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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar como os empreendimentos cervejeiros de
Juiz de Fora/MG podem alcangar uma vantagem competitiva por meio de uma alianca
estratégica caracterizada por um Arranjo Produtivo Local (APL), e quais os desafios
presentes nesta iniciativa. Para alcancar este objetivo foi realizada uma pesquisa
qualitativa-descritiva cujo método € um estudo de caso e os instrumentos de coleta
utilizados foram analise documental e entrevistas com cinco agentes do APL, sendo
estes divididos em trés blocos de atuacio: cervejarias, representadas pelas
cervejarias Sao Bartolomeu e Escola Mirante; 6rgéos de fomento, pela Prefeitura de
Juiz de Fora e pelo Sebrae / MG; por fim, fornecedores, representada pela Iruam
Maquinas e Equipamentos. O resultado da pesquisa sugere a institucionalizacéo da
Unido Cervejeira da Zona da Mata (UNICERVA) como um fator chave para o
desenvolvimento do APL e para a obtencdo de vantagem competitiva; reconhece a
necessidade da realizacdo de um trabalho de comunicacdo para divulgar a cultura
cervejeira do municipio de Juiz de Fora e regiao; e reitera a importancia do apoio
mutuo entre entidades, 6rgdos de promocao e desenvolvimento, além das proprias
cervejarias, visando alavancar a produtividade e gerar competitividade.

Palavras-chave: Arranjo Produtivo Local, Estratégia Competitiva, Cadeia Produtiva.



ABSTRACT

This paper aims to analyze how the breweries from Juiz de Fora / MG can achieve a
competitive advantage through a strategic aliance characterized by a Local Productive
Arrangement (LPA), and what are the challenges present in this initiative. To achieve
this objective, a qualitative-descriptive research was performed, which is a case study
method and the collection instruments used for document analysis and interviews with
five LPA agents, which are divided into three blocks: breweries, represented Sao
Bartolomeu and Escola Mirante breweries; development agencies, by the City of Juiz
de Fora and by Sebrae / MG; Finally, suppliers, represented by lruam Machinery and
Equipment.The research result suggests the institutionalization of the Unido Cervejeira
da Zona da Mata - UNICERVA - (Zona da Mata Brewing Union) as a key factor for the
development of the LPA and for obtaining competitive advantage; recognizes the need
to carry out a communication work to spread the beer culture of Juiz de Fora and it's
region and reiterates the importance of mutual support between entities, promotion
and development agencies, as well as the breweries themselves, aiming to leverage
productivity and generate competitiveness.

Keywords:. Local Productive Arrangement, Competitive Strategy, Productive Chain.
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1 INTRODUCAO

O processo de transicdo dos modelos produtivos baseados na méao-de-obra
artesanal para os modelos mecanizados se iniciou com a Revolugdo Industrial e foi
marcado por importantes inovacgdes, tais como o modelo fordista de produgdo em
massa. A substituicdo das ferramentas pelas maquinas, da energia humana pela
energia motriz e do modo de produgdo doméstico pelo sistema fabril foi sendo
incorporado pela alta burguesia que detinha as maiores riquezas (PACAGNAM, 2006).

Os artesaos de entdo se viram ameagados com tamanha agilidade com que a
economia mudava, enaltecendo substancialmente as diferencas de poder e de bens
monetarios. Sob a 6ética da Administracdo Cientifica, as ideias da divisdo e
especializacdo do trabalho representaram um importante meio para aumento da
vantagem competitiva de cadeias de producao. Os fabricantes que ainda realizavam
a producdo artesanal comecaram a se especializar, focando seus esforcos em
pequenas partes de um todo, a fim de acompanhar os avangos da industria
(PACAGNAM, 2006).

Em vistas do alto nivel de rivalidade e a facilidade em ter seus produtos e/ou
servicos copiados, muitas empresas se verticalizaram. O objetivo era controlar toda a
cadeia de valor e minimizar os riscos da concorréncia. Fusdes e aquisicdes
(estratégias de integracdo horizontal) também foram alternativas encontradas pelas
empresas para fazer frente aos concorrentes (PACAGNAM, 2006).

A cooperacgao tem sido considerada um fator chave para a sobrevivéncia e o
bom desempenho das empresas que fazem parte de redes, dadas as caracteristicas
mercadologicas cada vez mais competitivas e exigentes, como abordado por Kushima
e Bulgacov (2006). Atualmente, a formacdo de parcerias € a cooperagdo entre
empresas, na forma de redes de relacionamento, tem se destacado como um
processo estratégico voltado para atender as exigéncias e crescente nivel de
competitividades de mercados globais.

Como destacam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 188), com a rapida
ascensdo dos relacionamentos cooperativos, a formacdo de estratégias deixa os
limites exclusivos da organizacgéao isolada e torna-se um processo conjunto, para ser
desenvolvido com parceiros, que compartiiham suas forgcas e competéncias de forma
a competir em um mercado mais amplo. A adocgado de estratégias cooperativas, ao

possibilitar que competicao e a cooperagéo ocorram simultaneamente, possibilita uma
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gama maior de escolhas e expande as zonas de atuacdo de empresas (HOSKISSON
et.al., 2009; MINTZBERG, AHLTRAND e LAMPEL, 2010, p. 125; PORTER, 1999).

A participacdo dinamica em aglomeragdes produtivas contribui para um
crescimento mais solido e bem alicercado, baseado em elos construtivos, de
confianca e ajuda mutua. Vargas (2002) também destaca a importancia desta
interacao vinculada a viséo sistémica e integrativa do processo de inovacao. Nesse
sentido, a capacidade de desenvolver e aplicar novos conhecimentos transcende a
esfera da firma individual, demandando um envolvimento sistémico entre instituicées
de diferentes segmentos.

O presente estudo tem por objetivo analisar como os empreendimentos
cervejeiros de Juiz de Fora / MG podem alcangar uma vantagem competitiva por meio
de uma alianca estratégica caracterizada por um Arranjo Produtivo Local, e quais os
desafios desse processo.

Com este propésito, faz-se necessario notar os seguintes objetivos especificos:
verificar como ocorreu o processo de reconhecimento da cadeia produtiva cervejeira
de Juiz de Fora como um APL,; identificar as competéncias produtivas do arranjo e
analisar as dificuldades enfrentadas enquanto um APL; identificar as lacunas a serem
preenchidas para que o APL se desenvolva e obtenha maior vantagem competitiva e
verificar como os 6rgaos de fomento com vistas ao desenvolvimento podem apoiar o
Arranjo Produtivo em questao.

A importancia do estudo da constituicdo de um APL no polo cervejeiro de Juiz
de Fora, na Zona da Mata mineira, diz respeito a diversos fatores, dentre os quais sédo
destacados como os mais importantes:

a. a cooperacao das Micro e Pequenas Empresas (MPE) é uma iniciativa que
possibilita a criagdo de valor para toda a cadeia de producgao;

b. acriagdo de vantagem competitiva para as empresas da cadeia de produgao
cervejeira de Juiz de Fora depende, cada vez mais, do compartilhamento de
ideias e recursos tecnoldgicos, da ampliagdo do poder de barganha para
com os fornecedores e da combinacao de recursos e capacidades entre seus
componentes, tal como quando ocorre com a formagcao de um APL;

c. as cervejarias juizforanas ja possuem relevancia econémica e geram

notaveis impactos socioculturais na regiao;
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d. o papel da UFJF — Universidade Federal de Juiz de Fora — envolve pensar o
seu entorno e discutir sobre o impacto regional de cadeias de producéo tal
como a de producgéao cervejeira;

e. esforcos na estruturacdo do APL de producdo de cerveja estdo sendo
adotados, tal como o papel do Grupo GDI Mata, que visa o fortalecimento
das atividades estabelecidas no espago econémico regional, potencializando
os estudos e agdes integradas na regido, e da Escola Cervejeira do Mirante,
que investe na formacao de novos produtores de cerveja e procura garantir

a reproducao das melhores praticas de mercado.

Para alcancar o objetivo de pesquisa do presente estudo, foi realizada uma
pesquisa qualitativa-descritiva cujo método € um Estudo de Caso e os instrumentos
de coleta utilizados foram analise documental e entrevistas. O detalhamento dos
aspectos metodologicos sera feito no capitulo 3 deste trabalho.

Este trabalho se divide em cinco capitulos, dos quais o primeiro trata da
conceituacao do estudo proposto e seus objetivos gerais e especificos, bem como
retratar sua importadncia para o meio académico e social, além da metodologia
empregada para este estudo.

A pesquisa bibliografica a respeito do tema é elaborada no capitulo 2 e tem como
objetivo apresentar os embasamentos teéricos do estudo e conceituar a tematica de
Arranjo Produtivo Local. Além disso, nesta secdo serdo apresentados os mercados
cervejeiros na visao nacional, estadual e local, no intuito de expor dados estatisticos
sobre o setor da bebida. Os aspectos metodologicos da pesquisa serdo apresentados
no capitulo 3.

O capitulo 4 ira expor os dados levantados na pesquisa de campo realizada com
cada bloco de atuacéo, a saber: cervejaria, 6rgaos de fomento e fornecedor. A partir
deste levantamento, uma analise do caso é elaborada com a finalidade de estabelecer
relacdes entre o entendimento dos agentes locais e de conceitos globais a respeito
do funcionamento de um APL, além de identificar oportunidades e problemas
pertinentes ao APL de producéo de cerveja de Juiz de Fora/MG.

Finalmente, a avaliagcdo do atendimento ao objetivo da pesquisa, juntamente
com as recomendacdes de trabalhos futuros é apresentada no capitulo 5, apés o qual

sdo apresentadas todas as referéncias de apoio utilizadas no trabalho.
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2 REFERENCIAL TEOGRICO

Esta secao tem o objetivo de apresentar os conceitos e estudos sobre o tema
alianca estratégica, tratando-se especificamente do tipo Arranjo Produtivo Local. Em
seguida, sdo apresentadas informag¢des sobre o mercado cervejeiro no Brasil, as
informacdes mercadologicas deste segmento em Minas Gerais e, por fim, um
levantamento sobre o mercado cervejeiro de Juiz de Fora e como ocorreu este

processo de reconhecimento como um Arranjo Produtivo Local.

2.1 Aliancas estratégicas

A formagéo de aliangas originou-se como uma importante estratégia econémica
e politica para enfrentar as dificuldades mercadologicas e obter melhores resultados
para os parceiros, ainda que a intencao de cada um seja diferente. Através desta
unido, as metas de cada um tendem a se complementar e sdo harmonizaveis, gerando
know-how, buscando atrair excelentes op¢des de investimentos e uma parceria
ganha-ganha, em que ambos os lados usufruem dos beneficios que o cooperativismo
proporciona. (KUSHIMA e BULGACOV, 2006; ARRUDA e ARRUDA, 1997).

Ao estabelecer uma alianca estratégica, deve-se objetivar o crescimento mutuo
e continuo, de modo que os resultados alcangados ndo comprometam a
independéncia de cada parceiro. A flexibilidade estratégica é fator essencial para que
os riscos competitivos e tecnolégicos sejam administrados com parciménia, a fim de
que uma empresa parceira nao dependa demasiadamente da outra. Neste sentido,
cada uma deve proteger suas competéncias centrais e vantagens competitivas,
ponderando a parceria e a cooperagao. (ARRUDA e ARRUDA, 1997).

O conceito de alianga estratégica reine muitas interpretagées, tal como a
apresentada por Teece (1992), em que ele define o termo como um acordo entre
parceiros que se comprometem no alcance de um objetivo comum e, para isso,
reunem capacidades e recursos de modo a otimizar o processo estratégico e
operacional da atividade. Segundo ele, pode ou ndo envolver participagio acionaria.

