-se que a internacionalizagéo entdo nao é mais uma
alternativa exclusiva de corporacdes maduras e bem estabelecidas em seus
mercados (OVIATT; MCDOUGALL, 2005). No caso da cervejaria Zehn Bier, apesar

de a internacionalizacdo ter ocorrido apés mais de uma década de existéncia, a
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cervejaria ainda pode ser considerada jovem e suas caracteristicas condizem com as
de caracteristicas de microcervejaria. Logo, a proposicdo teorica de Oviatt e
Mcdougall (2005) foi mais uma vez verificada, uma vez que a cervejaria se

internacionalizou ainda jovem e sem dominar o0 mercado interno.

Uma vez que a internacionalizacdo da Zehn Bier se deu através de uma
parceria com uma empresa de consultoria especializada em comércio exterior, pode-
se verificar o objetivo da mesma em superar a barreira da falta de conhecimento do
mercado externo, conforme observado por Johanson e Vahlne (1977). Entédo, a
empresa passou a se langar no mercado externo de maneira gradativa, aumentando
aos poucos suas exportacdes, a medida que ia ganhando conhecimento sobre o
mesmo, conforme sugere a teoria de Upsalla (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL
1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977). No entanto, a aderéncia do caso a essa teoria é
parcial, uma vez que isso nao significa que a empresa apenas se lan¢cou no mercado
externo apds se tornar uma grande empresa no mercado interno, visto que esta
consolidada apenas no mercado de cerveja artesanal do sul do pais e que ocupa uma

parcela pequena do mercado de cerveja brasileiro.

A cervejaria catarinense viu na oportunidade de vender parte da sua producao
no exterior, ndo s6 como uma solucdo para, futuramente, suprir a sazonalidade do
mercado brasileiro, mas também como uma forma de atuar em outros mercados, visto
a facilidade das cervejas estrangeiras para atuar no mercado brasileiro, conforme
mencionou o diretor Edson Bruning. Tal fato verifica a afirmagcdo de que poucas
empresas estao livres da concorréncia vinda do exterior, entdo, mais frequentemente,
empresarios estdo adotando uma perspectiva internacional em suas tomadas de
decisao (OVIATT; MCDOUGALL, 2005).

Para Johanson e Vahlne (1977, 1990), o desenvolvimento da
internacionalizacdo de uma empresa é um ajuste incremental, avesso ao risco e
relutante as mudancas na propria empresa ou em seu ambiente. Assim, observa-se
gue ambos os casos estudados condizem com as proposi¢cdes dos autores, uma vez
que ambos os processos de internacionalizacdo foram conduzidos de forma a
minimizar os riscos financeiros de suas operacdes — a Zehn Bier incrementando suas
exportacdes de maneira gradual e a Overhop estabelecendo uma estrutura alternativa

de governanca no exterior.
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Com relacéo as condi¢cdes necessarias e suficientes para que novas empresas
consigam se lancar em mercados internacionais propostas por Oviatt e McDougall
(2005), pode-se dizer que a cervejaria Overhop atendeu a todas as quatro condicdes.
A cervejaria internacionalizou apenas parte de suas transacdes, ao passar a ter parte
da sua producédo no Canada, e usou uma estrutura de governanca alternativa ao fazer
uma nova sociedade onde 0s novos socios tém total controle do negécio no exterior.
Além disso, usou a localiza¢do no exterior a seu favor, por se tratar de um mercado
de cerveja artesanal mais desenvolvido e sem barreiras linguisticas, visto que os
novos socios sao fluentes nas linguas locais, e, por fim, mantiveram suas formulacfes
de cerveja, seus ativos Unicos, sob controle, mediante contrato de exclusividade para

uso das mesmas no Canada.

Por outro lado, ao se analisar sob a mesma perspectiva tedrica 0 caso da
cervejaria catarinense, pode-se verificar a aplicacdo de apenas duas das quatro
condigbes necessarias e suficientes apontadas por Oviatt & McDougall (2005).
Primeiramente, constata-se que a empresa internacionalizou apenas parte de suas
transacdes, no caso, vendas de parcela de sua producéo realizadas sob a forma de

exportacao.

No entanto, ndo se observa uma estrutura alternativa de governancga
corporativa conforme foi proposta pelos autores, uma vez que a cervejaria manteve
sua administracdo profissional, e nada foi alterado com o inicio das operacfes de

exportacao.

6.2.0s casos das cervejarias Overhop e Zehn Bier na perspectiva da teoria

effectuation

Uma caracteristica que se observa na trajetoria da cervejaria Overhop é em
relacdo as tomadas de decisdo de seus dirigentes, que se aproxima da teoria
effectuation proposta por Sarasvathy (2001). Os empreendedores cariocas agem
constantemente com as incertezas do mercado e tragcam seus objetivos em funcdo do
que pode ser alcangado com 0s meios que detém no momento. Um exemplo disso é

0 objetivo da cervejaria ao expor sua marca na edicao do Mondial de la Biere no
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Canad4, que era, a principio, testar a aceitacdo da cerveja no Canada, e somente
apos o evento tiveram uma ideia mais precisa de como seria a receptividade do
publico, receberam convites para produzir no pais e comecaram entdo a estudar

essas novas possibilidades.

De maneira semelhante, o caso da cervejaria Zehn Bier, apresenta uma forte
conexao com a teoria proposta por Sarasvathy (2001), tanto na prevaléncia da l6gica
effectuation em determinados aspectos da tomada de deciséo e a légica causation em
outros. Conforme a teoria sugere, observa-se que os investimentos para explorar o
mercado externo foram sendo realizados gradativamente. Como exemplo, pode-se
citar os aumentos de producéo que aconteceram em virtude da capacidade da fabrica,
uma vez que os investimentos foram realizados em etapas e 0s objetivos também
foram evoluindo em etapas. Outra observagdo que o caso permite destacar e que
condiz com a proposicao teérica de Sarasvathy (2001) diz respeito as exportacdes,
uma vez que 0s gestores evitam criar grandes expectativas e colocar grandes
objetivos e metas em relacdo as mesmas, assim, nota-se que a cervejaria catarinense
define suas metas em funcédo do que possui ao invés de definir suas metas para

depois buscar meios para busca-las.

Entretanto, observa-se no caso a prevaléncia da logica causation que € a
oposta de effectuation e que, segundo Sarasvathy (2001), podem revezar-se na
conducdo gerencial na mesma organizacdo. Assim, observou-se que, ao ser
determinado o objetivo de levar a cerveja Zehn para novos mercados no exterior
visando suprir a sazonalidade do mercado brasileiro, os empreendedores, cientes de
que ndo possuiam 0s meios para atingir tal objetivo naguele momento, realizaram
parceria com uma firma de consultoria especializada em comércio exterior de modo a

atingir suas metas.

