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RESUMO

A tecnologia é um importante fator na obtencdo de competitividade. Desta

forma, para uma empresa participante de um setor de concorréncia acirrada, com

um mercado em constante mudanga, onde o consumidor comega a ser mais
exigente e a tecnologia € madura, a inovag@o tecnoldgica torna-se vital para que a

mesma mantenha sua posi¢do competitiva. Este é o caso das cervejarias.

Com o intuito de inovar, uma empresa pode utilizar varias esferas

tecnoldgicas. Para cada nivel de tecnologia -- de ponta, em desenvolvimento ou

madura -- existem diferentes esferas a serem utilizadas para a empresa obter sua

vantagem competitiva.

Assim, o presente estudo procurou descrever as esferas tecnologicas
utilizadas pela empresa Brahma Continental e a contribui¢do de cada uma delas

na consecucio dos objetivos da empresa. O estudou concluiu que as tecnologias




de produ¢do e de marketing, embora influentes, ndo sdo tdo importantes quanto
as tecnologias organizacional e de distribui¢do na obtengdo de vantagem
competitiva. Estudos posteriores poderdo verificar se esta conclusio aplica-se as

demais industrias de tecnologia madura.
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ABSTRACT

Technology is an important factor to obtain competitive advantage.
Therefore for a firm of a high competitive and technology mature industry with
unstable demand and a clientele that begins to be selective, technological

innovation is essential to assure its competitivity. That’s the breweries’ case.

In order to innovate, a firm can use many types of technology. For each
technological level -- emerging, developing or mature technology -- there are
different types of technology to be used in order to achieve a competitive

advantage.

Therefore, this study searched for the main technologies that are used by
Brahma Continental and their contribution to achieve firm’s goals. It was found

that technologies of production and marketing were not as influent as the
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technologies of distribution and organizational technology in promoting a

competitive advantage.
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1 INTRODUCAO

Um por cento da participacdo de mercado representa, aproximadamente,
40 milhdes de dolares em faturamento (SO, 1994), o produto € pouco
diferenciado, os pregos praticados sdo semelhantes. Uma situagdo deste tipo gera
uma intensa competi¢do pela busca do dominio de “fatias” deste mercado. Este ¢

o contexto do setor cervejeiro no Brasil, foco do presente estudo.

Uma explicagdo para o acirramento da concorréncia neste ramo de negocio
se deve ao fato de sua tecnologia ser estabilizada. Trata-se das empresas que ja
atingiram uma maturidade tecnolégica, ou seja, o know-how ¢ conhecido e
dominado pelas empresas concorrentes neste mercado. Contudo, tal estabilidade
nfo ¢ sindnimo de estagnagdo inovativa. E, outrossim, sinénimo de inovagdes

menores.




A concorréncia faz com que as empresas, inexoravelmente, precisem ser
mais inovadoras a fim de, baixando precos, aumentando a qualidade do produto
e/ou diferenciando-o dos demais, obter alguma vantagem competitiva sobre seus
rivais. Hoje, a inovagdo tecnologica, em suas diferentes esferas, ¢ condigdo

indispensavel aqueles participantes que pretendam permanecer no mercado.

Uma empresa, além de uma cole¢do de atividades, é também, uma cole¢io
de tecnologias. Existem varias esferas tecnologicas: tecnologia de produto, de
processo, de sistemas de informacgdo, de marketing, de distribuigcdo, de
treinamento de pessoal, organizacional, entre outras. Cabe a empresa saber
aproveita-las no sentido de gerar alguma vantagem em relagdo a seu concorrente.
Mesmo em um setor de tecnologia estabilizada, a atualizagdo dos métodos, das
praticas, dos conhecimentos tecnologicos ¢ vital, enquanto qualificador

competitivo.

A inovagido tecnologica continua sendo importante para uma empresa de
um setor de tecnologia madura, uma vez que a mesma deve tentar manter sua
posi¢do competitiva. Ao contrarto dos setores de‘ tecnologig de ponta ou em
desenvolvimento, onde a inovagio € mais importante em produtos ou processos,
nos setores maduros, inovar significa o simples (mas eficiente) aperfeicoamento

de métodos produtivos e de novos produtos. Trata-se basicamente de acompanhar



a evolugdo normal dos mercados e as alteragdes nos anseios do consumidor.
Segundo Vasconcellos (1992, p.22) “o nivel de competitividade de uma empresa
¢ cada vez mais ditado pela sua capacidade de inovar em resposta as necessidades
do mercado e as investidas da concorréncia” do que inovar em causa propria,

como € o caso de uma estratégia tecnologica do tipo ofensiva (Freeman, 1982).