No entendimento de Hagedoorn e Narula (1996), os exemplos que envolvem
participacao acionaria sao os joint-ventures e as companhias conjuntas de pesquisa.

Por outro lado, ha formas sem participagédo acionaria, baseadas somente em acordo
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entre parceiros, como acordos de desenvolvimento conjunto de produtos, acordos
mutuos de licenciamento e contratos de Pesquisa e Desenvolvimento.

Dussauge e Garrete (19953, 19974) citado por Klotzle (2002, p.89) partem do
pressuposto de que aliancas estratégicas sado projetos de colaboracao implantados
por firmas rivais independentes que operam na mesma industria, excluindo parcerias
verticalizadas como as que se formam entre fornecedores e compradores, fusdes e
aquisicoes, entre outras.

Mesmo que diversas definicbes para o termo existam, as aliangas estratégicas
ocorrem de maneira semelhante nos diversos setores econdmicos. A globalizagdo nao
sb exige presenca nos mercados chaves, exige também o aumento da produtividade,
economia de escala, redugéo dos custos e melhoria de processo e produto. Todos
esses fatores podem ser incrementados através do estabelecimento de parcerias com
empresas do mesmo segmento ou em zona de convergéncia.

Marshall (1931), considerado o precursor dos estudos sobre Arranjo Produtivo
Local — denominado por ele como “distritos industriais” — defendia o ganho em
eficiéncia e competitividade através da localizagdo geografica comum de empresas
de um mesmo segmento, que & caracterizado por um networking capaz de gerar um
ambiente mais dinamico e produtivo, quando comparado se estivessem isoladas.

Marshall (1931) destaca sobre a relevancia econémica e social das empresas
que estao localizadas em um mesmo agrupamento regional, enfatizando a atracdo de
fornecedores e mao-de-obra especializada para os locais com potencialidade de
spillovers® de conhecimento. Com isso, a indUstria atrai também outros elos de sua
cadeia produtiva para a economia local, expandindo zonas de convergéncia, relacdes
mercadoloégicas, capacidade intelectual e recursos tecnoldgicos. Correia e Pereira
(2006) destacam também a produtividade e o crescimento baseado na dimenséao
tacita do conhecimento, que é difundido através da interagdo entre as competéncias

distintivas, a cultura organizacional e as experiéncias.

3 DUSSAUGE, P.; GARRETTE, B. Determinants of success in international strategic alliances: evidence
from the global aerospace industry. Journal of International Business Studies, v. 26, p. 505-530,
1995.

4 DUSSAUGE, P.; GARRETTE, B. Anticipating the evolutions and outcomes of strategic alliances
between rival firms (the construction, forms, and consequences of industry networks). International
Studies of Management and Organization, v. 27, n. 4, p. 104-116, 1997.

5 Spillovers de conhecimento é o processo de difusdo do conhecimento sobre as pessoas, sobre os
entes empresariais € organizacionais e sobre o espaco local. Ocorre de maneira inerente e
independente da localizagéo geografica e de pertencer ou ndo a uma unidade econémica de produgao,
conforme aborda Correia e Pereira (p. 72, 2019).



16

Objetivando o fortalecimento mutuo dentro do mercado ou setor em que estéo
inseridas, sejam como concorrentes ou ndo, empresas auténomas formam aliangas
estratégicas e compartiiham elementos de suas cadeias de valor (PORTER, 1999).
No contexto de aliangas corporativas ha uma vasta diversificacdo de modelos de
estruturacao de relacionamentos, como os joint ventures, em que 0s parceiros criam
um novo nego6cio e se tornam partes acionarias dele; os clusters que sao arranjos
compostos de diferentes negécios que mantém vinculos e relacionamentos entre si,
sendo caracterizados pela proximidade entre as empresas; as redes de negdécios que
muito se assemelham aos clusters, contudo se destacam por seus relacionamentos
de troca como, por exemplo, em uma cadeia produtiva (MINTZBERG, AHLSTRAND
e LAMPEL,2010; PACAGNAM, 2006; ZACCARELLI et al, 2008).

Ao se organizarem como redes de cooperacgao, por meio do estabelecimento de
aliancas estratégicas, as empresas fortalecem suas relagées com fornecedores,
reduzem a necessidade de capital de giro e permitem a integracdo dos objetivos
individuais de cada associado, culminando em um planejamento estratégico eficaz e
eficiente para toda a rede. Além disso, tais iniciativas favorecem a complementaridade
tecnologica e a identidade social e cultural, possibilitam o aprendizado coletivo,
reduzem incertezas, permitem uma economia de escala, facilitam o benchmarking e
as vantagens competitivas tendem a emergir com maior facilidade (CASSIOLATO e
SZAPIRO, 2003; ZACCARELI et al, 2008).

2.1.1 Arranjos Produtivos Locais (APL)

A abordagem de arranjos produtivos locais teve inicio na década de 90 e, desde
entdo, os esforcos realizados para a sua promocéo e desenvolvimento vao além da
esfera publica federal, com estimulos a criagcdo de nucleos estaduais e municipais,
além de iniciativas privadas de organismos de representacdo empresarial e de
agéncias internacionais (FAPEMIG, 2019; FIEP, 2019).

Vinculada a ideia de desenvolvimento local, os atores que compreendem o poder
publico, empresas privadas e sociedade civil organizada atuam na conducgédo de
politicas baseadas na dinamica competitiva e inovadora. Para Borja e Castells (1996),
o ambiente local torna-se um centro de gerenciamento para o meio global no sistema

técnico-econdémico e, desta forma, demanda habilidades e competéncias em ambito
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local, principalmente no que se refere a infraestrutura, pesquisa e tecnologia e
qualificacdo de mao-de-obra.

A articulacao para adogao de um planejamento estratégico pautado na ética do
desenvolvimento local foi formalizada pelo governo federal em iniciativas tais como o
Plano Nacional de Ciéncia Tecnologia e Inovacdo 2007-2010 (BRASIL, 2007), a
Politica de Desenvolvimento Produtivo 2008-2013 (IEDI, 2008) e, principalmente, pela
instituicdo do Grupo de Trabalho Permanente para Arranjos Produtivos Locais (GTP-
APL) em 2004, sendo integrado por 33 instituicdes publicas e privadas, com a
participacdo de bancos que reconheceram a importancia da disponibilizacdo de
crédito para a concretizagao dos projetos (FIEP, 2019).

O processo de cooperagcao nos APLs ocorre sob uma nova ética de pensar e
fazer politica, abrangendo atividades produtivas e inovativas, através de diferentes
aspectos e setores organizacionais, com distintas dinadmicas e atividades culturais,
desde as mais desenvolvidas em conhecimentos inovadores e extensa trajetoria até
as que utilizam conhecimentos tradicionais, perpassando por toda a cadeia produtiva
e segmento de atuacdo. Lastres et al. (2014) ressaltam a importancia da interagao
entre os atores dos diferentes sistemas de inovacdo e producdo, de modo a
sistematizar e promover o debate entre as esferas de agentes do poder publico e
privado, com a finalidade de aumentar as oportunidades de cooperacgéao entre eles.

A conceituacdo desenvolvida no escopo dos trabalhos de pesquisadores da
RedeSist® salienta para a definicdo de arranjos produtivos locais como aglomeracgées
territoriais de agentes econdmicos, politicos e sociais que apresentam vinculos, ainda
que incipientes, com foco em um conjunto especifico de atividades econémicas.
Incluem nestas aglomeragdes a participacao e a interacdo de empresas que atuam
em toda a cadeia produtiva, desde os produtores aos fornecedores de insumos e
equipamentos, por exemplo. (LASTRES e CASSIOLATO, 2004a).

Portanto, essas redes cooperativas configuram-se como relagdes entre
organizacbes que procuram intensificar seus ganhos através de parcerias,
propiciando o compartilhamento de visdes, valores econdmicos, sociais e culturais,

destacando-se os objetivos comuns, sua autonomia e sua interdependéncia, além do

® Rede de Pesquisa em Arranjos e Sistemas Produtivos e Inovativos Locais. A RedeSist, nucleada no
Instituto de Economia da UFRJ, realizou desde sua criagdo, em 1997, mais de cem estudos empiricos
sobre Arranjos e Sistemas Produtivos e Inovativos Locais, sendo referéncia para melhor compreender
as caracteristicas e dinamica das mais diversas atividades produtivas no escopo do novo paradigma
produtivo, quanto para orientar politicas publicas.
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auxilio mutuo para a efetivacao das propostas tragadas. Destaca-se a importancia das
interacdes interinstitucionais de forma a agregar maior valor a complementacao
gerencial, técnica e mercadolégica, propiciando as vantagens do know-how e
benchmarking. Costa (2011) reitera que as empresas pertencentes ao arranjo tornam-
se mais dinAmicas e competitivas, além de ser mais efetiva sua sobrevivéncia
mediante promog¢ao da inovagao e competitividade.

Kushima e Bulgacov (2006) contribuem para os estudos de APLs ao abordarem
a perspectiva da rede cooperativa como uma alternativa para além da teoria da
dependéncia de recursos, visto que além de compartilharem recursos escassos e 0
aproveitamento das oportunidades existentes no desenvolvimento das areas de
atuacdo, elas atuam no enfrentamento das ameacas e do acirramento das
dificuldades ambientais.

O cooperativismo se apresenta como uma opc¢ao de correlagdo entre as
definicbes dos agentes fundamentais para a promog¢do do desenvolvimento
sustentavel regional e local, para poder competir em um mercado global. Em sua
esséncia, caracteriza-se por uma forma de producao e distribuicdo de riquezas
baseadas em principios como ajuda mutua e democracia, principalmente nos
momentos de compra de insumos e atividades produtivas (MAPA, 2016).

Por outro lado, a formagédo e o entendimento do conceito de associativismo
possibilitam transformar a parceria e o cooperativismo em uma instituicdo associativa,
como um mecanismo que acrescenta capacidade produtiva e comercial a todos os
associados. Através da formacao de associacdes, torna-se possivel a aquisicdo de
insumos e equipamentos com menores precos € melhores prazos de pagamento, por
exemplo. (MAPA, 2016).

A capacidade de gerar vantagem competitiva defronte aos entraves do mercado
€ evidenciada pela troca mutua entre as competéncias Unicas de cada organizagéo,
bem como seus conhecimentos tacitos, que sdo os conhecimentos nao codificados,
mas que estao implicitos e incorporados em cada individuo e, consequentemente, na
histéria da organizacdo (CORREIA e PEREIRA, 2006). O conhecimento tacito esta
presente na cultura, nos processos, nos valores e nos saberes gerais e
comportamentais. Cardoso e Carneiro (2014) acrescentam que nos APLs mais

desenvolvidos, esse conhecimento pode chegar a ser explicito em fungcdo de
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processos de padronizagdo e normatizacdo, mas € inerente a cultura e parte dos
recursos intangiveis da organizacao.

Costa (2011), bem como Lastres, Cassiolato e Maciel (2003) e Lastres et al.
(2014), ressaltam sobre a importancia da definicao de politicas de apoio, levando em
consideracdo as especificidades da regido e do tipo de aglomeragdo em que se
constituem, para que os estimulos e atividades de fomento sejam compativeis e
pertinentes aos APLs.

Conforme destaca Lastres e Cassiolato (2004b), o foco em APL nao deve ser
visto em si como prioridade de politica, mas sim como um formato que potencializa as
acdes de promocéao do desenvolvimento econémico por focalizar agentes coletivos e
seus ambientes, suas especificidades e seus requerimentos. Dessa maneira, as
politicas de promogédo de APL ndo devem ser implementadas de forma isolada. A
articulacdo e coordenacédo das politicas em nivel local, regional, nacional e até
supranacional sdo fundamentais neste processo de reconhecimento e visibilidade
frente aos entes de apoio.