Entdo, ao analisarmos 0s movimentos que antecederam a internacionalizacao
das empresas, percebe-se uma diferenca quanto ao objetivo das mesmas nas fases
gue foram precursoras da internacionalizagcéao. A cervejaria Overhop participou de um
evento local sem pretensdes de expor sua marca no exterior e entdo, apds ganhar um
concurso, surgiu o convite para participar do evento no Canada, que foi aceito pelos
empreendedores. Ja a Zehn Bier, iniciou uma parceria com uma empresa
especializada em comércio exterior, justamente visando internacionalizar a marca. Ou

seja, a cervejaria carioca esta mais em linha com a teoria effectuation (SARASVATHY,
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2001), uma vez que a oportunidade surgiu e mudaram os objetivos da empresa. Por
outro lado, a cervejaria catarinense se aproxima mais da logica causation, uma vez

que a parceria se desenvolveu ja com o objetivo final de prospectar vendas no exterior.

Foi visto também que as caracteristicas da internacionalizacdo da cervejaria
Overhop, bem como a alteracdo dos planos com o passar do tempo esta de acordo
com a teoria proposta por Sarasvathy et al. (2014), que afirma que as empresas
podem alterar seus planos devido a incerteza de se realizar negécios no exterior.
Outra caracteristica é a tomada de decisdo dos empreendedores de acordo com a
limitacdo de recursos que 0s mesmos possuem, também descrita por Sarasvathy et
al. (2014) como uma caracteristica de se realizar negdcios no exterior. Como exemplo,
cita-se a decisao de terceirizar a producao, visto a impossibilidade de se investir em

uma fébrica prépria para a empresa.

De maneira semelhante, dispondo de poucos recursos e sem pessoal no
exterior para garantir os recebimentos antes de enviar o produto, a cervejaria Zehn
Bier optou por receber o pagamento no ato do embarque da mercadoria. A¢des como
esta demonstram a disposi¢céo da empresa para evitar a incerteza de nao receber o
pagamento vindo do exterior. Demonstrando assim 2 das 3 caracteristicas propostas
por Sarasvathy et al. (2014) que as empresas enfrentam ao realizar neg6cios no
exterior: incerteza além das fronteiras e recursos limitados. Outro exemplo que
evidencia a incerteza de se realizar negocios no exterior se deve a preocupacao dos
compradores da cervejaria catarinense em Singapura com relacdo a variacdo de
tempo para o recebimento do produto em decorréncia da falta de infraestrutura de
exportacdo brasileira. A instabilidade do mercado brasileiro foi lembrada pela
professora Silvana Schimanski®® (D.Sc.) da Trade Junior®?, parceira da Zehn Bier, que
afirmou que uma greve de funcionarios ou trocas de sistema podem influenciar no

tempo de entrega das exportacées da empresa.

Continuando a analise do caso das cervejarias a luz da teoria effectuation
(SARASVATHY, 2001), esta pesquisa buscara verificar a aplicagdo dos 5 principios
propostos pela mesma (SARAVASTHY et al., 2014). Assim, no caso da Zehn Bier,

60 A professora Silvana Schimanski (D.Sc.) colaborou com este trabalho por meio de entrevista
realizada por telefone no dia 08/02/2019.

61 Mais informacdes no site da Trade Junior: Disponivel em: https://www.univali.br/laboratorios/trade-
junior/Paginas/default.aspx. Acesso em 22/01/2019
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https://www.univali.br/laboratorios/trade-junior/Paginas/default.aspx
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percebe-se a verificacdo do principio bird in hand, uma vez que os empreendedores
focam suas ac¢des nos meios que possuem e nas pessoas que conhecem, dedicando-
se arealizar diferentes parcerias em suas redes de contatos e melhorias internas para

gue entdo sejam capazes de melhor definir seus objetivos futuros.

De maneira semelhante, no caso da cervejaria carioca, os empreendedores
comecaram com O que sabiam, fazendo cerveja no quintal de casa com o
conhecimento que tinham. Assim, uma vez que nao possuiam loja propria, usaram 0s
meios disponiveis para expor suas cervejas em eventos da industria e aumentar o
conhecimento da mesma no mercado. Portanto, assim como observado por Read et
al. (2009), é possivel observar uma correlacdo significativa entre o desempenho de
novos empreendimentos e o foco nos meios, ao invés dos fins, por parte de seus

empreendedores.

Outra caracteristica marcante presente na cervejaria Overhop esta no principio
affordable loss, evidenciado na escolha pela producdo cigana, uma vez que 0s
cervejeiros nao tinham condigbes de arcar com grandes investimentos naquele
momento da vida da empresa, especialmente caso o negécio nao se consolidasse no
futuro. Entéo, limitaram-se a reduzir os investimentos e repassar parte dos lucros para
a fabrica parceira, o que se provou ser uma medida eficaz, mesmo néo sendo possivel
evitar algumas perdas. Assim, pode-se buscar um paralelo com o principio lemonade,
uma vez que a incerteza de se operar em um mercado externo virou uma

oportunidade.

No entanto, de maneira diferente do que aconteceu no caso da cervejaria
carioca, no caso da Zehn Bier nao foi verificado a ocorréncia dos principios lemonade
e affordable loss uma vez que ndo existem riscos no processo de exportacdo, tanto é
qgue, conforme lembrado por seu diretor comercial, a empresa recebe o pagamento no
momento do embarque, exatamente para néo correr riscos de inadimpléncia. Também
nao se verifica o principio crazy quilt na cervejaria catarinense, uma vez que néo ha
divisdo de riscos nos relacionamentos da empresa, que sédo construidos de maneira
formal e mantidos com regras estabelecidas através de contratos com as instituicoes

parceiras.

Porém, de maneira contraria, dentre os 5 principios propostos por Saravasthy

et al. (2014), o que mais se destaca no processo de internacionalizacdo da Overhop
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€ justamente o principio denominado crazy quilt. Sem planos formais de engajamento
e construindo relacionamentos de maneira informal, conforme também foi sugerido
pela autora da proposicdo tedrica, a empresa se langcou em terras estrangeiras
dividindo riscos com quem estivesse disposto a fazé-lo, no caso, 0s novos socios da
Overhop Canada. Nota-se ainda que, mesmo sem realizar investimentos, a cervejaria
brasileira exp0s sua imagem, com sua marca e suas receitas a um novo mercado,
correndo riscos, ainda que pequenos, de desvalorizacdo da mesma em caso de ma

administracao.