No entanto, as empresas precisam competir € para tal, necessitam alterar
sua estrutura produtiva, mesmo que em pequenos avangos, que per se
caracterizam inovagdes menores. Estas pequenas modificacdes geram
mecanismos para atingir um diferencial em relagdo ao concorrente. Segundo
Porter “ha dois tipos basicos de vantagem competitiva que uma empresa pode
possuir: custo baixo ou diferenciagdo” que pode ser atingida através de trés

estratégias genéricas: “lideranga em custo, diferenciagdo e enfoque™ (1985, p.11).

Desta forma, a primeira pergunta a responder é: qual o tipo de vantagem
competitiva que uma empresa procura alcangar: custos baixos ou diferenciagdo?
A partir desta resposta, que nada mais € do que o objetivo da empresa, passa a ser
possivel canalizar esfor¢os tecnoldgicos para as principais areas da empresa que
gerardo a vantagem pretendida, ou seja, a escolha das esferas tecnoldgicas mais

importantes para atingir seu objetivo.

UFRGS
Escola de Administragio
Bi3-107{CA
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Para uma empresa participante de um setor de concorréncia acirrada, onde
o mercado estd em constante mudanga € o consumidor comega a ser mais
exigente, mas as tecnolqgias sdo, no geral, maduras, caso da Brahma Continental
no ramo cervejeiro, identificar as esferas tecnologicas onde sfo realizados os
maiores esfor¢os torna-se extremamente relevante, pois € justamente através
desta identificagdo que sera possivel chegar as areas onde se pode reduzir custos

ou aumentar a diferenciacdo.

Assim, havendo no setor cervejeiro uma concorréncia extremamente
acirrada e, sendo a competicdo, hoje, via tecnologia, € relevante saber quais sdo

as esferas que para uma empresa de tecnologia madura geram competitividade.

Desta forma, este estudo procurara identificar as esferas tecnologicas
utilizadas pela empresa Brahma Continental € a contribui¢do de cada uma delas
na consecug¢do dos objetivos da empresa, isto €, para a constitui¢do de sua real

vantagem competitiva.

A literatura em geral tende a contemplar as tecnologias de ponta. Nestas,
as esferas tecnologicas mais utilizadas s@o as de produto e processo. Portanto, a
releviancia deste trabalho estd em buscar uma outra realidade, ou seja, a da

tecnologia madura onde produto e processo ficam em segundo plano,



despontando outras esferas tecnologicas, tdo interessantes quanto as primeiras, no

entanto, pouco citadas.

Para outras empresas de tecnologia madura, o estudo resgata pontos
valiosos como, por exemplo, a tecnologia organizacional, muitas vezes esquecida
como fonte de diminuigdo de custos. E, principalmente, a essencialidade da visdo
da organizacido como um todo que, funcionando em conjunto, de maneira a gerar

sinergismos, € a grande fonte de vantagem competitiva.

O trabalho comec¢a com uma revis@o de conceitos envolvendo tecnologia e |
competitividade. O capitulo inicial busca definir tecnologia e sua dinamica
inovativa. Para tanto, primeiro discute-se as esferas tecnoldgicas, dando énfase
aquelas essenciais na tecnologia madura. Todavia, para a tecnologia ser fonte de
diferencial competitivo, ela ndo deve ser estanque, mas dindmica, logo, ¢
necessario mostrar a evolugdo da tecnologia e seu processo de inovagdo. Além
disso, para haver inovagdo nas esferas tecnoldgicas, deve existir alguma fonte que
traga novas idéias aquelas ja existentes. Trata-se das fontes de tecnologia que
podem ser internas a organizagdo (principalmente aprendizagem tecnologica) ou

externas (a transferéncia de tecnologia).

No terceiro capitulo, ¢ abordada a discussdo central deste trabalho, qual

seja, tecnologia como geradora de vantagem competitiva. Para tal, os diferentes



estagios de evolugdo da tecnologia e suas respectivas caracteristicas sdo
comentados a fim de verificar quais esferas tecnologicas sustentam melhor a
vantagem competitiva em cada um dos estagios. A partir dai, sdo delineados os
objetivos do estudo e a metodologia empregada para obter os resultados

pertinentes a pesquisa.