Outro fator importante é o reconhecimento de que a base de competitividade das
empresas vai além da integracdo dentro de um setor, estando interligada desde a
geracao, aquisicao e difusdo de conhecimento, perpassando pela extensa cadeia de
producéo e a organizagao sistematica. (COSTA, 2011).

Lastres e Cassiolato (2004b) ressalta que a articulacdo destes diversos atores,
produtores e usuarios de bens, servicos e tecnologias deve atuar de modo
dinamizador entre cadeias produtivas. Esta visdo sistémica tem como objetivo
dinamizar localmente os processos de inovagao e aprendizado, e, simultaneamente,
fomentar a difusdo do conhecimento codificado e tacito por toda a rede de agentes
inovativos.

Considerando os distritos industriais como importantes alternativas as pequenas
empresas para a obtengcéao de economias de escala que eram acessiveis somente as
grandes empresas, Marshall (1931) aborda a localizacao inter organizacional como
uma vantagem para as economias externas.

As propostas de Marshall (1931) sdo associadas ao conceito desenvolvido por
Porter (1999) sobre aglomerados industriais, tendo em vista que a vantagem

competitiva é gerada e sustentada através de um processo altamente localizado,
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propiciado pelo compartilhamento de culturas, estruturas econémicas, instituicées e
valores histéricos.

As vantagens oriundas da proximidade geografica dos agentes, incluindo o
acesso a matérias-primas, equipamentos e mao-de-obra sdo destacadas por Cardoso
e Carneiro (2014) na “Série Empreendimentos Coletivos” elaborada pelo SEBRAE-
MG. No entanto, cabe destacar que a territorialidade abordada por eles nao se limita
meramente a localizacdo de atividades e sim a ligacdo de interdependéncias
especificas da vida econdmica de uma determinada regido e ocorre com o
enraizamento da viabilidade econémica em ativos, que incluem praticas e relagdes
nao disponiveis em outros lugares, mas que facilmente podem ser integradas em
localidades que nao as tém.

Esta conexdo e integracdo de aprendizados constituem-se como fonte
fundamental para transmissdo de conhecimentos e ampliagdo da capacidade
produtiva e inovadora das empresas, de modo a propiciar a introdu¢cao de novos
produtos, processos, métodos e formatos organizacionais, sendo essencial para
garantir originalidade e competitividade frente ao mercado e outros arranjos.

Como observado, é crescente o niumero de autores que destacam a importancia
da localizacdo geografica como um meio para explicar o bom desempenho
competitivo das organizacdes. Neste sentido, Lemos (2003) ressalta que o conceito
de distrito industrial (ou Arranjo Produtivo Local) abrange um conjunto vasto de
abordagens e terminologias que variam conforme o caso estudado. Contudo, apesar
de distintas entre si, muitas vezes as abordagens e conceitos de aglomerados locais
envolvem fortes similaridades no que se refere a estruturacdo, operagdes e atores
envolvidos.

Lemos (2003) apresenta os pontos comuns destas diferentes abordagens sobre

aglomeracdes locais, o que pode ser visualizado na figura 1.



Figura 1 — Aspectos comuns das abordagens de aglomeracgdes territoriais

aspectos

principais caracteristicas

localizacio

proximidade ou concentragiio geografica dos atores

nlores

grupos de pequenas empresas

pequenas empresas nucleadas por grande empresa
associagdes, instituigdes de suporte, servigos, ensino ¢ P&D,
fomento, financiamento, ete.

caracteristicas

intensa divisio de trabalho entre as firmas
Nexibilidade de produglio ¢ de organmizagio
especializaciio

mifio-de-obra qualificada

competicdo entre firmas baseada em novagdo
colaboragdo entre as firmas ¢ demais agentes
Muxo intenso de informagdes

identidade cultural entre os agentes

relaches de confianga entre os agentes
complementandades e sinergias

Fonte: Lemos (2003).
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Na figura 2, os argumentos sdo organizados em abordagens e suas énfases,

tendo apenas um carater mais esquematico e pontual dos enfoques analisados na

figura 1.
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Figura 2 - Principais énfases das abordagens usuais de aglomeracgdes territoriais

abordagens cnfase
distritos industriais | alto grau de economias externas
marshallianos reducdo de custos de transacao

distritos industriais | relagdes nas esferas econdbmica, politica, social e cultural
italianos interagdo entre comunidade local e empresas

sistema de valores e corpo de instituigdes

sentido de pertencimento

fortes elementos de competigiio ¢ cooperagio

clusters industriais eficiéncia coletiva - baseada em economias externas ¢ em

aglo conjunta

tradicoes artesanais ¢ especializagio
especializaciio flexivel |economias externas de escala e escopo
reducdo de custos de transaciio
reducio de incerlezas

confianga ¢ solidaniedade

capacidade inovativa local

mifien inovativo aprendizado coletivo e sinergia
identidade social, cultural ¢ psicologica
reducdo de incertezas

Fonte: Lemos (2003).

Essas abordagens sugerem uma vasta abrangéncia e diferentes pontos de vista
sobre a ética dos aglomerados produtivos. A ampla gama de abordagens possibilita a
combinacdo de elementos diversos acerca da cooperacgao, permitindo a dindmica, a
articulacado de capacitacdes locais e, principalmente, eliminando possiveis fatores

excludentes entre as abordagens.

2.1.2 Exemplos de Arranjos Produtivos Locais

Lemos (2003) exemplifica os aspectos relativos ao desenvolvimento comum a
uma regido da ltalia — chamada Terceira Itadlia — que, apresentando-se como
integrante ativa de um aglomerado empresarial, sobressaiu-se como tendo forte
participacdo na geracdo de empregos e na pauta de exportacbes do pais. Outro
exemplo semelhante sdo os aglomerados empresariais eficientes e competitivos no
Vale do Silicio — EUA, que se manifestam como atores de maior complexidade
tecnologica e inovativa. Esses estudos influenciam a formulagdo de politicas que
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privilegiam o desenvolvimento local a partir de estimulo a criagdo de arranjos
produtivos por meio de estratégias de cooperacao.

Destaque como Polo Audiovisual da Zona da Mata de Minas Gerais, a cidade de
Cataguases e regido tem tido grande notoriedade na producao audiovisual, formacao
de técnicas, festivais e eventos artisticos. Atuando a partir de trés eixos — Governanga,
Formacao e Mercado — o APL cria novas oportunidades de qualificacao profissional,
trabalho e renda, e movimenta recursos importantes para a regidao, promovendo
impacto na economia local. (POLO AUDIOVISUAL ZONA DA MATA, 2014).

Criado em 2002, tendo a inauguracao do Centro Cultural Humberto Mauro como
marco, o Polo Audiovisual mobiliza lideranc¢as da regido em torno de um Programa de
Cultura, Educacao, Inovacao e Desenvolvimento Sustentavel. Nos ultimos dez anos,
sob a lideranga da Fundacao Cultural Ormeo Junqueira Botelho, Instituto Fabrica do
Futuro, ENERGISA e SEBRAE, desenvolvem projetos, eventos, para consolidagéo de
um Polo regional de conexdes nacionais e de cooperagao internacional, sobretudo,
com paises de lingua portuguesa. (POLO AUDIOVISUAL ZONA DA MATA, 2014).

De acordo com o Plano de Desenvolvimento do Arranjo Produtivo Local da Zona
da Mata (2014), o Modelo de Governanca adotado pelo APL Audiovisual foi tragado
desde 2003, onde o legado para a cidade seria o desenvolvimento cultural e histérico
com as particularidades da regido e forte atuacdo dos empresarios locais. Através de
uma estratégica estruturacao das fungdes no APL, seja de captacao de recursos ou
definicdo de agendas, capacitacdo de pessoal e operacionalizacao das atividades, foi
possivel conduzir e mobilizar os stakeholders atuantes neste processo, de forma a
obter competitividade e destaque no setor.

Através da institucionalizacédo do Polo Audiovisual da Zona da Mata e do trabalho
pautado na seriedade e competéncia, Cataguases disputa participacao na Rede de
Cidades Criativas da UNESCO (Organizacao das Nacgdes Unidas para a Educacéo,
Ciéncia e Cultura), ao lado de Aracaju, Belo Horizonte e Fortaleza. (CATAGUASES...,
2019).

A Rede Cidades Criativas da UNESCO conecta cidades por meio de uma
plataforma internacional de cooperacgéo a fim de compartilhar experiéncias relevantes
no campo das industrias criativas e desenvolvimento urbano (CATAGUASES...,

2019). O objetivo é estimular a mutua cooperacgéo entre cidades para que promovam
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acbes comprometidas com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)
previstos na Agenda 2030 da ONU — Organizagao das Na¢des Unidas.

Outro APL que vem se destacando no cenario nacional e internacional é o de
Santa Rita do Sapucai, que ficou conhecida como “O Vale da Eletrénica” e se tornou
um dos principais polos de desenvolvimento tecnolégico do Brasil. A¢des voltadas ao
ensino, pesquisa e desenvolvimento de nego6cios de eletroeletrdnica,
telecomunicacdes e sistemas de informacao, tendo como principais caracteristicas o
empreendedorismo e o incentivo a inovagéao tecnoloégica. O Sindicato das Industrias e
Aparelhos Elétricos, Eletronicos e Similares do Vale da Eletrénica é parte integrante
do APL e oferece suporte necessario as empresas, coordena projetos voltados para
certificacbes de empresas e produtos, cursos, participacdo em feiras, congressos,
entre outros. (APL ELETROELETRONICO, 2019).

De acordo com os dados divulgados pelo APL Eletroeletrénico (2019), ha 153
empresas que constituem o APL, empregando aproximadamente 15 mil pessoas e
tendo como caracteristica comum a busca constante pela inovagéo e o pioneirismo
nos muitos itens que fabricam. Destaca-se o alcance da marca de 29% da méao de
obra na industria de eletroeletronica de Minas Gerais, sendo a maior do estado e a
terceira maior do setor no Brasil.

Outro fator de destaque é a presenca do modelo de Triplice Hélice’,
fundamentada na unido entre a Academia, o Governo e a Industria. Essa unido
proporcionou a estruturacdo de novos modelos organizacionais que privilegiam
geracdo de conhecimento, interacdo e criatividade, elevando a cidade e o Polo
Eletroeletrénico frente ao mercado e ao setor em que atua.

A politica de APL contempla em seu escopo estratégias de promocgéo e
desenvolvimento regional e local, com amplas possibilidades de expansao de renda,
empregos, aprendizados e inovacao. Vieira (2017) destaca as parcerias com 0s
Nucleos Estaduais de Apoio aos Arranjos Produtivos Locais como fundamentais na
analise e nas articulagdes institucionais com vistas ao planejamento e execugao dos
planos de desenvolvimento de cada APL. (ASSEMBLEIA LEGISLATIVA DE MINAS
GERAIS - ALMG, 2008).

7 A Triplice Hélice € um modelo de inovacé&o em que a universidade/academia, a industria e o governo,
como esferas institucionais primarias, interagem para promover o desenvolvimento por meio da
inovacado e do empreendedorismo, e atuam como sendo a chave para o crescimento econémico e o
desenvolvimento social baseados no conhecimento. (ETZKOWITZ; ZHOU, 2017)
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As aliangas estratégicas, na forma de Arranjos Produtivos Locais, estédo
presentes em mercados de eletroeletrénica, producdo audiovisual, além de outros
setores como pecas de moda intima, méveis, calgados e entre outros. O segmento de
cervejarias tem ganhado expressividade frente ao consumo e a produgédo em maior
escala da bebida. Diante do crescimento deste mercado, a formagéo de aliancas
estratégicas entre cervejarias se apresenta como um fator importante que reune
recursos e expertise e contribui no melhor desempenho destas frente aos

concorrentes.