Portanto, nota-se uma conexdo dos principios propostos por Sarasvathy et al.
(2014), no processo de internacionalizacdo da cervejaria Overhop, pois como 0s
préprios autores mencionam, empreendedores nao participam de forma passiva da
histéria. Exatamente o que foi visto no caso dessa cervejaria ao se inscrever em
concursos e ao decidir retirar seus produtos de uma exibicéo coletiva para investir em
um estande proprio no evento canadense. Tal proatividade esta diretamente ligada ao
quinto e ultimo principio descrito pelos autores, o pilot in the plane, mostrando que ao
invés de controlar o futuro, os empreendedores fizeram o que podiam, com os
recursos que possuiam no momento em que Ihes foi oferecida a oportunidade, para

estarem presente de maneira ativa no evento internacional.

De maneira similar, ainda que o caso da cervejaria catarinense nao apresente
muitas semelhancas com os principios propostos por Sarasvathy et al. (2014), o
principio pilot in the plane pode ser verificado. Tal verificacdo se torna possivel ao
analisar o comportamento dos novos gestores, que, ao assumir a administracdo da
cervejaria, adotaram uma postura proativa e tentaram a todo momento controlar o
futuro da cervejaria com o conhecimento de mercado que detinham, realizando
melhorias, novas parcerias e aceitando desafios, visando ampliar a producédo e a

distribuicdo de seus produtos.

As diferencas observadas entre as cervejarias com relacdo aos principios
propostos por Sarasvathy et al. (2014) estao diretamente conectadas com o perfil das
empresas e de seus empreendedores. Ao analisar esse perfil, observa-se uma
empresa fundada por um carioca no Rio de Janeiro, e outra, que apesar de também
ser brasileira, apresenta fortes raizes alemas, através de seus fundadores, de seu
mestre cervejeiro e da cidade na qual esta localizada. Entéo, ainda que ambas as

cervejarias tenham conseguido realizar seus processos de internacionalizagao,
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Tupinamb& (2002), sugere, conforme seus préprios achados empiricos, que a
diferenca na eficdcia das estratégias correspondentes as diferentes dimensfes

culturais e socioecondmicas sao prognosticaveis.

Analogamente, Van Muijen e Koopman (1994) acharam resultados relevantes
gue indicam que algumas culturas valorizam mais o cumprimento de regras, enquanto
outras valorizam mais a inovacao. Os autores apontaram como possivel explicacao
que os valores dos fundadores das organizagcGes influenciam os valores das
organizagdes, o que explica a diferenga na postura das cervejarias estudadas. Sendo
assim, a analise das cervejarias em questdo permite inferir que a cervejaria carioca
Overhop apresentou comportamento que esteve mais préximo dos principios
propostos por Sarasvathy et al. (2014), se mostrando, portanto, mais flexivel. De fato,
Oliveira (2016) sugere que a flexibilidade é um traco representativo do brasileiro, pois
implica em capacidade de adaptacao e forma para estabelecer relacdo de confianca,

assim como fez a cervejaria carioca.

6.3. A andlise das redes de relacionamento nos casos das cervejarias Overhop e
Zehn Bier

Coviello (2006) atenta para a importancia das redes de relacionamento, porém
em periodo anterior a internacionalizacdo. Tal afirmacéo pode ser verificada no caso
da cervejaria Overhop. visto que a empresa nao teria a oportunidade de se
internacionalizar se ndo mantivesse seu relacionamento com a comunidade cervejeira
no Brasil ao participar de concursos e exposi¢cdes. Conforme sugerido por Coviello e
Munro (1995), que destaca a influéncia das redes de relacionamento na escolha do
mercado no exterior, o mercado canadense foi consequéncia da rede de
relacionamentos mantida pela empresa, ndo tendo sido escolhido pela mesma, uma
vez que foi convidada diretamente para esse pais, quando outras op¢des ndo estavam

disponiveis.

No caso da cervejaria catarinense, esta claro que a escolha dos mercados
internacionais foi influenciada por parcerias realizadas de maneira formal, com regras
estabelecidas através de contrato, conforme observaram Coviello e Munro (1995). De
modo similar, observa-se também a importancia do relacionamento da cervejaria com

a empresa de consultoria, que proporcionou a oportunidade para empresa iniciar suas
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exportagdes, verificando-se assim que a dindmica das redes de relacionamento é
também importante em diferentes periodos, como, por exemplo, antes da

internacionalizacdo, conforme observou Coviello (2006).

Como ja mencionado, Porter e Fuller (1986) e Kanter (1989) alertam para
oportunismo de uma ou mais partes decorrentes de problemas contratuais, entéo,
posteriormente, Oviatt e McDougall (2005) sugerem redes de relacionamento
informais como solucéo, onde a confianca e a cooperacao supera o oportunismo. Esse
fato pode ser observado no modo como a cervejaria Overhop se relaciona em seu
meio, tanto no Brasil, como no Canada. Afinal, como lembra Rodrigo Baruffaldi,
mesmo no Canadd, onde o mercado exige posicionamentos mais firmes e relacdes
mais formais, a cervejaria € conhecida no mercado canadense por manter
relacionamentos informais sempre que possivel, principalmente com outras

cervejarias parceiras e com seus clientes.

Assim sendo, verifica-se também a sugestdo de Sarasvathy et al. (2014). Os
autores recomendam que empreendedores construam parcerias através
relacionamentos informais com pessoas e entidades que estdo dispostas a assumir
os riscos, conforme foi verificado na parceria com 0S novos sOcCioS que
internacionalizaram a marca da cervejaria. Portanto, com relacdo as redes de
relacionamento, confirma-se os achados de Oparaocha (2015) que encontrou indicios
de que as redes de relacionamento possuem um impacto positivo no processo de

internacionalizacao de pequenas e médias empresas.