A descrigdo do caso e sua andlise sdo iniciadas no sexto capitulo que
contextualiza a empresa Brahma Continental, mostrando o ambiente em que se
encontra inserida, seus objetivos € o que julga como diferencial competitivo para
as cervejarias. Os capitulos seguintes, sete, oito, nove e dez, tratam,
especificamente, das esferas tecnologicas vitais, segundo a empresa, bem como,
realiza uma andlise de cada esfera e sua real contribuicdo para o alcance dos

objetivos propostos pela Brahma Continental.

Finalmente, o Ultimo capitulo levanta alguns aspectos conclusivos do

trabalho e apresenta sugestdes para futuras pesquisas.



2 TECNOLOGIA E INOVACAO

Este capitulo conceitua técnica e tecnologia; mostra os diferentes tipos de
tecnologia, denominados de esferas tecnoldgicas, bem como a evolugdo da
tecnologia. Em seguida, passa-se a defini¢do de inovacdo tecnoldgica e a

discussdo sobre o processo de inovagéo.

Isto tudo serve para mostrar, seguindo a definicdo de tecnologia, onde
pode existir inovagdes tecnoldgicas (esferas tecnologicas), como podem ser
obtidas (fontes de tecnologia) e de que modo isso ocorre (processo de inovagao),
principalmente, em empresas de tecnologia madura, a fim de que as mesmas

obtenham um diferencial competitivo.




2.1 Técnica e tecnologia

O homem sempre procurou melhorar, ou facilitar, seu modo de viver. Para
tal intento contava com duas coisas: seu cérebro, capaz de equacionar questdes a
serem resolvidas, bem como, acumular experiéncias; e a natureza ao seu alcance,
fonte de matérias-primas para suas experiéncias. De posse destes elementos, o

homem passou a solucionar seus problemas.

Historicamente, o homem desenvolve maneiras de melhorar, ou facilitar, a
sua interface com o ambiente onde vive. O fogo, por exemplo, pode ter sido a
primeira descoberta revoluciondria na historia humana que se tem conhecimento.
A partir dai, foi possivel ao ser humano aquecer-se, proteger-se dos animais
selvagens, realizar tarefas a noite (luz), preparar alimentos quentes, etc. Porém,
no inicio, quando o homem se viu frente ao fogo, ele ndo sabia o que fazer e nem
para que servia “aquilo”. Foi preciso dominar o desconhecido. Assim, da-se
inicio ao desenvolvimento de técnicas para gerar e utilizar o fogo e ndo se
queimar. Depois de dominar este instrumento, através de experiéncias

acumuladas, o homem passa a inovar, encontrando novos usos para a descoberta.

O homem também cagava animais € colhia alimentos. No entanto, era
complicado e perigoso matar um animal com as proprias maos, ou subir em

arvores para colher frutos. Com isso, surge a necessidade de criar instrumentos



para facilitar a agdo: armas para cagar - langa e estilingue, por exemplo. - €
ferramentas manuais para a coleta de alimentos. Deste modo, o homem vai
evoluindo: fogo, agricultura, cidades, veiculos de transporte (por terra, agua e ar),
maquinas a vapor, combustivel, energia elétrica, antibidticos, bombas atdémicas,

computadores, engenharia genética, ...l

Assim, devido as necessidades que o homem possuia, foram sendo
desenvolvidas formas de lidar com essas dificuldades, que numa primeira
instancia, denominam-se técnicas. Técnica pode ser definida como uma “pratica
que se apoia sobre regras nio sistematizadas, procedentes mais de tateamentos e
de um contato imediato com a realidade que de uma experiéncia refletida”
(Perrin, 1988, p.37). Em outras palavras, técnica € um conhecimento empirico
(pratico) aplicado a uma determinada situagdo para resolver um problema. Pode
também ser definida como a utilizagdo dos recursos da natureza, ordenadamente,
ou cerebralmente, para satisfazer as necessidades humanas, isto €, de uma

maneira diferente da natureza.

Na técnica ndo ha uma sistematizacdo do conhecimento € nio se sabe
porque realizar determinada a¢dio. Com a técnica apenas sabe-se que toda vez que

ocorrer uma mesma situagdo, a fim de solucionar o problema, deve-se adotar o

'Usou-se assim, o exemplo do fogo para caracterizar, justamente, o processo de evolugdo da inovagio,
uma vez que o homem tem necessidade de ultrapassar problemas. Isso vale ndo s6 para o fogo, mas
também, para o automavel, entre outros.
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mesmo procedimento aquele usado na experiéncia anterior, o qual serd o
procedimento “correto”2. Portanto, nfo ha um método especificado em alguma
norma que diga para tal situacdo, adote tal comportamento. Nio existe uma
sistematizagdo, o homem usara um procedimento que ja se mostrou eficiente -
experiéncia ou empirismo - na “cura” de um problema qualquer. Trata-se do

know-how.