2.2 O mercado de cerveja no Brasil

Em producdo de cerveja, o Brasil s6 perde para a China e para os Estados
Unidos. Sao 140 milhdes de hectolitros (ou 14 bilhdes de litros) anuais e a tendéncia
€ crescente nos ultimos 30 anos. Enquanto o Brasil produz cerca de 140 milhées de
hectolitros, a China produz 460 milhées, os EUA 221 milhdes, a Alemanha 95 milhées
e a Russia 78 milhdes (PORTAL DA CERVEJA, 2019; O Mapa..., 2019).

A tendéncia de crescimento do numero de estabelecimentos cervejeiros e,
consequentemente, de seus produtos, foi evidenciada pelo Ministério da Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento (MAPA) que divulgou o numero total de cervejarias
legalmente instaladas no Brasil no anuario 2018. Em termos de cervejarias foram
totalizadas 889 unidades produtoras, sendo concedidos aproximadamente 6.800
registros de produtos para cerveja/chopp, segmento que apresentou o maior nimero
de registros em 2018.

Este aumento no numero de cervejarias foi marcado pelo novo regramento sobre
o registro de estabelecimentos e produtos no MAPA, que conferiu maior agilidade nos
processos de registros de produtos € no avango do autocontrole por parte dos
produtores. Apés a melhoria no sistema, ao ser encaminhado ao Ministério o registro
€, automaticamente, deferido, conforme estabelecido na Instrugdo Normativa n® 72 de
16 de novembro de 2018 (DIARIO OFICIAL DA UNIAO, 2018). No entanto, mesmo
sem a prévia analise fiscal, o requerente preenche uma declaragdo de consentimento
e responsabilidade quanto as exigéncias da legislacdo vigente para obtencédo da
certiddo. (MULLER e MARCUSSO, 2019)

Para efeito comparativo, de acordo com os dados do Ministério de Agricultura,

Pecuaria e Abastecimento, o ano de 2017 encerrou-se com um numero de 679
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estabelecimentos legalmente instalados no Brasil. O crescimento tende a ser
constante uma vez que a medida instruida pela Instrucdo Normativa n® 72/2018 é
recente dado o levantamento dos dados do Anuario da Cerveja no Brasil 2018,
divulgado em vinte e trés de janeiro de dois mil e dezenove pelo MAPA (DIARIO
OFICIAL DA UNIAO, 2018).

Entretanto, cabe ressaltar que perante a legislagdo brasileira (REPUBLICA
FEDERATIVA DO BRASIL, 2009) o chopp e a cerveja sdo produtos distintos — tal
distincdo & caracterizada pelo processo de conservagdo da bebida. Enquanto o
primeiro ndo €& submetido ao processo de pasteurizacdo, a segunda ja recebe o
processo e, por essa razao, os processos devem ser registrados individualmente nos
sistemas de controle do MAPA, requisito obrigatério para atuagdo comercial.

O geografo do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, Eduardo
Marcusso e o auditor fiscal federal agropecuario Carlos Vitor Muller, autores do estudo
que revela os numeros, destacam a importancia da transparéncia ativa dos dados
publicos e como estes contribuem para gerar um ambiente setorial mais estruturado.

De acordo com a figura 3, estabelece-se um panorama comparativo entre a
ultima década — observada pelo ndo alcance da marca de cem unidades de cervejarias
—com o periodo atual, em que os niumeros chegam a quase 900 cervejarias instaladas
no pais. Com esses numeros, aproximadamente a cada dois dias uma cervejaria abre
as portas no Brasil. (MULLER e MARCUSSO, 2019).
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Figura 3 — Total de cervejarias registradas por ano
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Fonte: Adaptado de Muller e Marcusso (2019).

Ainda segundo o estudo de Muller e Marcusso (2019), a concentragédo no eixo
Sul-Sudeste se confirma com mais de 80% dos estabelecimentos com sede nos
estados de RS, SP, MG, SC, PR e RJ, conforme pode ser notado no quadro da figura
4. Além disso, o cenario demonstra sustentacao ao retratar os cinco estados com mais
cervejarias crescendo a uma taxa anual de 30%. Destaca-se também o exponencial
crescimento conquistado pelo estado do Espirito Santo, sendo representado pela

marca de 72,7% de expansao em cervejarias registradas entre 2017 e 2018.
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Figura 4 — Evolugao da quantidade de cervejarias por estado
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Ne UF 2017 2018 Crescimento em %
1 Rio Grande do Sul 142 186
2 Sdo Paulo 124 165
3 Minas Gerais 87 115
a4 Santa Catarina 78 105
5 Parana 67 93
6 Rio de Janeiro 57 62
7 Goias 21 25
8 Espirito Santo 11 19
9 Pernambuco 17 18
10 Mato Grosso 11 13

Fonte: Muller e Marcusso (2019).

18,2

Outro fator relevante é a densidade cervejeira, expressa, neste caso, pela

relacao entre a populacdo dos municipios e o0 nimero de cervejarias. Neste quesito,

de acordo com os estudos de Muller e Marcusso (2019), Porto Alegre lidera com um

gquantitativo de 35 cervejarias, mantendo assim a atuagao dominante do estado do Rio

Grande do Sul no ranking, seguido de Nova Lima, regido metropolitana de Belo

Horizonte - capital de Minas Gerais. Como pode ser observado na figura 5, Juiz de

Fora ocupa a sétima posi¢cao no ranking, compreendendo o nimero de 9 cervejarias.

Figura 5 — Volume e densidade de cervejarias por municipio
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Cabe salientar que o municipio de Sao Paulo possui a mesma quantidade de
registro de empresas produtoras de cerveja de Juiz de Fora. Este numero, no entanto,
nao & acompanhado pela densidade cervejeira do municipio, ao passo que o estado
de SP obtém o segundo lugar em numero de cervejarias. Portanto, ao conquistar o
segundo lugar no ranking de estado com maior quantidade de cervejarias, apenas
uma pequena parcela se concentra na cidade paulista. Muitas das cervejarias
localizadas no estado, devido a proximidade, abastecem a cidade de SP, que, por sua
vez, tem densidade cervejeira discrepante a média nacional.

E importante ressaltar que somente as cervejarias registradas podem registrar
novos produtos. Sendo assim, as cervejarias “ciganas”, que sdo empresas legalmente
constituidas mas que nao possuem uma estrutura prépria e as nao registradas no

MAPA (ilegais) nao sao contabilizadas.

2.3 O mercado de cerveja de Minas Gerais

Com uma producdo mensal estimada em 2,1 milhdes de litros e 115
empreendimentos registrados, Minas Gerais € o terceiro estado com o maior nimero
de cervejarias artesanais do pais, atras apenas do Rio Grande do Sul e de Sao Paulo.
Diante desse mercado promissor e da qualidade das bebidas produzidas no estado,
0 numero de novas cervejarias tem crescido e expandido sua diversidade de estilos
(SEBRAE, 2018).

O Plano de Competitividade Industrial do Setor de Cervejas Especiais elaborado
pelo Programa de Competitividade Industrial Regional - PCIR (2015) evidencia a
grande vantagem competitiva do estado de Minas Gerais para o setor de cerveja, face
ao crescente consumo e producao da bebida no pais. Segundo ele, o fato de o estado
ser mais central em relacdo ao pais, facilita o escoamento da produg¢ado e diminui o
custo operacional envolvido, tendo em vista o papel preponderante da logistica na
competitividade.

O estado de Minas Gerais tem conseguido garantir novos investimentos no setor,
de modo a ampliar sua capacidade de producdo e tornar seus rétulos mais
conhecidos. Para tanto, muitas cervejarias mineiras tém buscado ampliar seus
investimentos e focado no fortalecimento da marca, como, por exemplo, a Backer, a

primeira cervejaria artesanal de Minas Gerais. (BACKER, 2019)
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A Cervejaria Backer, localizada em Belo Horizonte, tem conquistado importantes
patamares no lancamento de novas férmulas de cervejas, ao investir em
equipamentos de ponta e propiciar ao cliente experiéncias Unicas. O renome da
cervejaria e da qualidade de seus produtos tem se destacado mundialmente —
comprovado por inumeros prémios em concursos do segmento.

Para contribuir com a alavancagem deste setor, o governo mineiro classificou a
area de Juiz de Fora e de Belo Horizonte como Arranjos Produtivos Locais. Relinem-
se no APL varias empresas do mesmo segmento e regido para atuar de forma
cooperada e com mais condi¢des para buscar beneficios e incentivos do poder publico
como, por exemplo, para a compra de matérias-primas e maquinario. (MONTEIRO,
2017).

O processo de reconhecimento do APL relacionado as industrias cervejeiras em
Juiz de Fora e Zona da Mata foi solicitado pela Secretaria de Desenvolvimento
Econdmico, Trabalho e Turismo (Sedettur) da Prefeitura de Juiz de Fora, em virtude
da cultura de destaque quanto ao consumo e a producdo da cerveja trazida pelos
povos germanicos e os frutos para a economia do municipio.

Na década de 1920, Juiz de Fora tinha mais de dez cervejarias em atividade, foi
sede da primeira cervejaria fundada em Minas Gerais — a Barbante, em 1861 - e
abrigou uma produtora centenaria, trazida por padres holandeses, instalada no
mosteiro da Igreja da Gléria, talvez, entdo, a Unica em atividade na América do Sul.
(ACESSA.COM, 2017).

Suspensa ha mais de 30 anos, a tradicdo da produgéao cervejeira na cidade foi
retomada com o movimento de “Renascimento das Microcervejarias”, em 2007,
impulsionando diversos segmentos, como o da Alimentacdo Fora do Lar. A
mobilizagdo em torno do tema despertou agdes do “Circuito Turistico Caminho Novo”,
com a apresentacao da cerveja como atrativo turistico; do Sebrae, com a qualificacao
e desenvolvimento de a¢des para o fortalecimento do setor; e da Associagéo Brasileira
de Bares e Restaurantes Regional Zona da Mata (Abrasel ZM), que, a partir de 2015,
assumiu o protagonismo na realizacdo de eventos de rua voltados a promocao da
cultura da cerveja (ACESSA.COM, 2017).

O numero de produtores caseiros nos ultimos anos motivou a fundagédo da
Associacao dos Cervejeiros da Zona da Mata (ACZ), que contribui para a formacao

de novos produtores e formalizagcao daqueles que se interessam em profissionalizar
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suas atividades. Com objetivo semelhante esta em curso o projeto “Escola Cervejeira
do Mirante”, que atua como uma “incubadora” de novos negécios, em Juiz de Fora.

Neste cenario, as cervejarias artesanais da cidade de Belo Horizonte e regido
metropolitana também receberam, através da SEEDIF, o reconhecimento como
Arranjo Produtivo Local. O superintendente executivo do Sindicato das Industrias de
Cerveja e Bebidas em Geral do Estado de Minas Gerais (SindBebidas), Cristiano
Lamégo, afirma que o reconhecimento impulsiona ainda mais o setor: “Vejo o
reconhecimento do arranjo como a legitimacao da forga do nosso setor. O APL abre
portas para nossos associados, pois eles poderdo ter, por exemplo, crédito mais
acessivel e uma luta por impostos mais baratos, o que ira alavancar o setor.” (O
TEMPO, 2017).

Constituindo-se como uma estratégia de mercado coletiva que visa exaltar a
criatividade e inovacdo do setor, o SindBebidas, apoiado pela Federacdo das
Industrias do Estado de Minas Gerais (FIEMG) e pelo Servigo Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), criou a marca Cervejas de Minas — Livres
por Tradi¢do, enaltecendo a identidade coletiva das cervejarias artesanais mineiras,
agregando valor, diferencial e garantia de origem as bebidas produzidas no estado.
(FIEMG, 2018).