Uma vez que vantagens podem ser consequéncias do engajamento em redes
de relacionamento, observa-se que a Zehn Bier investiu em sua rede de
relacionamentos para iniciar uma nova fase do seu desenvolvimento, sendo esta fase
justamente a internacionalizacdo. Pois a Trade Junior € justamente uma empresa de
consultoria e servigos voltada para o comercio exterior. Tal fato foi mencionado por
Naldi (2008), que apontou a iniciagdo de uma nova fase € uma das trés razdes na qual
a empresa pode investir em suas redes de relacionamentos. Entdo, assim sendo,
nota-se 0 impacto positivo das redes de relacionamento no processo de
internacionalizagdo da cervejaria Zehn Bier, de acordo com os indicios encontrados

por Oparaocha (2015) mencionados anteriormente.
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Por fim, percebe-se uma maior influéncia da configuragcdo competitiva do
mercado brasileiro de cervejas na internacionalizacdo da Zehn Bier. Conforme foi
confirmado pelo diretor comercial Edson Bruning, a cervejaria viu na possibilidade de
exportar seu produto para o exterior uma forma de: 1) suprir, futuramente, a
sazonalidade do mercado Brasileiro de cerveja; 2) aliviar a pressao feita pelas grandes
cervejarias que controlam o mercado e; 3) responder a concorréncia dos produtos
estrangeiros. Esse conjunto de fatores € que torna a necessidade de expandir a rede
de clientes um desafio para os empreendedores (PIATO; REVILLION, 2014). No
entanto, o gestor menciona também as dificuldades de manter o produto competitivo
no mercado exterior, visto que a producao é feita no Brasil com um custo bastante
elevado e as condi¢cdes econbmicas para se produzir no pais oneram o preco final do

produto.

Sendo assim, pode-se perceber a importancia das redes de relacionamento no
desenvolvimento e expansao da cervejaria Zehn Bier. Além de criar lagcos formais com
Seus parceiros comerciais, a empresa vai além e, através de parcerias, participa da
formacao de profissionais do meio cervejeiro e de eventos que visam desenvolver a
economia local de diversas maneiras, demonstrando assim sua responsabilidade com

a comunidade na qual esta inserida e com a industria cervejeira.

J& no caso da cervejaria Overhop, ressalte-se que a situacdo do mercado
brasileiro ndo teve influéncia na decisdo da empresa iniciar sua produ¢é@o no Canada.
No entanto, depois de adquirir experiéncia no mercado canadense, a cervejaria notou
vantagens de atuar no exterior, como, por exemplo, manter parte da receita e
contornar parcialmente a sazonalidade do mercado brasileiro, e a possibilidade de
fazer negbcios em uma economia mais estavel, “sem inadimpléncia e onde a
producdo é mais barata”. Ademais, a cervejaria traca novos planos de continuar sua
expansao internacional, planos esses que ndo existiam antes, demonstrando que a
internacionalizacdo da empresa foi uma oportunidade momentanea que surgiu devido
aos relacionamentos que a cervejaria mantinha em seu meio e a qualidade intrinseca
de seu produto. Assim, nota-se que a afirmacéo colocada por Oviatt e McDougall
(2005), que diz que o conhecimento e os relacionamentos dos empreendedores
influenciardo suas percepc¢des de oportunidades, foi verificada em ambos os casos

estudados.
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Portanto, conclui-se que em ambos os casos a dinamica das redes de
relacionamento foram cruciais antes da internacionalizacdo (COVIELLO, 2006).
Adicionalmente, no processo de internacionalizacdo de ambas as cervejarias, foi
verificado o impacto positivo das redes de relacionamento (OPARAOCHA, 2015). No
entanto, apesar de ndo terem sido feitos calculos para estimar, por exemplo, quantos
novos clientes foram atraidos pelo ganho de exposi¢cdo na midia apds o processo de
internacionalizacdo, os empresarios entrevistados destacaram somente beneficios

como consequéncia dos processos de internacionalizacdo de suas cervejarias.

6.4.Comparacdo entre os processos de internacionalizacdo das cervejarias
Overhop e Zehn Bier

Com o objetivo de expor a aderéncia das teorias apresentadas neste trabalho
aos dois casos de internacionalizacdo estudados, a tabela a seguir apresenta, de
forma resumida, os principios teéricos e seu poder explanatério para a pratica das

duas empresas.
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Teorias

Overhop

Zehn
Bier

Empreendedorismo
Internacional

"muitas empresas multinacionais se formaram apés terem
crescido e se tornarem corporacdes maduras e bem
estabelecidas em seu mercado doméstico". (CHANDLER, 1986)

"a internacionalizacao ndo é mais uma alternativa exclusiva de
corpora¢gBes maduras e bem estabelecidas". (JOHANSON;
VAHLNE, 1990)

condicdes para internacionalizar parte das transacoes

aempresa se

lancar no estrutura alternativa de governanca

mercado exterior
(OVIATT; vantagem de localizag&o no exterior

MCDOUGALL,

2005) recursos Unicos

effectuation

bird in hand

principios sobre affordable loss

a légica :
effectuation crazy quilt

(SARASVATHY
et al., 2014) lemonade

pilot in the plane

redes de
relacionamentos

"a importancia das redes de relacionamento para um rapido
processo de internacionaliza¢ao”. (COVIELLO, 2016)

"parcerias através de redes de relacionamento informais com
pessoas e entidades que estdo realmente dispostas a assumir
0s riscos envolvidos na parceria”. (SARASVATHY et. Al, 2014)

"os relacionamentos influenciam inclusive na escolha dos
mercados externos no processo de internacionaliza¢ao".
(COVIELLO; MUNRO, 1995)

Fonte: Diversas (mencionadas na tabela); elaboracéo prépria

Tabela 2: Quadro comparativo entre os casos de internacionaliza¢éo
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CAPITULO VIl - CONCLUSOES, APLICACOES E RECOMENDACOES

Considerando as limitagdes deste estudo, apresentadas no Capitulo Ill, este
Capitulo visa expor as conclusdes sobre os estudos de caso de internacionalizagédo
apresentados, bem como sugerir pesquisas futuras com o intuito de contribuir para a
geracdo de estudos que ampliem e aprofundem o conhecimento académico da area

de negdcios internacionais.

7.1.Conclusdes

Este trabalho buscou estudar dois casos de internacionalizacdo de
microcervejarias brasileiras sob as perspectivas tedricas do empreendedorismo
internacional. Além disso, verificou as caracteristicas da teoria effectuation
(SARASVATHY, et al., 2014) e analisou a importancia das redes de relacionamento
nos casos apresentados. Como forma de obter dados detalhados que possibilitam
uma analise consubstanciada dos casos estudados, foi escolhido o método qualitativo
de estudo de caso para o desenvolvimento deste trabalho. O processo de obtencao
de dados se deu através de fontes primarias, por meio de entrevistas, e também
através de fontes secundarias, por meio de informacdes obtidas em diferentes meios

de comunicacéo.