Na técnica, “existe um conhecimento acumulado, e individualizado, que
serve de base a agdo, isto ¢, a realizacdo da atividade, mas que n@o contém as
respectivas explicagdes do fendmeno em si. Trata-se entdo de um conhecimento

empirico, nascido, mantido e reproduzido na propria a¢do” (Zawislak, 1994, p.6).

A partir do surgimento da escrita, passou-se a descrever, sistematizar e
estudar o conhecimento, com o intuito de explicar o porqué da aplicag¢do de um
método especifico a um determinado problema. Desta forma, passa-se da técnica
a tecnologia. Pode-se conceituar tecnologia como ‘“‘um conjunto de
procedimentos e de objetos que sé se concretizam gragas a um processo cientifico
anterior de maturagdo de idéias (que podem, originalmente, ter sido idéias

préticas)” (Zawislak, 1994, p.7).

2 yx o 4 ; . . .. . .
Nio € possivel garantir que determinada técnica seja correta para este ou aquele caso. A palavra foi
utilizada como se fosse o pensamento daquele que desenvolveu a técnica.



11

Na tecnologia, além de saber o que fazer em determinada situago - know-
how -, sabe-se também porque se deve adotar tal procedimento - know-why. A
tecnologia €, portanto, a soma do know-why e do know-how. Esta baseada no
estudo e descricdio do conhecimento cientifico e empirico, podendo ser
constantemente alterada por detalhes praticos, que sdo as técnicas, ou novos

detalhes cientificos.

Tecnologia ¢, portanto, “a aplicagfio sistematica de conhecimentos
organizados e cientificos para a solug@o de tarefas praticas” (Rattner, 1980, p.57).
Trata-se de um modo de fazer logico, adquirido através da repeti¢do (rotina)

sistematizada de alguma ag¢@o, a fim de solucionar algum problema.

Segundo Haywood (1990, p.39):

“Tecnologia representa qualquer tentativa sistematica de
transformar as coisas que entram em sua organizagdo em coisas
que saem da mesma. Tecnologia sdo todas as coisas que vocé

faz para produzir seu produto e entregar seu servigo™.

J4 que tecnologia foi definida como uma aplicagdo de conhecimentos
organizados para a solugdo de tarefas praticas e que ela envolve ndo somente uma
tecnologia, mas varias, também a empresa pode ser entendida como uma grande

tecnologia dividida em tecnologias menores, ou seja, o conjunto de cada
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procedimento com seus objetos, 0s quais per se caracterizam tecnologias
independentes. Temos assim, as diversas esferas tecnologicas de uma empresa:
tecnologia de processo, organizacional, de distribuicdo, de marketing, de

produgdo, entre outras.

2.2 As esferas tecnolégicas

Existem vérios tipos de tecnologia ou esferas tecnologicas que uma
empresa pode adotar: Segundo Contador (1995, p.52) existem tecnologias das

mais diferentes espécies:

“tecnologia de materiais, de produto, de processo, de
maquinas operatrizes, de prototipo, de embalagem, de
sistemas de informacdo, de treinamento de pessoal, de
transporte, de movimentagdo € armazenamento de materiais,
de manutencdo, de marketing, de venda, de assisténcia

técnica, de assessoramento tecnologico”.

Para cada estagio de evolugdo da tecnologia, ou seja, tecnologia de ponta,
em desenvolvimento e madura, algumas esferas sdo mais requeridas que outras, a

fim de gerar um diferencial competitivo & empresa. Especificamente para o caso
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de um setor de tecnologia madura, destacam-se, segundo a empresa Brahma
Continental: tecnologia organizacional, tecnologia de distribuigdo, tecnologia de

marketing e tecnologia de produgdo, conforme Figura 1.

fungfo de /\

COMPETITIVIDADE —— | N ESFERAS
TECNOLOGIA\ TECNOLOGICAS
¥

Tecnologia Organizacional
Tecnologia de Distribuicao
Tecnologia de Marketing
Tecnologia de Producio