O apoio as cervejarias mineiras faz parte do projeto Cerveja Artesanal da Regiédo
Metropolitana de Belo Horizonte, que pretende fortalecer e aumentar a
competitividade dos pequenos negocios mineiros ligados ao setor. A iniciativa inclui
acbes de acesso a mercados e iniciativas voltadas para a qualificagéo técnica, como
capacitagbes e consultorias nas areas de tecnologia de producdo e de gestao.
(SEBRAE, 2018).

Objetivando oferecer solugbdes tecnolégicas para aumentar a competitividade
das empresas e fortalecer as politicas publicas setoriais, o Sebrae e o Governo de
Minas Gerais, por intermédio da SEEDIF, criou um Termo de Cooperac¢ao. Conforme
destacado pela Agéncia Sebrae de Noticias (MONTEIRO, 2017), Minas Gerais € um
estado prédigo em APLs devido a sua variedade econdémica. Destacados pela
capacidade de gerar empregos e possibilitar a criagido e ampliagcdo de novos negocios,
os APLs sempre foram alvo das a¢bes do Sebrae/MG.

O Grupo de Trabalho, Desenvolvimento e Inovacdo na Zona da Mata Mineira

(GDI MATA, 2018), também atua desempenhando um papel de fortalecimento das
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atividades estabelecidas no espago econémico regional de Juiz de Fora. De acordo
com o GDI Mata (2018), para o alcance de um novo patamar, & necessario estabelecer
uma rede de parcerias entre instituicbes de ensino e pesquisa com o poder publico,
entidades e setores empresariais, de modo a buscar estratégias para o avango no

mercado.

2.4 O mercado de cerveja de Juiz de Fora/ MG

A cidade de Juiz de Fora foi a primeira a integrar a politica publica do governo
de Minas Gerais em incentivo a cadeia produtiva de cerveja, dado que os outros APLs
situados no estado de Minas Gerais compreendem setores de joalheria, moveis, moda
intima, entre outros, segundo dados do Sistema FIEMG (2017).

Em maio de 2017, periodo em que ocorreu o0 reconhecimento dos
empreendimentos cervejeiros de Juiz de Fora como um APL, Minas Gerais era o
segundo maior estado em volume de producado e em niumero de microcervejarias do
Brasil (FIEMG, 2017).

Segundo o titular da SEEDIF (Secretaria Extraordinaria de Estado de
Desenvolvimento Integrado e Foéruns Regionais), 6rgdo corresponsavel pela
designacao do APL junto ao Governo de Minas, o arranjo contribui para potencializar
a producéo, favorecer o comércio e a capacitacédo, além de gerar emprego e contribuir
para o turismo da cidade (FIEMG, 2017).

Para o assessor da Secretaria de Desenvolvimento Econémico, Trabalho e
Turismo, Marcos Miranda, o selo de reconhecimento como APL foi um ganho
extraordinario para as cervejarias, dado as boas expectativas previstas para se
concretizarem durante os proximos anos. Miranda cita a possibilidade de uma
evolucao que, quando implementada, sera de expressiva importancia para o polo juiz-
forano, uma vez que reunira forcas e recursos para importar, conjuntamente, os
insumos necessarios. Tal feito contribuira para reduzir os custos de transacao,
permitird uma economia de escala e podera ser um ponto de entrada desses insumos
no Brasil e, principalmente, na regido Sudeste. Além disso, de acordo com assessor,
o polo cervejeiro aguarda uma verba destinada ao ramo através de um convénio para
a qualificacdo do segmento (TELLES, 2018).

Firmado no final do ano de 2017, o Termo de Cooperacao entre o Sebrae e o

Governo do Estado, por meio da SEEDIF, pretende promover a articulagéo para a
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solucdo de problemas regulatérios de cada APL, bem como oferecer solucdes
tecnologicas, promocgao industrial e comercial, entre outros beneficios que visam o
desenvolvimento local e regional, impactando em questdes econémicas, sociais e de
qualidade de vida (MONTEIRO, 2017). De acordo com os representantes das
Cervejarias Antuérpia, Saulo Oliveira, e Mr. Tugas, Hugo Siqueira, esse processo de
melhoria ainda é, no entanto, lento e precisa evoluir para que o mercado fique mais
forte, dependendo fortemente de uma atuacéo eficaz do governo e demais érgéos de
fomento. (ITATIAIA, 2018).

Como iniciativa para incentivo ao mercado de cervejas artesanais na cidade, a
Camara Legislativa de Juiz de Fora aprovou o Projeto de Lei (PL) n® 248/2017
denominado “Rota das Cervejas Artesanais de Juiz de Fora”, de autoria do vereador
Marlon Siqueira (MDB). A proposta da lei n°® 13.840, de 6 de fevereiro de 2019, é de
que o Executivo desenvolva a cultura e o turismo na regido, inclusive por meio de
eventos, de forma a gerar emprego e renda (LEL.., 2019). O quadro 1 descreve
brevemente algumas das cervejarias que fazem parte do APL de cervejas artesanais
de Juiz de Fora/MG, e sao, portanto, diretamente favorecidas pela iniciativa em

questao:

Quadro 1 - Amostra de Cervejarias Artesanais do APL de cerveja de Juiz de Fora/MG

Logo da Cervejaria Informagdes Complementares
ANTUERPIA CERVEJARIA
% Local: Bairro Sao Mateus, Alto dos Passos
ot A o O Growler Station oferece a Cervejaria Antuérpia que
ANTUERPI A produz atualmente: Antuérpia Premium, Antuérpia Pilsen,
CERVEINRLA Antuérpia Trigo, Antuérpia Black, Antuérpia IPA e Antuérpia
Tripel.

BRAUHAUS SAO MATEUS / ZEPPELIN

Local: Bairro Sao Mateus, Sao Pedro

Auténtico restaurante alemdo com cervejaria dentro do
estabelecimento que oferece um excelente chopp
artesanal.

CERVEJARIA BARBANTE

Local: Bairro Sao Pedro

Fundada em 1861 pelo imigrante alem&o Sebastian Kunz,
a Cervejaria Barbante é a primeira cervejaria de Minas.
Anexo & fabrica, o Bar e Restaurante oferece 5 variedades
de cervejas e chopes artesanais.
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CERVEJARIA BRAVO!

Local: Bairro Teixeiras

O local onde é comercializada retine uma variada carta de
chopps e cervejas de fabrica.

CERVEJARIA FATHACH

Local: Bairro Vitorino Braga

Com o slogan 'cerveja como deve ser, a cervejaria
Juizforana foca sua produgado em cervejas equilibradas, que
seguem fielmente aromas e sabores atribuidos aos estilos.

CERVEJARIA GOLEM

Local: Bairro Santa Terezinha

A cervejaria oferece e promove 0s seus proprios chopps
feitos artesanalmente, com o mais alto grau de qualidade,
a cervejaria ainda oferece visita guiada com agendamento
prévio.

"TCERVESARTA EBCOLA W

1\ MmHNTE Lf

CERVEJARIA ESCOLA MIRANTE

Local: BR-040, Bairro Salvaterra

A Cervejaria Escola Mirante oferece cursos e funciona
como restaurante e brew pub.

CERVEJARIA MR. TUGAS

Local: Bairro Nova Califérnia

A Cervejaria Mr. Tugas é uma das primeiras cervejarias
artesanais em Juiz de Fora, produzindo também o Chopp
Mr. Tugas.

BIRTOIOMEY

CERVEJARIA SAO BARTOLOMEU

Local: Bairro Sao Mateus

A Cervejaria Sdo Bartolomeu oferece diversos tipos de
cervejas artesanais e 26 delas sdo produgdes proprias.

Fonte: Elaborado pela Autora.

Encerra-se aqui a apresentacdo dos estudos e abordagens tedricas que

compdem o presente capitulo e que dardo suporte a analise dos resultados da

pesquisa. A seguir serdo apresentados os aspectos metodologicos deste trabalho.
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3 METODOLOGIA

Considerando a intencao de verificar a formagéao e o desenvolvimento do Arranjo
Produtivo Local dos empreendimentos cervejeiros da cidade de Juiz de Fora / MG, e
observando os seus propoésitos e desempenho, optou-se pela execucdo de uma
pesquisa qualitativa-descritiva que, segundo Matos e Mesquita (2014), € muito
utilizada em estudos organizacionais, pois permite estudar e compreender situacdes
complexas nas quais deve-se analisar ndo apenas o ponto de vista do informante,
mas também compreender as diversas interpretacdes envolvidas e as subjetividades
presentes nos discursos/comportamentos.

Os sujeitos de pesquisa sdo os gestores das cervejarias - Cervejaria Escola
Mirante e a Cervejaria Sdo Bartolomeu -, os agentes de apoio a politica publica -
Prefeitura de Juiz de Fora e o SEBRAE/MG -, bem como a lruan Equipamentos,
principal fornecedora de equipamentos de cervejarias para as fabricas do segmento
na cidade de Juiz de Fora. O método de pesquisa € um estudo de caso e os
instrumentos de coleta utilizados foram analise documental e entrevistas com alguns
agentes do APL de cerveja de Juiz de Fora / MG, a partir das quais foi possivel captar
e contrastar particularidades relacionadas a dindmica de aprendizado, cooperacao e
inovacdo em cada bloco de atuagcado, nesse caso: cervejaria, 6rgdo de fomento e
fornecedor.

O método de estudo de caso é caracterizado como uma investigacao empirica,
dado que examina um fenédmeno contemporaneo dentro do contexto de vida real,
(YIN, 2001), sendo um bom recurso para uma analise mais completa do caso
estudado.

A identificacdo dos entrevistados ao longo do texto corresponde ao que esta

esquematizado no quadro 2.
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Quadro 2: Descrigdo dos entrevistados por bloco de atuagao

IDENTIFICAGAO EMPRESA ATUAGAO
Entrevistado | Cervejaria Sao Bartolomeu Cervejaria
Entrevistado I Cervejaria Escola Mirante Cervejaria
Entrevistado Il Prefeitura de Juiz de Fora Orgao de Fomento
Entrevistado IV Sebrae/MG Orgao de Fomento
Entrevistado V Iruam Maquinas e Equipamentos Fornecedor

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

As entrevistas foram realizadas na cidade de Juiz de Fora de acordo com a
ordem cronoldgica a seguir: Entrevistados | e IV: Novembro de 2018; Entrevistado Il:
Julho de 2019; Entrevistado lll: Agosto de 2019 e Entrevistado V: Novembro de 2019,
as quais foram direcionadas por meio de roteiros semiestruturados disponiveis no
Apéndices A (Entrevistas aos Representantes de Cervejarias), Apéndice B
(Entrevistas aos Representantes dos Orgaos de Fomento) e Apéndice C (Entrevistas
ao Representante de Fornecedores).

Os entrevistados foram escolhidos de acordo com o grau de engajamento no
tema e disponibilidade em atender a entrevista. Neste sentido, buscou-se estabelecer
uma conversa dinamica e natural que permitisse obter informag¢des completas a
respeito do tema ensejado.

O levantamento de informacdes através de um roteiro semiestruturado mostra-
se como uma alternativa que contribui para o melhor direcionamento da entrevista,
uma vez que permite maior flexibilidade entre o entrevistador e o entrevistado. Além
disso, permite ao entrevistador a captura de atitudes e expressdes que o auxiliardo
durante a analise dos dados (MALHOTRA, 2001).