Sendo assim, foi possivel descrever a criacdo e 0s processos de
internacionalizacdo das cervejarias Overhop e Zehn Bier, bem como suas
peculiaridades, semelhancas e diferencas. O diferente perfil de seus empreendedores
refletiu no comportamento das cervejarias, porém ambas tiveram oportunidades de
crescimento e internacionalizacdo de suas marcas. Adicionalmente, além de entender
a importancia das redes de relacionamento para as empresas, que influenciam em
seu comportamento em mercados de diferentes caracteristicas. Todavia, ainda assim,
as empresas conseguiram seu espago em ambos os mercados e possuem planos de

crescimento e expansao, ainda que com caracteristicas distintas.

A primeira concluséo que este trabalho permite chegar é que, uma vez que 0s
avancgos tecnologicos reduziram as distancias entre os paises e colaboraram para que

as empresas de pequeno e médio porte consigam se internacionalizar, as pequenas
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e médias empresas podem obter vantagens através da diferenciacdo de seus
produtos ao se langarem no mercado externo. No entanto, ainda existem dificuldades
em se concorrer com grandes corporacoes, principalmente devido a economia de

escala.

Adicionalmente nao existe um perfil inico de empresa que esta apta a se lancar
em mercados internacionais. Pois, apesar de diversas semelhancas, conforme os dois
estudos de caso apresentados, foram observadas empresas com caracteristicas
diferentes no perfil de seus empreendedores e em suas estruturas de governanca.
Enquanto a Zehn Bier se porta de maneira mais tradicional, possuindo seus proprios
ativos e realiza seus movimentos de forma bem planejada, a cervejaria Overhop,
apresenta uma caracteristica de empresa mais moderna, que aproveita as
oportunidades que aparecem e aprende a lidar com riscos e incertezas através de
inovacdes que podem surgir atraveés de novas parcerias ou novas formas de contratos.
Ainda assim, ambas obtiveram oportunidades de internacionalizacdo, demonstrando
um perfil proativo e uma caracteristica de mente aberta, visto que as duas

microcervejarias estiveram dispostas a aceitar os novos desafios.

Outra diferenca que chama atencdo € com relagcdo ao perfil dos
empreendedores, o que se reflete nas caracteristicas de suas cervejarias. Atualmente,
o nivel de escolaridade e uma prévia experiéncia com negdcios internacionais nao
tem tanta relevancia como no passado, porém, o perfil empreendedor se torna
fundamental para que as oportunidades possam ser aproveitadas em prol das
empresas. Assim, entende-se que diferentes perfis de empreendedores e de
empresas podem representar diferentes tipos da internacionalizagcdo, conforme os
achados deste estudo. Pois, apesar de ambos 0s casos descreverem microcervejarias
brasileiras que se se internacionalizaram, nota-se diferencas nos modelos de negocio
usados no exterior. Enquanto a cervejaria Overhop, cedeu sua marca e sua receita
em troca de parte dos lucros, a cervejaria Zehn Bier manteve toda sua producéo no

Brasil, exportando diretamente o produto final.

Mesmo com perfis diferentes, ambas as empresas enfrentaram dificuldades
inerentes a tentativa de se fazer negécios no exterior, tais como falta de recursos e
incertezas. Porém, encontraram meios diferentes de lidar com tais desafios,

demonstrando que nao existe uma regra Unica para se realizar negdcios no exterior.
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Atualmente, diversas solugbes podem ser encontradas de acordo com as

caracteristicas das empresas e o ambiente dos mercados nos quais se encontram.

Como, por exemplo, a terceirizagdo da producdo da cervejaria Overhop, que
nao teve grandes investimentos, no Brasil e no Canadéa e o recebimento do pagamento
no momento do embarque nos processos de exportacdo da cervejaria Zehn Bier,
visando mitigar a falta de recursos e a incerteza de se realizar negdcios no exterior,

respectivamente.

Com relagdo aos mercados, percebe-se as influéncias do mercado brasileiro
de cerveja, bem como das condi¢cdes necessarias no pais para que uma empresa
consiga realizar negdcios internacionais, nos processos de internacionalizacdo de
microcervejarias. Ainda que esse motivo nao tenha influenciado, inicialmente, na
decisdo dos empreendedores de se internacionalizar, as vantagens do processo,
foram identificadas em ambos os casos. A concentracdo do mercado na mao de
poucas empresas, a facilidade de cervejas estrangeiras competirem no mercado
interno, a inexperiéncia de empreendedores do setor e a instabilidade do ambiente de
negdcios brasileiro contribuem para que as microcervejarias observem vantagens em

se lancar no mercado exterior.

Dentre as semelhancas encontradas em ambos o0s casos, talvez a mais
relevante seja a que diz respeito a dindmica das redes de relacionamento. Ambas as
empresas apenas tiveram a oportunidade de se internacionalizar apés fazerem
parcerias e ampliarem suas redes de relacionamento. Nota-se, ainda, que a
internacionalizacdo pode nao ser, em um primeiro momento, o objetivo da empresa
ao se relacionar com terceiros, como pode se observar no caso da cervejaria Overhop,
porém, o fato de manter essas relacfes ativas aumenta as chances da mesma de ter

oportunidade de realizar negdcios no exterior.

No entanto, as redes de relacionamento podem ser construidas, de forma
intencional e formal, para a internacionalizagdo de uma empresa, como ocorreu no
caso da cervejaria Zehn Bier. Mas a informalidade nas relagbes entre os parceiros,
defendida por diferentes autores, também mostrou ser eficiente para a atuacdo no
mercado internacional, como observado no caso da Overhop, demonstrando que,

independentemente da predominancia da formalidade ou da informalidade entre os
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parceiros, as redes de relacionamento sao importantes para a internacionalizacéo de

pequenas e médias empresas brasileiras.

Sendo assim, este trabalho buscou responder o0s questionamentos

apresentados no Capitulo Ill.

Com relacdo ao principal questionamento: Que fatores contribuiram para que
microcervejarias brasileiras buscassem oportunidades no mercado internacional?

Pode-se afirmar que:

A cervejaria Overhop se internacionalizou devido ao perfil empreendedor de
seus soOcios que sempre valorizaram o0s relacionamentos em seu meio € ndo se
fecharam para novos desafios. No entanto, nota-se que o movimento decorreu de uma
casualidade, porém, é valido destacar que a internacionalizacdo ndo ocorreria se tal
casualidade acontecesse e a empresa hao possuisse um perfil proativo e um produto
de qualidade como ativos. Entéo, conclui-se que as microcervejarias necessitam estar
preparadas para poderem aproveitar as oportunidades de internacionalizagcdo quando

as mesmas surgirem, ainda que este nao seja um movimento previamente planejado.