COMPETITIVIDADEEM
CERVEJA ngaoce,

Tecnologia Madura

Figura 1: Tecnologia e Competitividade

A tecnologia organizacional ¢ aquela que trata, basicamente, da maneira
como cada empresa ¢ administrada, ou seja, que tipo de estratégia de gestdo ela
adota. Em um setor de tecnologia madura, a tecnologia organizacional torna-se

um dos mecanismos mais fortes na busca de uma vantagem competitiva.
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Tal fato ocorre, pois a tecnologia organizacional procura gerir o potencial
inovativo com que uma empresa conta, que sio seus recursos humanos. Assim, as
politicas empregadas, para desenvolver uma cultura organizacional, isto &,
enraizar valores, levar as pessoas a “vestir a camiseta”, colaborar para o
progresso da instituicdo a qual estdo vinculados sdo, exatamente, um tipo de
tecnologia organizacional. Este tipo de tecnologia muda de empresa para empresa
e o resultado da unido entre trabalhadores e seu comprometimento com a empresa
pode fazer com que a inovatividade da organizagdo como um todo aumente
substancialmente. Sdo exemplos de tecnologia organizacional os programas de
Qualidade Total, programas de participagdo dos funcionarios nas tomadas de
decisdo da empresa, autonomia funcional, descentralizacdo ou centralizacdo da

tomada de decisdo, trabalho sem supervisdo, entre outros.

Os programas de Qualidade Total, na atualidade, tornaram-se uma
tecnologia organizacional eficiente e eficaz. Com sua adog¢do, as empresas t€ém
conseguido ser mais inovadoras e, por conseguinte, t€ém obtido diferenciais

competitivos significativos.

A tecnologia de distribuiciio, especialmente, para o caso de bebidas de
alto consumo -- refrigerantes e cerveja, por exemplo -- é fonte de vantagem

competitiva, pois com ela, a empresa pode aprimorar o atendimento ao cliente e
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gerar uma diferenciagdo. Além disso, tornando seus canais de distribuigdo mais
eficientes, ela pode reduzir custos e mesmo conseguir uma diferenciagdo através

da rapidez na entrega.

A distribuigdo estad intimamente ligada & tecnologia organizacional,
contudo, para uma melhor apresentagdo, optou-se por chamar tecnologia de
distribui¢do aquilo que ocorre fora da empresa, e organizacional as tecnologias
adotadas dentro da empresa (por exemplo, uma programagéo de entregas de uma

filial para outra).

Por conseguinte, a tecnologia de distribuicdo envolve fatores como a
qualidade do proéprio distribuidor, desde depositos até atendimento aos pontos de
venda; formas de mensurar tal qualidade; planejamento do distribuidor quanto a
quantidades a serem vendidas a fim de manter os pontos de venda sempre

abastecidos.

Na esfera da tecnologia de marketing, entre as diversas tecnologias que a
compdem, para fins deste estudo, serd considerada, principalmente, o Sistema de
Informac¢do de Marketing. Trata-se de um instrumento estratégico de apoio a

tomada de decisdes. Ele, normalmente, ¢ dividido em quatro subsistemas: de

relatorios internos, de inteligéncia de marketing, de pesquisa e analitico.
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Um subsistema de relatérios internos eficiente pode gerar subsidios para
uma melhor distribuigdo do produto, estoque ocioso de algum distribuidor,
lugares a serem tomadas medidas corretivas -- treinamento, por exemplo --
quanto a distribuidor e pontos de venda, verificar se as vendas estdo crescendo,

mantendo a posi¢do ou caindo.

O subsistema de inteligéncia de marketing por sua vez, controla situagdes
anormais de mercado, verifica o0 ambiente externo diariamente, a fim de analisar
o desempenho, de forma direta, da concorréncia, clientes, fornecedores, entre

outros.

A pesquisa de marketing mostra como estd a empresa em termos de
vendas quanto a concorréncia, problemas com distribuidores percebidos pelos
pontos de venda e outros. E o principal sinalizador do que esta ocorrendo no
ambiente externo da empresa. Também € a pesquisa que repassa todas as
informagdes coletadas para diretoria, area comercial, area de produgdo e para o

distribuidor.

O analitico € a parte encarregada de analisar dados coletados e transforma-

los em informagdes uteis a toda empresa.

Por fim, a tecnologia de produciio ¢ aqui considerada como aquela que

envolve aspectos de processo, de controle de processo, estoques e manutengio.
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Esta tecnologia assim considerada, ¢ fonte de redugédo de custos, principalmente,

devido a busca de qualidade na producio.