O método de analise de conteudo foi utilizado para examinar os dados da
pesquisa, de modo a observar a frequéncia com que determinada caracteristica se
apresenta em um ambiente, bem como identificar as estratégias e acdes utilizadas
para a obtencdo de vantagem competitiva. Cabe destacar ainda que a analise de
conteudo auxilia na observacdo dos procedimentos sistematicos quanto nas
inferéncias e deducdes légicas do caso estudado (MOZZATO e GRZYBOVSKI, 2011).
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4 ESTUDO DE CASO: O APL DE CERVEJA DE JUIZ DE FORA/MG

Este capitulo esta dividido em duas sec¢bes: a primeira em que sera apresentada
a pesquisa de campo realizada com cada bloco de atuacao, a saber: as cervejarias,
que compreendem as entrevistas efetuadas junto as Cervejarias Sao Bartolomeu e
Escola Mirante; os 6rgaos de fomento, em que foi possivel identificar as acdes e os
trabalhos realizados pela Prefeitura de Juiz de Fora e o SEBRAE / MG e, por fim, os
fornecedores, dentre os quais foi entrevistada a Iruam Maquinas e Equipamentos,
uma empresa que atende ao segmento de cervejarias na cidade com infraestrutura
para sua producédo. A partir deste levantamento, uma analise do caso é elaborada no
segundo capitulo com a finalidade de estabelecer relagdes entre o entendimento dos
agentes locais e de conceitos globais a respeito do funcionamento de um APL, além
de identificar oportunidades e problemas pertinentes ao APL de producéo de cerveja
de Juiz de Fora/MG.

4.1 Pesquisa de Campo

Foram realizadas entrevistas com dois gestores de cervejarias da cidade de Juiz
de Fora - uma com o sécio proprietario da Cervejaria Sao Bartolomeu, Alexandre Vaz,
em novembro de 2018, e a outra com o sé6cio proprietario da Cervejaria Escola
Mirante, Fabricio Costa, em julho de 2019 - que permitiram compreender como se
formou e se desenvolveu o APL, bem como entender o processo da produgéo da
bebida na Zona da Mata Mineira. As entrevistas foram transcritas e analisadas a luz

do referencial teorico.

4.1.1 Cervejaria Sao Bartolomeu

O bar Sao Bartolomeu surgiu em 2014 com a proposta de revender cervejas
artesanais em seu estabelecimento noturno. Contudo, devido a caréncia de
cervejarias artesanais registradas com volume de producdo suficiente para
fornecimento a seu estabelecimento, o bar Sdo Bartolomeu identificou a oportunidade
de produzir sua prépria cerveja, originando a Cervejaria Sao Bartolomeu, fundada em
2014.
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O estabelecimento conta, atualmente, com a produgcdo de muitos estilos de
cerveja artesanal e esta sempre em parceria com outras cervejarias buscando inovar
na producdo e criar cervejas colaborativas. Alexandre Vaz, sécio proprietario da
cervejaria, destaca que a troca de informacgées, espirito de parceria e cooperativismo
tem se destacado em meio a concorréncia e ao mercado cervejeiro do estado.

Vaz cita que acompanhou ativamente o processo de reconhecimento do APL e
se manteve como um articulador, viabilizando recursos e estruturando o processo
organizacional da associacdo de cervejeiros que logo se instaurou e, que, inclusive,

tornou-se presidente diante de seu protagonismo.

Eu sempre fui mais articulador no meio do pessoal e na hora que comecou...
a ABRASEL fez como se fosse uma incubadora pra gente, comegou a fazer
uns eventos cervejeiros e tal, e a gente sentiu a necessidade de fazer a nossa
propria associacao, na qual eu fui presidente. (Entrevistado 1, 2018.)

Vaz acredita que os cervejeiros obtiveram um bom desempenho junto a
UNICERVA (Unido Cervejeira da Zona da Mata). Apesar disso, ele pontua que “hoje
ela (@ UNICERVA) estd um pouco parada... porque para algumas faltam
conscientizacdo da importancia, mas para a maioria falta, na verdade, é tempo
mesmo”.

Ele reconhece que ha muito cooperativismo entre as cervejarias, entre os
processos e entre a producdo, mas muito ainda precisa ser feito com relagdo a
associacao. Entende que o potencial das cervejarias da Zona da Mata é grande e
muito podem fazer para obter melhores resultados local e regionalmente. No entanto,
deve haver maior participacdo e conscientizacdo, por parte dos produtores, da

importancia da unido das cervejarias para o desenvolvimento do polo na regiao.

(...) a gente colabora muito, mas ndo se associa muito. A gente colabora um
com o outro, a gente tem uma nogéo de colaboragdo muito grande, a gente
pensa na producgéo junto, compra coisa junto, diminui preco e tal; mas a gente
nao se associa muito para fazer isso. (Entrevistado 1, 2018).

(...) € um grupo muito heterogéneo, o foco das cervejarias é diferente entre si
e cada um tem esse sentido pra alguma coisa. Eu acho que a gente tem que
ta unido para concorrer como cidade e assim a gente consegue juntos trazer
coisas para ca. (Entrevistado 1, 2018).

Outrossim, tal questionamento de participacado e envolvimento foi mencionado

quanto as atividades do Governo de Minas Gerais para o desenvolvimento e
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promogao do Arranjo Produtivo Local de Juiz de Fora. Vaz mencionou que era

necessario a consolidacdo de uma governanca multilateral na cidade para que fosse

possivel a captacado de recursos do Governo Estadual.

O nosso APL funcionou bem quando a gente conseguiu fazer uma
governanca local que era basicamente a ABRASEL, Prefeitura e a UniCerva.
Haviam reunibes semanais para organizar e estruturar melhor as nossas
acdes e, com isso, conseguimos fazer um 5W2H bem interessante,
conseguimos executar varios projetos como a visitagao ao Porto Seco de Juiz
de Fora para tentar fazer compra coletiva, e a execucdo de uma palestra
sobre contabilidade que foi bem interessante para as cervejarias. Esses
projetos foram tocando a nivel municipal. (Entrevistado 1, 2018).

Apbés a consolidacdo de projetos em nivel municipal, a governanca local

submeteu algumas propostas para aprovacao pelo governo do Estado de Minas, como

estratégias para o desenvolvimento do APL. As solicitagdes foram estruturadas tendo

em vista as estratégias para visibilidade e favorecimento do desenvolvimento local e

regional das cervejarias. Dentre as propostas, Vaz destaca as seguintes:

1.

Sinalizagcao da rodovia BR-040 e BR-269, visando promover e dar maior
visibilidade ao polo cervejeiro;

Cartilha com créditos diferenciados, visando facilitar investimentos e
promover o crescimento do negécio;

Parceria com a Companhia de Desenvolvimento Econémico de Minas Gerais
— CODEMIG - possibilitando a oferta de adiantamento de duplicatas para
alavancar o fluxo de caixa das empresas;

Cobranca fiscal diferenciada para fornecedores da cadeia. Com foco na
promogao do desenvolvimento regional, através da oferta de mao de obra,
circulagdo de moeda no estado mineiro, a estratégia era conceder isen¢ao
do Imposto sobre Circulagcdo de Mercadorias e Servigos (ICMS), de modo a

incentivar o consumo dentro do estado.

No entanto, nas palavras de Vaz, “nenhuma delas foi para frente, todas elas

agarraram no Governo do Estado”. Segundo ele, algumas acdes ja haviam sido

planejadas e, em alguns casos, executadas, mas nao houve a aprovagao e sequer, a

disponibilizacao de recursos para tal.
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4.1.2 Cervejaria Escola Mirante

Criada com o objetivo de disseminar a cultura cervejeira, a Cervejaria Escola
Mirante esta localizada em Juiz de Fora — MG e disponibiliza cursos voltados para
quem quer aprender a fazer cerveja ou profissionalizar a sua producédo. A escola
possui uma estrutura completa para oferecer cursos teéricos e praticos de producao
de cerveja artesanal e oferece ainda seu espaco para cervejeiros e pequenos
produtores que desejam ampliar ou profissionalizar a sua produc¢do, os chamados
cervejeiros ciganos. Esta € uma estratégia interessante para reduzir custos de
producédo, aumentar a escalabilidade, utilizar tecnologia de ponta e inovacdo em
processos, além de ter a possibilidade de utilizar o mapa de registro da fabrica.
(MIRANTE, 2019).

Através de uma entrevista realizada em julho de 2019, o sécio proprietario da
Cervejaria Escola Mirante, Fabricio Costa, discursou sobre esta proposta de ensinar
e oferecer a estrutura da fabrica como uma escola e abordou também sobre as
inciativas em conjunto com o APL.

Além da entrevista, foi possivel conhecer sobre a cadeia produtiva da bebida
através de uma visitacdo guiada pela cervejaria. O chamado beer tour € oferecido de
modo a disseminar a cultura e permitir acesso ao processo produtivo da cerveja,
bebida apreciada mundialmente. A visitacdo foi realizada com um grupo de oito
pessoas, dado que ha um limite de participantes uma vez que o espaco da fabrica é
ocupado inteiramente por equipamentos ligados a atividade produtiva. O tour é
conduzido por um beer sommelier, em que é possivel conhecer as especificidades e
a importancia de cada processo para produzir os mais variados tipos de cerveja. Ao
final da visitagdo tem-se a oportunidade de degustar uma régua com oito tipos de
cerveja, evidenciando o sabor e o estilo de cada uma.

Ao longo da visita o beer sommelier destacou sobre a importancia em conceder
oportunidade de acesso aos novos entrantes, através do aluguel de espaco aos
cervejeiros ciganos, pois permite a dinamizacao de técnicas de producéao, troca de
experiéncias, reducao de custos e parceria nos processos. Além disso, esta estratégia
pode demonstrar, em alguns casos, uma espécie de “selo de acreditacdo”, uma vez
que a receita da cerveja fabricada pode ser registrada no MAPA, 6rgao responsavel

pela fiscalizagdo da bebida.
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Quando questionado sobre o Arranjo Produtivo Local de Juiz de Fora, Costa
destacou a cooperacao e a parceria existente entre os cervejeiros. A producao de
diferentes estilos de cervejas em parceria com outros produtores € “um grande
exemplo disso, dado que ha uma troca mutua de recursos e expertise ao longo de
todo o processo produtivo”, diz ele.

Conforme enfatizado por Costa, ainda é necessario a consolidacido e o
amadurecimento das estratégias da associagdo, pelos cervejeiros, para que a
proposta seja profissionalizada e os objetivos de gestdo sejam garantidos. “Antes
disso, a gente precisa que a UNICERVA se constitua definitivamente, que comece a
receber mensalidades dos associados para poder bancar o salario dele (deste
profissional)”, pontua ele.

Por fim, ele destaca que com o apoio deste profissional e a consolidacao das
estratégias da UNICERVA, o potencial do APL de Juiz de Fora sera exponenciado,
uma vez que muito pode ser feito para angariar recursos e obter éxito nas atividades

de promoc¢ao do Arranjo e do desenvolvimento local.

4.1.3 Prefeitura de Juiz de Fora

O atual assessor da Secretaria de Desenvolvimento Econdmico, Turismo e
Agropecuaria, Marcos Miranda, acompanhou de perto todo o processo da concep¢ao
e idealizacdo do APL em Juiz De Fora. Miranda conta que o interesse em reconhecer
a cidade de Juiz de Fora como uma cadeia produtiva de cerveja veio inicialmente por
uma razao pessoal do ex-Deputado Estadual Wadson Ribeiro, que foi validada em
seguida pela comprovagéo de que havia, de fato, a constituicido de uma cadeia de

producao de cerveja que justificava ser reconhecida como um APL.

Ver se o Arranjo Produtivo da Cerveja é uma realidade ou s6 uma ideia. O
caminho para isso € mandar um técnico para ir em Juiz de Fora e verificar se
esta cadeia produtiva de fato existe. E, que medida ela existe. Com qual forca
ela existe. E se ela pode ser reconhecida como Arranjo Produtivo ou ndo. E
assim aconteceu. (Entrevistado 3, 2019).