Por sua vez, a cervejaria Zehn Bier, contou com gestores profissionais com
experiéncia internacional anterior, demonstrando que tal experiéncia é importante
para que os decisores entendam as vantagens de se realizar negécios no exterior.
Nota-se ainda, no caso da Zehn Bier, a influéncia da dinamica do mercado, uma vez
gue a exportacdo, caso passe a representar uma maior porcentagem da producéo,
servira para suprir a sazonalidade do mercado de cerveja artesanal brasileiro. Outro
fator fundamental para que a cervejaria realizasse negdécios no exterior foi a
contratacdo de um servico de consultoria especializado, demonstrando assim que a
obtencdo do conhecimento e o dominio dos processos de exportagdo tém papel
relevante para as empresas brasileiras realizarem negocios no exterior por meio de

exportacao.

Conforme exposto no Capitulo Ill, o principal questionamento deste trabalho foi

dividido em quatro perguntas, que passam a ser respondidas a seguir:

1. De que forma a primeira oportunidade no mercado internacional foi

identificada pelos empreendedores?
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No caso da cervejaria Overhop, a oportunidade foi identificada através de dois
fatores. Primeiro, um convite feito pela organizadora de um evento de cervejas para a
participacdo em um evento no Canada, devido a qualidade do produto que resultou
em prémios de reconhecimento no evento brasileiro. Em segundo lugar, veio a
casualidade da mudanca de um amigo do soOcio da cervejaria justamente para o pais
que iria sediar o evento para qual a empresa foi convidada. Consequentemente,
devido ao perfil dos empreendedores mencionados anteriormente, vieram 0s convites
para que a empresa iniciasse uma producao no Canada, ja que o produto teve uma

boa aceitagdo no evento de cervejas artesanais realizado naquele pais.

Os gestores da Zehn Bier identificaram a oportunidade de se realizar negdcios
internacionais através da parceria com uma empresa de comércio exterior. Tal
parceria possibilitou que a cervejaria adquirisse conhecimento sobre os mercados de
cerveja no exterior e tivesse o auxilio necessario quanto aos procedimentos para se

realizar exportacdo, tendo em vista as caracteristicas burocraticas brasileiras.

Assim sendo, nota-se que o conhecimento sobre os mercados externos e sobre
0 processo de exportacdo, apesar de ndo ser uma condicdo necesséria para se
realizar negdcios internacionais, sdo de extrema importancia para que as empresas
procurem realizar negdcios no exterior de forma ativa. Conforme visto em ambos o0s
casos, outro fator que permite que pequenas e médias empresas vendam seus
produtos em mercados estrangeiros € a diferenciacdo dos mesmos, que pode ocorrer

por meio da qualidade ou por meio do uso de suas marcas exclusivas, por exemplo.

2. Quais foram os motivos que levaram as empresas a buscar oportunidades

no mercado exterior?

A cervejaria Overhop ndo apresentou, inicialmente, um motivo especifico que
a levou a buscar negécios no exterior. No entanto, apds a internacionalizacdo e com
a identificacdo dos beneficios de se realizar negdcios no exterior, a empresa tem
planos para expandir seu negdcio, visando entrar em mercados com ambientes mais

favoraveis para a producéo e comercializacdo de cerveja artesanal.

Por outro lado, a cervejaria Zehn Bier, recebeu com bons olhos a oportunidade
de se realizar neg6cios no exterior. Uma vez que a empresa estd sempre

prospectando novos negocios, a cervejaria catarinense viu nas exportacées uma
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solucdo para a caracteristica de vendas sazonais do mercado interno e aumentar o

conhecimento da marca nos mercados nacionais e internacionais.

Sendo assim, nota-se que os estudos de caso apresentados mostram que
diferentes motivos levaram as microcervejarias a buscarem oportunidade no exterior.
Porém, em comum, percebe-se que ambas as empresas estdo dispostas a aproveitar

as oportunidades proporcionadas visando crescer e desenvolver seus negdécios.
3. De que forma se deu a escolha do primeiro pais e ser explorado no exterior?

A cervejaria Overhop ndo necessariamente escolheu o primeiro pais a ser
explorado no exterior, conforme visto anteriormente, a empresa foi convidada para ir
a um evento no Canada, sendo este, justamente o destino de um dos amigos dos
empreendedores por motivos que ndo incluiam, em um primeiro momento, iniciar uma
producdo de cerveja no pais. No entanto, o mercado favoravel, em relacdo ao
brasileiro, e a auséncia de barreiras linguisticas contribuiram para o desenvolvimento
do negécio no Canada. Todavia, apés os beneficios, a empresa tem planos para
expandir seu negocio para outros paises, no entanto, entende que se faz necessario
um estudo de mercado e uma maior preparacdo para entrar em mercados mais

competitivos, como o mercado de cerveja artesanal dos Estados Unidos, por exemplo.

De maneira diferente, a cervejaria Zehn Bier, escolheu o primeiro pais que
receberia seus produtos através de recomendacdo de uma empresa de consultoria,
especializada no mercado exterior. Ressalta-se ainda a disposi¢cdo de comerciantes
de Singapura para realizar negocios com o mercado brasileiro. Nota-se que a
localizacdo geogréfica e a diferenca cultural ndo influenciaram na decisdo da
empresa, visto a forte identidade do produto tradicional desenvolvido pela empresa.
Ent&o, aponta-se a importancia das condi¢des favoraveis no mercado do pais asiatico,
tornando o ambiente mais propicio para a realizacdo de nego6cios, como condicéo
primordial para que este fosse escolhido como o primeiro destino para as exportacdes

da cervejaria catarinense.

4. Qual a importancia das redes de relacionamento no processo de

internacionalizacdo das empresas?

Conforme visto, em ambos 0s casos as redes de relacionamento foram de

grande importancia para os processos de internacionalizacdo das empresas. Para a
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Zehn Bier, sem a parceria estratégia com uma empresa de consultoria especializada,
ndo seria possivel adquirir o conhecimento e ter o suporte necessario para tornar
possivel a realizacédo dos processos de exportacdo. Ja no caso da cervejaria carioca,
sem a construcdo e manutencdo de sua rede de relacionamento com o setor de
cerveja artesanal, ndo seria possivel a exposicdo inicial da marca no mercado

canadense.

Entdo, ressalta-se a importancia das redes de relacionamento nos dois casos
de internacionalizagdo de microcervejarias brasileiras estudados. O investimento na
construcdo e desenvolvimento das redes de relacionamento € crucial para que
aumentem as chances de pequenas e médias empresas de se internacionalizarem.
No entanto, ndo existe um padréo caracteristico para esse relacionamento. Conforme
visto, tanto relacionamentos formais ou informais, com empresas do setor, ou
instituicbes de diferentes setores da economia, contribuem para o processo de

internacionalizacao das empresas.