Uma tecnologia de producdo pode ser formada ou montada por vérias
estratégias de gestdo, isto ¢, modelo fordista, qualidade total e outros. A
tecnologia diferenciadora de cada empresa reside na forma como cada uma

combina tais estratégias a fim de atingir seu objetivo.

E notoério que uma economia de escala leva a redugdo de custos, todavia,
somente quando adotada junto com ferramentas de controle, como, por exemplo,

aquelas empregadas nos programas de Qualidade Total.

Conclui-se que existem varias esferas tecnoldgicas, no entanto, algumas
adaptam-se melhor que outras a determinados setores e, principalmente, a
estagios diferenciados de evolugdo da tecnologia. Desta forma, torna-se
importante verificar, antes de mais nada, como ocorre o processo de evolugdo da

tecnologia e, portanto, também o processo de inovagdo tecnologica.

2.3 A evolugio da tecnologia

A tecnologia passa por diversos estagios de evolugdo, ou seja, ela pode ser

constantemente alterada por detalhes praticos (técnicas) ou cientificos. Segue
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exatamente a mesma trajetéria de um produto que tem seu langamento,
intensificagdo de suas vendas, atinge uma fase de estabilidade e depois sai do
mercado. Todavia, cada um dos estdgios tecnologicos de evolugdo apresenta

caracteristicas muito peculiares.

Assim, de acordo com seu grau de evolugdo a tecnologia pode ser: de
ponta, em desenvolvimento € madura (Betz, 1987; Clark, 1985; Roussel, 1992).
Para delimitar cada um dos estagios foram levados em consideragdo os seguintes
fatores: tipo de inovagdo predominante, onde ocorrem as inovagdes, a
necessidade de continua atividade de Pesquisa ¢ Desenvolvimento (P&D),

quantias investidas na atividade de P&D e o nivel de concorréncia.

% _Tecnologia de Ponta: normalmente, tratam-se de uma inovagao

radical3, de um produto ou processo totalmente novo. Neste estagio tecnologico
“produto” ¢, além do produto propriamente dito, também o desenvolvimento do
processo de fabricagdo do mesmo. Assim, a inovagdo ocorre em produtos € no
desenvolvimento de processos. Portanto, as principais esferas tecnoldgicas de

inovag@o passam a ser as de produto, processo € marketing.

3Segundo Betz (1987), inovagdes radicais sdo aquelas que, normalmente, tém sido surpreendentes. Elas
sdo dificeis de planejar. Freeman e Perez (1988) definem inovagdes radicais como eventos nio
continuos e, atualmente, sdo resultado de atividades de pesquisa ¢ desenvolvimento em empresas, e/ou
em universidades e laboratorios governamentais. Todavia, estes mesmos autores conceituam inovagio
incremental como uma novidade sem efeitos dramaticos, podendo passar, muitas vezes, sem ser notada
ou gravada, embora, seus efeitos sejam extremamente importantes no crescimento da produtividade.
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As empresas que trabalham com tecnologia de ponta inovam radical e
sistematicamente. Elas estdo constantemente realizando pesquisas para
desenvolver seus produtos. Tais empresas podem ser comparadas a centros de
Pesquisa e Desenvolvimento, pois sua atividade essencial é pesquisar e inventar
novos produtos. Por conseguinte, a concorréncia ¢ baixa, pois, ainda ndo houve a
difusdo tecnolégica do mesmo. A difusdo ndo ocorre nesta fase devido &
tecnologia do “produto” (considerado enquanto produto e processo) ndo ser

totalmente dominada.

Nestes setores se encontram as novas tecnologias que Betz (1987)
qualifica como desajeitadas, caras, ineficientes e nd3o seguras, mas que
funcionam. Tratam-se de novos produtos que estdo sendo desenvolvidos e
testados, os quais podem causar espanto ou graga no publico em geral, como foi o
caso do avido em seus primordios, todavia, para outros “tecnologistas” a reacdo
pode ser bem diferente: “isto funciona, € eu tenho uma idéia de como fazé-lo
funcionar melhor” (Betz, 1987, p.62). E a esséncia do préprio processo de

inovagao.

Assim, num primeiro estagio sdo feitas as descobertas e desenvolvidos os
produtos. Ndo hé, ainda, uma preocupagdo com a padronizacdo do processo de

produgdo. A atencdo dada ao processo € apenas no sentido de viabilizar a
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produgdo, e ndo de baixar custos. A partir do estigio seguinte de evolugio da

tecnologia, passa a existir uma aplicagdo total de esforgos em torno do processo.