Apbs a identificacdo de que havia uma cadeia produtiva instalada na cidade, foi
necessario a constru¢cdo de uma governanca local para que houvesse a

institucionalizacdo e formalizagdo deste grupo. Como proposta, Miranda conta:
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(...) a ideia num primeiro momento era de que nés buscassemos linhas de
crédito e criasse alguma forma de fomentar a atividade que facilitasse a vida
dos empresarios. O Governo ja ndo tinha mais politica de fomento deste tipo,
pois estava passando por uma grande dificuldade e ja ndo tinha mais capital
subsidiado. Poderia até abrir uma linha de negociagdo, mas nés estavamos
avancando mais com bancos privados do que com o proprio banco do estado
(Entrevistado 3, 2019).

Pautado em tais aspectos e no conceito de governancga local, as iniciativas foram
direcionadas ao capital privado, uma vez que a estrutura orcamentaria do Governo
estava prejudicada. Um dos projetos citado por ele foi a concepgdo de um mapa
cervejeiro de Juiz de Fora, em que era possivel fazer o reconhecimento de cada uma
das cervejarias e depois seria criado um Portal na internet em que reuniria diversas
informacdes sobre o segmento da bebida, proposta essa recusada pelo Governo
Estadual (MIRANDA, 2019). Diante desta negativa do Governo, a execucao deste

projeto se manteve através de uma parceria entre 0 municipio e a iniciativa privada.

A ideia é que o portal seja um ponto para divulgagao da cultura cervejeira de
Juiz de Fora e da regido e que, futuramente, ele seja uma referéncia para
todos os cervejeiros e até mesmo no Brasil e que a gente consiga criar as
informacdes e trazer pautas interessantes para que o portal vire uma
referéncia (Entrevistado 3, 2019).

Miranda cita ainda que ha outras agées em andamento, que eventualmente nao
se realizam por uma dificuldade dos proéprios cervejeiros de se organizarem e terem

uma associagado mais profissionalizada. Ele complementa:

Eu entendo que este € um caminho que vai ter que acontecer, vao ter que
amadurecer e entender que é preciso transformar Juiz de Fora em um destino
cervejeiro para que ai as pessoas tenham a cidade como referéncia e que as
empresas sejam alavancadas a partir disso e que isso sirva como um
elemento de crescimento. Os empresarios precisam enxergar além de sua
prépria producgéo. (Entrevistado 3, 2019).

Do ponto de vista dos demais 6rgaos de apoio ao APL da cidade, Miranda
menciona positivamente as atividades do SEBRAE, FIEMG e GDI MATA:

O SEBRAE sempre foi um parceiro e, para se ter uma nog¢ao, Juiz de Fora foi
o piloto no desenvolvimento de uma metodologia para capacitagcdo das
cervejarias no Brasil. O primeiro grupo de cervejeiros que procurou apoio do
Sebrae foi em Juiz de Fora, ou que pelo menos organizou isso e o Sebrae
acolheu esta demanda e criou esta metodologia de apoio ao cervejeiro. Além
de oferecer apoio metodolégico, ele apoia agbes que promovem o Arranjo e
iniciativas do segmento.
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A FIEMG, por exemplo, trouxe um recurso do Governo Federal através da
Confederagéo Nacional da Industria (CNI) — o PROCOMPI, que hoje qualifica
os cervejeiros, via FIEMG, com o apoio do SEBRAE. Entdo estas outras
entidades também estédo se articulando, movimento e enxergando valor na
atividade das cervejarias.

O GDI MATA contribui através de um intercambio de informagdes com a
Universidade Federal de Juiz de Fora e possui uma atuacdo baseada na
Triplice Hélice. As inciativas parecem n&o caminhar na velocidade com que
almejamos, mas elas estdo prosseguindo (Entrevistado 3, 2019).

Quando questionado sobre o papel da sociedade para a disseminagao da cultura
e contribuicdo no desenvolvimento local e do APL, ele ressalta a importancia de sua
articulacdo como divulgadora e motivadora quanto ao trabalho desenvolvido no

municipio.

O papel da sociedade na articulagdo do desenvolvimento do APL é de
divulgadora, ela que motiva as pessoas a consumirem. Mas para que haja
esta divulgacao, € necessario que elas conhecam os trabalhos realizados no
municipio em favor desta producdo cervejeira. E necessario entdo um
trabalho de endomarketing e o portal nasce com este propdésito de resgatar a
cultura da cidade, parte de uma cultura oral com este papel de divulgagdo
(Entrevistado 3, 2019).

Por fim, ele ressalta a importancia deste reconhecimento para o
desenvolvimento local ja que o APL tem uma abrangéncia grande, com uma cadeia

produtiva e econébmica em potencial.

4.1.4 SEBRAE /MG

Foi realizada uma entrevista com executivo do SEBRAE/MG, Joido Roberto
Marques Lobo, em novembro de 2018. Ele conta que a atuagao do Sebrae sempre foi
a de apoiar e contribuir com o desenvolvimento das cervejarias e este incentivo foi
fundamental para alavancar seu crescimento.

Ele ainda ressalta que, devido a participagdo economicamente restrita do
Governo, 6rgaos como a FIEMG, UNICERVA e SEBRAE/MG se mobilizam em
projetos voltados ao aprimoramento de técnicas e incentivos ao cervejeiro, tais como
o PROCOMPI - Programa de apoio a competitividade das micro e pequenas
industrias.

O programa é uma parceria entre a Confederagao Nacional da Industria - CNI e

o SEBRAE/MG, que objetiva elevar a competitividade das empresas industriais de
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menor porte, por meio do estimulo a cooperagéo entre as empresas, a organizagcao
do setor e ao desenvolvimento empresarial e territorial. O projeto atua em acdes
coletivas, possibilita maior integragdo com outras instituicbes e induz ao
desenvolvimento sustentavel (FIEMG, 2018).

Para tanto, o PROCOMPI contempla as seguintes etapas:

1. Sensibilizacao e selecdo de empresas;

2. Realizacao do diagnoéstico MPE Brasil para avaliar o nivel de maturidade da
gestao (Diagnostico T0);

3. Realizagdo de consultorias com base nas oportunidades identificadas no
diagnostico;
Avaliacao evolugao no nivel de maturidade da gestao (Diagnéstico T1);

5. Realizacao de evento de encerramento e capacitacao final.

Desse modo, ao final do projeto, estima-se obter uma evolugcdo no nivel de
maturidade de gestdo da inovacao, melhoria da performance organizacional e maior
integracdo com agentes de apoio ao desenvolvimento (FIEMG, 2018; Entrevistado 4,
2018).

Conforme abordado por Lobo, algumas iniciativas do Governo de Minas como,
por exemplo, o Termo de Cooperacdo com o SEBRAE/MG, ainda nao foram
efetivadas por falta de verbas necessarias. Apesar disso, o Sebrae tem se articulado
com cada produtor para promover avancgos tecnolégicos especificos, de acordo com
suas especificidades e limitacbes. Dessa forma, ele ressalta a importancia da
associacao enquanto entidade que luta pelo objetivo de todos os membros, realizando

parcerias e angariando recursos para a promog¢ao do APL.

4.1.5 lruam Maquinas e Equipamentos

A qualidade da cadeia de fornecedores que atua no processo produtivo é tao
importante quanto a das cervejarias, aprimora a expertise e contribui com a vantagem
competitiva do APL. Por isso, pautado na logica de qualidade e eficiéncia produtiva,
foi realizada entrevista com o gestor da lruam Maquinas e Equipamentos, Saulo
Souza, empresa que atua no ramo de fabricagcdo de equipamentos para cervejarias.

Atendendo inicialmente a uma demanda local por maquinas e equipamentos ligados
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a producéao cervejeira, a empresa tornou-se conhecida e atualmente possui clientes
nacional e internacionalmente (IRUAM, 2019).

A empresa esta no mercado nacional ha mais de vinte anos, atuando no ramo
de fabricacdo de maquinas em ac¢o inox e tendo como um dos principais objetivos o
desenvolvimento de equipamentos para cervejarias. Visando suprir a necessidade de
um crescente mercado, atua também com assessoria de diversos mestres cervejeiros
para desenvolver novos equipamentos com tecnologia de ponta e eficiéncia em
exceléncia (IRUAM, 2019).

Além de se destacar na fabricagcdo destes equipamentos de cervejarias, a
empresa participa de congressos e feiras voltados para o mercado com vistas a
atualizacbes e a disseminagdo do negbcio entre o mercado consumidor, como
exemplo o Brasil Brau — Feira Internacional de Tecnologia em Cerveja. A participagao
em eventos desta magnitude contribui para a expansao de networking, conferéncia
das novidades apresentadas pelos expositores de equipamentos, insumos e
acessorios do segmento, além de conhecer novas técnicas e solugdes para diversas
aplicagdes do processo produtivo da cerveja (IRUAM, 2019).

Questionado sobre as compras coletivas realizadas pelos cervejeiros frente a
UNICERVA, Souza menciona que o associativismo nao ocorre de forma engajada e
esta “parado”. Haveria maior poder de barganha, maiores beneficios em compras
conjuntas de insumos e matéria-prima (economia de escala), reducao de incertezas,
insercao mais efetiva nos mercados de atuacao, além de outras vantagens ligadas a
institucionalizacao da associacgao.

Souza ressalta a importancia de se unirem para obter maior vantagens, dado
que também possui uma cervejaria propria, registrada pelo MAPA. Ele destaca que
com uma associacao mais profissionalizada os recursos serdo expandidos e ha uma

tendéncia maior de crescimento produtivo e abrangéncia em zonas de atuacao.

4.2 Analise do APL de Producao de Cerveja de Juiz de Fora/ MG

Cassiolato e Szapiro (2003), bem como Zaccareli et al. (2008), sintetizam que ao
se organizarem como redes de cooperagdo, as empresas fortalecem suas relagdes
com fornecedores, aumentam seu poder de barganha e reduzem a necessidade de
capital de giro. Tais iniciativas favorecem o aprendizado coletivo, a

complementaridade tecnolégica e produtiva, permitem uma economia de escala,
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reduzem incertezas e contribuem para a obtencao de vantagem competitiva frente ao
mercado.

Observado nas entrevistas com os gestores da Cervejaria Sao Bartolomeu e da
Cervejaria Escola Mirante, bem como também enfatizado pelo assessor da
SEDETTUR, Marcos Miranda, o sentido de cooperagcdo é arraigado entre os
cervejeiros, o que facilita a troca de experiéncias, possibilita a otimizacdo e
aprimoramento de processos e reduz incertezas.

No entanto, um ponto negativo observado por Alexandre Vaz e ressaltado
também por Fabricio Costa é sobre a auséncia de articulagdo entre os cervejeiros
como membros da UNICERVA. “Quando se trata de ser unirem para angariar novos
projetos e beneficios em prol de todos e da associagéo, a adeséo e o apoio pouco sdo
expressivos”, pontua Vaz.

Além destes, foi possivel observar outros pontos de convergéncia entre as
percepcdes de cada entrevistado. Eles concordam com a importancia do
reconhecimento do setor cervejeiro para o desenvolvimento local e das proprias
cervejarias; reconhecem a participacdo ainda incipiente de todos os agentes que
atuam no APL; consentem quanto a importancia de um secretariado na UNICERVA e
uma efetiva institucionalizacdo da associagdo em questao.

Confirmado pelo referencial teérico, a formagao e o entendimento do conceito de
associativismo possibilitam transformar a parceria e a cooperagdo em uma instituicao
associativa, como um mecanismo que acrescenta maior capacidade produtiva e
comercial a todos os associados (MAPA, 2016).