Sendo assim, conclui-se que, além das redes de relacionamento, as
microcervejarias necessitam estar preparadas para aproveitarem as oportunidades de
internacionalizacao que eventualmente surjam. O perfil dos empreendedores, apesar
de poder ser variado com relacdo a experiéncia profissional e académica, é
fundamental para que as empresas adotem uma postura proativa, disposta a fazer
diferentes conexdes e aceitar novos desafios. Tal preparacgéo inclui o desenvolvimento
de produtos que se diferenciem dos demais e o desenvolvimento de solucdes criativas
para realizar negocios em mercados internacionais dadas as condicfes de
concentracdo do mercado brasileiro de cerveja como um todo e a falta de preparo

técnico e a competicdo no mercado de cerveja artesanal brasileiro.

7.2. Aplicacdes praticas

A primeira aplicac@o pratica deste trabalho é enriquecer a literatura existente
sobre empreendedorismo internacional, conforme mencionado anteriormente,
aumentando o nimero de estudos de casos sobre o tema. No entanto, além da
relevancia cientifica, este trabalho visa também contribuir para a difusdo do
conhecimento entre microempreendedores brasileiros, podendo assim, futuramente,
influenciar suas tomadas de decisdo e aumentar a possibilidade destes

empreendedores realizarem processos de internacionalizacdo em suas empresas.
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Com relacdo aos casos estudados, este trabalho apresentou dois estudos
sobre microcervejarias, entdo, também verifica-se a possibilidade de difundir o
conhecimento literario e sua aplicabilidade no meio cervejeiro, para que, atraves
destes exemplos, 0 mercado possa melhor compreender o arcabouco tedrico por tras
do comportamento dos empreséarios do setor e assim tornar o mercado de cerveja
artesanal mais preparado e a cerveja artesanal produzida por microcervejarias mais

competitiva perante aos produtos das grandes corporacoes.

7.3.Recomendacdes para pesquisas futuras

Tendo em vista que a teoria referente ao empreendedorismo internacional
necessita de constante revisdo, uma vez que novos casos de internacionalizacdo com
diferentes caracteristicas surgem a todo momento, devido a dinamica dos negoécios
em todo globo, recomenda-se que sejam feitas mais pesquisas sobre o referente
assunto. As novas pesquisas servirdo para ampliar a literatura existente sobre
empreendedorismo internacional e para ajudar a compreender as razées que levaram

pequenas empresas a se internacionalizar e os beneficios deste processo.

Para fins de comparagéo, sugere-se realizar um estudo semelhante com outras
microcervejarias brasileiras que passaram pelo processo de internacionalizacéao
enquanto jovens. No entanto, empresas semelhantes que ndo passaram pelo
processo de internacionaliza¢do também podem ser usadas para fins de comparacéao.
Assim, podera ser possivel identificar diferengas nas atitudes dos empreendedores e
nos perfis das empresas gque levem as empresas a decidir a se langcarem no mercado
internacional ou ndo. Além disso, sugere-se que sejam feitos estudos de empresas de
diferentes setores e até mesmo de diferentes paises, como forma de identificar
possiveis correlacdes com os temas estudados e a internacionalizagdo de pequenas

e médias empresas em diferentes industrias e de diferentes regides.

Por fim, sugere-se um acompanhamento e, portanto, futuras investigacdes
sobre as microcervejarias estudadas visando ampliar o conhecimento dos beneficios
da internacionalizacdo a longo prazo, bem como verificar a ocorréncia de novos
processos de internacionalizacdo e identificar possiveis altera¢cdes no comportamento

das empresas e no processo de tomada de decisdo dos empreendedores.
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ANEXOS
I. Roteiro das entrevistas
Cervejaria: Cidade: Data: _\ \
Site: e-mail:
Entrevistado: Posicao:

1. Perfil do Entrevistado:
Curso superior e Pos-Graduacao:
Experiéncia profissional anterior:
Experiéncia internacional previa (intercambio, trabalho, estudo...):
Experiéncia no mercado cervejeiro antes da criacdo da empresa?

Sempre teve essa vontade de empreender ou foi algo que surgiu apenas ap0s o
crescimento do mercado de cerveja artesanal?

Houve algum preparo pessoal? (curso de gestdo do proprio negocio, producdo de
cerveja artesanal, empreendedorismo, outros...)

2. Definicao de Microcervejaria:
Tem alguma, alguma associacéao definiu talvez? Pra vocé, o que é?

3. Histéria da empresa no pais:
Ano e local de criagéo:
O que motivou a criacdo da empresa? Conte um pouco da histéria da empresa:

Porque decidiram agir nesse periodo? Foi feita alguma pesquisa de mercado para
criacado da empresa? Se sim, como?

Foram feitos grandes investimentos? Ou eles foram sendo feitos de maneira
controlada para evitar grandes perdas casos a previsdbes de venda ndo se
concretizassem?

Como era no inicio? (escolha da localidade, nimero de funcionarios no inicio...)
Comecou com quantos produtos (rotulos)? Tem quantos agora?

Qual foi a producao no primeiro ano? E agora? Tem planos para aumentar?
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Principais mudancas até chegar onde estd hoje: (sociedades, parcerias, fusoes,
crescimento, prémios...) (qual foi o ponto de inflexdo para instalacdo da fébrica
prépria/parceria, para deixar a producéo cigana)

4. Histéria da empresa no exterior:

Quando ocorreu? Para quais pais(es) inicialmente? Expandiu para outros paises no
futuro? Quais? Em que ano?

Alguma razao para a escolha desses paises em especifico? Se sim, qual(s):
Qual o tipo de negdcio no exterior?

Foram feitos grandes investimentos? Ou eles foram sendo feitos de maneira
controlada para evitar grandes perdas casos a previsdbes de venda ndo se
concretizassem?

Quantos rotulos foram internacionalizados no inicio do processo? Porque esse(s)
E agora, quantos rétulos existem no exterior?

Qual foi a producao no primeiro ano? E agora? Tem planos para aumentar?

Qual percentual da producao/receita 0 negdcio no exterior representava no primeiro
ano? E agora? A tendéncia € aumentar? Tem planos?

Ha alguma diferenciacdo no produto ou na marca da empresa no mercado externo?
Porque? (logomarca, receitas especiais, desenhos de rétulos, tamanho e formato das
embalagens, outros...)