% Tecnologia em Desenvolvimento: trata-se de produtos ja conhecidos

necessitando, todavia, de aprimoramentos tanto em termos de produto, bem como
em termos de seu processo de produgdo. O processo precisa ser padronizado, ao
passo que, o produto necessita de um trabalho empresarial para ser amplamente

aceito e comercializado.

Aqui, a tecnologia ainda n3o ¢ totalmente dominada. O produto deve ser
ajustado as caracteristicas do mercado. Ha um intenso trabalho com vistas a obter
a padronizacdo e, conseqilente aprimoramento do processo. Assim, os esforgos

em P&D sdo voltados para a consecugdo de tal objetivo.

A necessidade de um centro de P&D, com vistas a criagdo de produtos
inéditos, ndo € t3o alta nesse estagio, haja vista que nele o produto ja esta pronto,
sendo necessario mais desenvolvimento (basicamente engenharia) do que
propriamente pesquisa. Os esfor¢os de engenharia sdo fortemente requisitados
para o desenvolvimento do processo de produgdo a fim de aprimorar produto e

reduzir custos.
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Assim, com um grande trabalho realizado principalmente no
desenvolvimento de maquinas e aprimoramento de processos de produgdo, os

investimentos em atividades de P&D nessa fase sdo altos.

O processo de movagédo € composto de inovagdes incrementais de produto
e processo. Cabe dizer que “depois da padronizagcdo do produto, a inovagio
continua, mas principalmente como inovagdo de processo”. Pois tendo o design
do produto sido padronizado, a taxa de inovagdo em produto cai enquanto a taxa

de inovagdo em processo aumenta (Hill and Utterback apud Betz, 1987, p.74).

No que tange a concorréncia, a disputa por mercado néo € intensa. Isto se
deve ao fato de que cada empresa esta aperfeigcoando seus produtos e processos
de produgdo, ou seja, ainda esta na fase de desenvolver novas tecnologias. Desta
forma, a vantagem competitiva ¢ facilmente alcangada, sobretudo porque os
produtos ainda apresentam certas diferengas, ou em termos de qua]idade, ou
mesmo quanto a algum detalhe técnico. Isso ocorre, pois as empresas
concorrentes possuem processos que, de alguma forma, diferem uns dos outros.
Trata-se de particularidades, mas que no produto final podem levar a diferengas

perceptiveis pelo consumidor.

Assim, os diferenciais competitivos sdo propiciados pelos diferentes

processos de produgdo, que ndo estdo padronizados. Em outras palavras, a
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tecnologia permanece desconhecida em alguns pontos e, portanto, as empresas
ndo oferecem o mesmo produto ao mercado (ha diferenciais em termos de
qualidade, custo, confiabilidade, etc.). Existe porém, uma corrida para a
consecugdo do processo de produgdo mais “azeitado”, a fim de gerar um produto

de qualidade superior a dos concorrentes.

Aquele que primeiro atingir o estagio desejado conseguirda um dominio
parcial do mercado € uma lideranga temporéria. A durag@o de tal dominio sera o
tempo necessario para que as empresas concorrentes copiem a tecnologia da
lider. A partir desse ponto, tem-se uma tecnologia dominada € a concorréncia €
alavancada exponencialmente. Chega-se ao ultimo estagio: o de tecnologia
madura. Conclui-se que na tecnologia em desenvolvimento, praticamente, todas

as esferas tecnologicas sdo relevantes para a empresa.

¥ Tecnologia Madura: trata-se de uma tecnologia estabilizada e de

_dominio publico. De maneira bastante resumida, ¢ viabilizado o acesso a
tecnologia tanto de produto como de processo aquele que quiser € tiver (recursos

financeiros) como obté-la.

Como se sabe, apés anos de uso, uma tecnologia passa a ser dominada,
isto €, entendida e passivel de ser manuseada por todos que tiverem interesse.

Acaba o mistério ou segredo em Aow fo do (como fazer) e em how fo use (como
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usar). Tal tipo de tecnologia € o que se esta chamando de tecnologia madura, que

atingiu a maturidade tecnoldgica.

Nessa fase de maturidade, “as inovag¢bes de processo dominam. As -
empresas que sobrevivem sdo muito grandes, dividindo o mercado entre poucos
produtores. Competi¢do € primordialmente em preco € em linhas de mercado
segmentadas” (Betz, 1987, p.76). As principais esferas tecnologicas, geradoras de
diferencial competitivo, neste estdgio sdo: tecnologia organizacional, de
distribui¢do, de marketing e, por ultimo, de produgcdo. Como exemplo de
empresas presentes neste estdgio tecnoldgico pode-se citar, entre outros, o setor

cervejeiro.