As ideias de Marshall (1931) sobre a relevancia econémica e social das
empresas que estdo localizadas em um mesmo agrupamento regional foi observada
durante a realizacdo deste Estudo de Caso, dado o aumento da atragdo de
fornecedores e mao-de-obra especializada para estas regides. A industria atrai
também outros elos de sua cadeia produtiva para a economia local, expandindo zonas
de convergéncia, relagdes mercadolégicas, capacidade intelectual e recursos
tecnologicos.

Tal como a expansdo da capacidade produtiva da lruam Maquinas e
Equipamentos e da Cervejaria Antuérpia, € importante salientar que o

desenvolvimento dos agentes desta cadeia de producdo a nivel local se reflete
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também em uma expanséao potencialmente global, que agrega vantagem competitiva
e contribui na visibilidade do APL de Juiz de Fora.

Para que o potencial do APL obtenha esta vantagem competitiva, maior
engajamento das cervejarias e um direcionamento focado no desenvolvimento local e
do modelo estratégico, & necessario a formalizagcdo de uma estrutura administrativa
voltada para os interesses do arranjo. Diante desta necessidade de
institucionalizacdo, a demanda por um profissional focado na operacionalizacao das
estratégias da UNICERVA e demais atividades de interesse da associagdo foram
externalizadas, mas ainda ndao houve um aceite. (Entrevistado 1, 2019; Entrevistado
2,2018).

Marcos Miranda destaca que este processo para uma associacdo mais
profissionalizada precisa ocorrer para que haja um amadurecimento do conceito de
APL pelos cervejeiros e para que a sociedade atue na divulgacdo e promocgao deste
segmento local.

Foi possivel reconhecer a necessidade de um trabalho de comunicacgéo a ser
realizado na cidade para divulgar a cultura e a potencialidade de sua cadeia produtiva,
dado que uma pequena parcela desta populagdo detém o conhecimento de que a
cidade € um polo referencial no segmento da bebida. A participacdo e o apoio da
sociedade sao, portanto, fundamentais neste processo de promocéao e divulgacao da
cultura no municipio. A criacdo do “Portal Zona do Malte” (tratando-se de um
trocadilho a “Zona da Mata”) como uma ferramenta para promoc¢do da cultura
cervejeira de Juiz de Fora e da regido, e para divulgacao de informagdes pertinentes
ao segmento, € uma acao de relevancia para contribuir no desenvolvimento do APL.

Cabe destacar que o sucesso da estratégia depende diretamente do
engajamento e do comprometimento dos cervejeiros para atuar em prol da associagéo
e, consequentemente, obterem vantagem competitiva, dado que o grau de maturidade
da governanca local é reconhecido a partir de caracteristicas inter-relacionais entre
agentes e produtores. Tal afirmacao & corroborada pelo referencial tedrico através dos
autores Arruda e Arruda (1997), Cassiolato e Szapiro (2003), Zaccareli et al. (2008),
Kushima e Bulgacov (2006), dentre outros.

O comprometimento e engajamento dos cervejeiros devem ser administrados de

forma eficiente, de modo com que uma empresa parceira nao dependa
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demasiadamente da outra e isso ndo seja comprometedor ao sucesso da estratégia,
conforme defendido por Arruda e Arruda (1997).

E possivel também observar uma resisténcia por parte de alguns cervejeiros
quanto a participacdo e busca por estratégias de promoc¢ado e desenvolvimento do
APL, tendo em vista que dependem de aprovacéao e efetivagéo por parte do Governo
Estadual e dependem da mobilizacdo e do associativismo de outros cervejeiros que,

por vezes, nao é efetiva.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo do presente estudo consistiu em analisar como os empreendimentos
cervejeiros de Juiz de Fora - MG podem alcang¢ar uma vantagem competitiva por meio
de uma alianca estratégica caracterizada por um Arranjo Produtivo Local, e quais os
desafios presentes nesta iniciativa. Para isso, foi realizado um estudo de caso sobre
o APL em questao, em que foi possivel dimensionar a visdao sob diferentes aspectos:
o das cervejarias, o da cadeia produtiva e o dos 6rgaos de fomento.

Durante a realizagcéo do estudo de caso, observou-se a importancia de todas as
partes interessadas do mercado de cerveja de Juiz de Fora / MG, reiterando que o
desenvolvimento deste APL ndo é uma conquista apenas dos cervejeiros, mas de
todos os agentes que nele atuam, desde os fornecedores de matéria-prima até o
consumidor final.

O presente estudo possibilitou a oportunidade de aprender e discutir sobre uma
conquista local pouco conhecida, que € o reconhecimento da cadeia produtiva da
cerveja de Juiz de Fora como um APL. Tratando-se de um tema pouco explorado,
foram encontrados desafios no acesso as informacgdes. ldentificou-se que os
produtores de cerveja detinham pouco conhecimento sobre o conceito de APL de
cerveja.

A partir desta pesquisa foi possivel identificar como ocorreu o processo de
reconhecimento do municipio como uma cadeia produtiva no ramo cervejeiro, uma
vez que esta informacdo contribuiu para que os objetivos deste trabalho fossem
alcancados, além de colaborar com a disseminacéo de informagdes sobre o APL e
divulgar a cultura cervejeira de Juiz de Fora e regiao.

Foi possivel identificar as competéncias produtivas do APL e reconhecer a
importancia da profissionalizacdo efetiva dos produtores como uma associagéo, com
um espirito mais engajado e ativo, visando obter maior vantagem competitiva e uma
estruturacao solidificada dos objetivos do grupo.

Para que o processo de desenvolvimento do APL e da busca por vantagem
competitiva possa ocorrer de maneira natural pela acado coletiva dos produtores -
pode-se verificar a relevancia do trabalho das agéncias de desenvolvimento ou dos
orgaos de fomento, sejam eles publicos ou privados, na efetividade do trabalho. Os
6rgaos de apoio ao APL possuem papel importante tais como na promogédo do

desenvolvimento local, atuando na divulgagao da cultura cervejeira de Juiz de Fora e
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regido, angariando participacdes em workshops e feiras, além de outras atividades
com foco em apoio e promogao. O desafio, porém, é evitar a relacdo de dependéncia
do APL dessas agéncias de desenvolvimento.

Faz-se necessario o reforco da UNICERVA em praticas pautadas na cooperacgao
entre os agentes do APL em questdo e como os beneficios proporcionados podem
contribuir para tornar o Arranjo Produtivo Local de Juiz de Fora mais competitivo. O
fortalecimento da entidade de governanca local é necessario, uma vez que a agao
coletiva pode ocorrer de maneira independente, gerencial e financeiramente. Além
disso, este investimento viabiliza um apoio mutuo entre entidades, 6rgédos de
promocéao e desenvolvimento, além das proprias cervejarias.

Além disso, cabe ressaltar a importdncia da criacdo de um plano de
desenvolvimento voltado para os interesses do polo cervejeiro da cidade, tal como
instituido no Plano de Desenvolvimento do Polo Audiovisual da Zona da Mata de
Minas Gerais. A proposta é que através da estrutura deste plano, o APL seja
fortalecido e capaz de elaborar seus projetos coletivos, disputar editais e selegcbes
publicas, acessar linhas especificas de crédito, além de obter maior
representatividade e planejamento estratégico.

Considerando o atual estagio do APL de Juiz de Fora, entende-se que ele se
encontra ainda em fase embrionaria, o que pode explicar o baixo grau de
desenvolvimento e maturidade das cervejarias em prol do APL. Em vista disso,
espera-se que o presente estudo possa contribuir para ampliar o conhecimento sobre
Arranjos Produtivos Locais, suas vantagens e dificuldades de implantacdo, assim
como sobre o processo de criacdo e implementacdo do APL da cerveja em Juiz de
Fora.

Sugere-se, para fins de realizacdo de pesquisas futuras, o aprofundamento
sobre a institucionalizacao efetiva da Unido Cervejeira da Zona da Mata (UNICERVA),
dado que se mostrou uma variavel importante para a consolidacdo dos objetivos de
todas as partes interessadas e para a obtencao de vantagem competitiva. Além disso,
€ interessante realizar um levantamento de informagdes com outras cervejarias, dado
os desafios encontrados no acesso as informagdes e aos cervejeiros, impossibilitou o

aprofundamento da pesquisa em relagdo aos entrevistados produtores de cerveja.
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APENDICE A — ENTREVISTA AOS REPRESENTANTES DAS CERVEJARIAS

1. Ficha técnica (Nome da empresa, tempo de atuagdo no mercado, numero de
funcionarios, ramo de atuacéo — se cervejaria, restaurante, pizzaria, escola de

formacao de novos sommeliers ou mestres cervejeiros).

2. Participou do processo de identificacdo do empreendimento cervejeiro como um

Arranjo Produtivo Local?

3. Como esta estruturado o APL de Cervejarias de Juiz de Fora? Existe um

Conselho, uma Administragéao técnica?

4. Quais os beneficios desta parceria?

5. Como estabelecer uma relagcao de cooperacao entre concorrentes? O APL é
procurado pelas cervejarias que possuem o interesse em se integrar ou o

trabalho de angariar novos parceiros é realizado pelo Arranjo Produtivo?

6. Quais os recursos disponiveis para a obtengcédo de vantagem competitiva no ramo

cervejeiro com o APL?

7. Quais eram os objetivos da cervejaria antes da consolidagdo como um APL

quando comparado aos objetivos atuais, pds-consolidacao?

8. Quais as implicagdes estratégicas dos fatores organizacionais na constituicdo da
APL?

9. Relate sobre os incentivos fiscais e administrativos realizados pelo Governo do

Estado de Minas Gerais. Possuem incentivos de outros 6rgaos de fomento?
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APENDICE B - ENTREVISTA AOS REPRESENTANTES DOS ORGAOS DE
FOMENTO

1.

Como estao se articulando conjuntamente com outros 6érgaos para promover o

desenvolvimento do APL Cervejeiro de Juiz de Fora?

Quais os objetivos tragados para apoiar e promover a vantagem competitiva do
APL Cervejeiro?

Quais os desafios para a obtengéo de recursos e investimentos com vistas a

promocao e o desenvolvimento do Arranjo Produtivo?

Com a chegada de um novo governo, muito foi debatido sobre as perspectivas
de efetivacao do acordo firmado entre o Governo de Minas e o Sebrae MG,
através do Termo de Cooperacao que visa promover o APL juiz-forano. Quais

sao as possibilidades existentes, tendo em vista a atual situagcdo econémica?

Como o APL de Juiz de Fora tem se articulado com o da regido metropolitana de
BH? Existem parcerias firmadas?

Tendo em vista 0 modelo de gestao ainda incipiente, quais os desafios

encontrados para a articulagdo e desenvolvimento da cooperagdo no municipio?



APENDICE C - ENTREVISTA AO REPRESENTANTE DE FORNECEDORES

1.

Conte um pouco sobre a empresa e sua trajetéria.

A Iruam Maquinas e Equipamentos sempre fabricou equipamentos para o

segmento de cervejarias?

Como ocorreu este processo de crescimento da demanda e de quando
identificaram a necessidade de customizar os equipamentos para as

cervejarias?

Foi através do APL de Juiz de Fora que a lruam ficou conhecida entre o

mercado de cervejas e a demanda se tornou maior?

Além do aumento da capacidade produtiva, quais outros fatores foram
percebidos pela Iruam como decorrentes do processo de reconhecimento da

cadeia produtiva de Juiz de Fora como um APL?

A Iruam realiza alguma acéo facilitadora para os iniciantes neste mercado
produtivo de cerveja? Oferece suporte técnico personalizado, desconto para

aquisicao de maquinas para uma demanda inicial ou alguma outra nao citada?
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