5. Internacionalizacéo

5.1. Motivacao

Comente e avalie os fatores abaixo em grau de importancia para internacionalizacao?
(1 para menos importante e 5 para mais importante)

( ) Conhecimento prévio ou familiarizacdo dos empresarios com o pais especifico
(especificar):

( ) Incentivos do governo:

( ) Localizacéo geogréfica:

( ) Questdes relacionadas a lingua e cultura:

( ) Pedidos de clientes estrangeiros ou locais que operavam no exterior:
( ) Condicao do mercado interno (monopdlio AmBev, tributacéo):

( ) Indicagéo de analise de mercado externo:

( ) Outro (especificar):
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5.2. Caracteristica da internacionalizagao

Qual a intencdo da empresa ao se lancar no mercado externo? (se firmar, apenas
explorar, aproveitar a oportunidade...) Essa intencdo foi alterada com os anos?
Porqué?

Quais os problemas que vocé vé no mercado nacional? Sendo assim, vocé diria que
a internacionalizacédo € mais uma oportunidade de crescimento e exposicdo da marca,
ou uma fuga do mercado nacional (presséo por novos mercados)?

E os riscos? Como vocés lidaram eles? Quais os maiores riscos dessa empreitada?
Quem assumiu 0s riscos?

Os sacios iniciais controlam 100% da empresa no exterior? Quais as razdes para 0
modelo de negodcios escolhido? (exportacdo, producdo no exterior, sociedade,
franquia...)

Quais as pessoas mais importantes nesse processo, interna e externamente?
Porque? Elas foram procuradas com o objetivo de internacionalizar a marca ou o
relacionamento ja existia? Como a empresa se relacionava com elas? O
relacionamento se iniciou de maneira informal? Existiu algum plano de engajamento?

Houve algum estudo de mercado e/ou planejamento para a internacionalizagéo, ou a
oportunidade simplesmente foi agarrada quando apareceu? Sendo assim, como vocé
classificaria a aceitacdo dos rétulos no exterior?

Se ndo houve um planejamento a longo prazo, como a empresa lidou com as
incertezas (incluindo novas leis e burocracias antes desconhecidos)? Vocé acha que
nesse ponto as incertezas ajudam e podem virar oportunidades?

A cervejaria teve vantagens de se lan¢car no mercado externo? (exposicao da marca,
novos clientes, crescimento interno em funcdo do externo, outros ...)

Vé alguma desvantagem de se lancar no mercado externo?
5.3. Barreiras de entrada

Avalie as dificuldades abaixo internacionalizagdo e comente como a empresa as
superou? (1 para menos dificil e 5 para mais dificil)

( ) Distancia geogréfica:

( ) Barreiras culturais e linguisticas:

( ) Conhecimento do mercado de cerveja no exterior:

( ) Costumes e leis especificas voltadas ao negocio no exterior:

( ) Construcao de uma cadeia de suprimentos no mercado externo:

( ) Conhecimento da marca (quais canais de marketing utilizados?):
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6. Redes de relacionamento

Dos principais relacionamentos: Como era o relacionamento (formal ou informal)?
Quem costumava tomar a iniciativa, a propria empresa ou o parceiro?

Bancos (financeiras):

Fornecedores:

Clientes:

Outras cervejarias:

Fabricas terceirizadas (producéo cigana):
Eventos de cerveja artesanal:

Associacdo de empresas do setor:

Prestadoras de servicos, empresas de marketing, assessoria contabil, juridica,
consultoria ...):

No mercado de cerveja artesanal, existe cooperacdo entre cervejarias. Como 0 caso
das cervejas colaborativas e/ou cervejas produzidas por cervejarias ciganas? O que
a empresa acha dessa troca de informacgdes?

As redes de relacionamento no exterior funcionam como no Brasil? Percebe alguma
diferenca significativa ?Algo mudou nos relacionamentos com a internacionalizacéo?
O nivel de (in)formalidade se manteve?

Levou parceiros locais ou internacionais para a nova localidade no exterior? Sim, néo,
porque?

Na sua opinido, quais os principais beneficios das redes de relacionamento? (aumento
de conhecimento, ganho de tecnologia, possibilidade de parcerias, exposicdo da
marca, outros...)

7. Informacbes de ordem geral sobre o mercado

Durante os primeiros momentos dos negocios no exterior, as suas percepcdes do
mercado foram confirmadas? A ideia que vocé tinha sobre o modo como se fazer
negécios no exterior foi alterada? E a percepg¢do do mercado, estava proxima da
realidade, foi alterada?

Como empreendedor, se tivesse que comparar o mercado externo com o mercado
brasileiro, que comparacdes faria? (vantagens e desvantagens) Vé vantagens
exclusivas na localidade escolhida? Quais?
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Vé outras possiveis vantagens do mercado externo? (parte de plano estratégico de
expansao, abrir portas no futuro, conhecimento do mercado nesses paises, outros...)

A sua cerveja é exclusiva, mas como vocé considera 0 acessO aoS recursos
(ingredientes) utilizados. Isso tornaria possivel a producao de cervejas semelhantes,
nao? Como vocé Vé isso?

Ha planos de expansdo, ou a empresa esta apenas “aproveitando o momento”? Se
tivesse que expandir para novos mercados, quais seriam e porqué?

Se ndo ha planos concretos, como a empresa passara a agir com relacdo as
incertezas do mercado? Do mesmo modo? Pensa em mudar algo?

Algum comentério adicional? Queria falar algo que néo foi abordado?
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II. Equipamento inicial da producdo da Overhop, em marco de 2016.
Fonte: Acervo pessoal de Rodrigo Baruffaldi

lll. Cerveja Hazy (a esquerda) e Darkhop (ambas da Cervejaria Overhop)
Fonte: Site da cervejaria Overhop (http://www.overhop.com/gallery/)
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http://www.overhop.com/gallery/
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IV. Vista frontal (acima) e lateral do stand da cervejaria Overhop no Mondial de La
Biere 2017 em Montreal, no Canada
Fonte: Site da cervejaria Overhop (http://www.overhop.com/gallery/)

V. Vista parcial da fabrica da Zehn Bier em Brusque (SC)
Fonte: site Brejas (https://www.brejas.com.br/cervejaria/microcervejaria/zehn-bier)



http://www.overhop.com/gallery/
https://www.brejas.com.br/cervejaria/microcervejaria/zehn-bier
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VI. As 8 diferentes cervejas oferecidas pela Zehn Bier
Fonte: site Portal Sao Miguel

(https://www.portalsmo.com.br/1/noticias/30/economia/63944/cerveja-de-brusque-
desembarcara-na-franca-em-abril)

VIl. Vista externa do Zehn Bier German Pub
Fonte: Site do Portal da Cidade de Brusque
(https://brusque.portaldacidade.com/eventos/zehn-bier-bar-09-03-2018)
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