De acordo com Roussel et al. (1992, p.19), “quando a indUstria torna-se
madura, o papel estratégico de P&D comumente muda para o de defender a
posicdo competitiva ao dilatar o potencial de diferenciagdo de produtos ou
concentrar-se na redugdo de custos”. Desta forma, € possivel verificar o P&D
com carater reativo, isto €, solucionador de problemas, exigindo investimentos
menores haja vista que uma empresa com tal estratégia ndo € uma lider

tecnoldgica mas, apenas uma copiadora ou adaptadora de idéias4.

4Segundo a tipologia de Freeman (1982), uma empresa pode adotar seis estratégias para inovar: estratégia
ofensiva, estratégia defensiva, estratégias imitativa e dependente, e estratégias tradicional e oportunista.
Uma empresa ofensiva é aquela que busca atingir lideranga de mercado através da introduc¢io de novos
produtos antes de seus concorrentes, o que mostra a necessidade de um forte centro de P&D. A
defensiva ¢ aquela que langa seus produtos depois que outras empresas. Na imitativa, a empresa copia e
inova, tentando obter vantagem, melhorando os modelos ja existentes, localizando erros nos inovadores
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E importante mencionar que a divisdo em trés estagios de evolucdo das
tecnologias esta longe de ser algo estanque. Cada estagio representa um intervalo
onde estdo presentes tecnologias com as caracteristicas descritas acima,
possuindo, contudo, também caracteristicas de outros estdgios, porém ndo
dominantes. Na Figura 2, € possivel visualizar como se distribuem as tecnologias

e identificar a existéncia de intervalos de predominio de cada uma na curva.

iniciais. A dependente adota um papel de subordinada as empresas tecnologicamente mais
desenvolvidas. As empresas tradicionais operam em um clima de concorréncia acirrada, onde produto e
processo pouco mudam. A empresa oportunista procura encontrar novos nichos de mercado ainda nzo
ocupados.
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Fonte: Betz, 1987
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Os estagios de evolugdo da tecnologia sdo, nada mais, que processos de
inovagdo tecnologica. Como visto anteriormente, dependendo do tipo e onde
ocorrem as inovagdes, ha um tipo especifico de tecnologia. Por conseguinte, o
dinamismo do processo de evolugdo tecnologica deve ser mencionado. A
préxima secdo aborda a parte dindmica da tecnologia, ou seja, seu processo de

inovagao.

2.4 O processo de inovacio

Primordialmente, inovar € criar algo novo. Em outras palavras, trata-se de
criar um “produto” totalmente novo, com as informag¢des que se possui, ou alterar
qualquer “produto”, facilitando, modificando ou aprimorando seu uso. Portanto,
para inovar, € necessario possuir conhecimentos, adquiridos através de
experiéncias empiricas ou cientificas, estudos e pesquisas sobre determinado

assunto.

De acordo com a corrente tecnoldgica, uma nova técnica ou nova
tecnologia s6 € considerada como inovacfio se possuir valor econdmico, valor de
troca, ou seja, se existir alguém interessado em dar algo em troca pelo “produto”.
Segundo Roberts, genericamente, inovagdo € a inven¢do mais a sua exploragdo

econdmica (1988), como mostra a Figura 3.
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Figura 3: Conceito de Inovacio

Inovagdes sdo “novas combinac¢des de recursos produtivos”. Desta forma,
pode-se inovar através de cinco maneiras: introdu¢do de nova mercadoria no
mercado (tecnologia de novos produtos); novo processo produtivo (tecnologia de
processo); novo mercado (tecnologia de distribuicdo e de marketing); nova fonte
de fornecimento (tecnologia de produg@o); € mudangas na organizagdo da

empresa (tecnologia organizacional) (Schumpeter apud Clark, 1985, p.118).

< A introdu¢do de uma nova mercadoria ou qualidade da mesma, diz
respeito a colocacdo de um produto totalmente inédito ou um melhoramento
daquele ja existente, no mercado. Trata-se da inovag@o mais visivel, aos “olhos”
do consumidor. A inovagdo em um produto pode ser obtida através da tecnologia

de produto (cerveja transparente), da tecnologia de processo (tempo de

fermentacdo) ou da tecnologia de novos produtos (Pesquisa € Desenvolvimento).

Inovar em produto € bastante custoso, principalmente para empresas que
possuem produtos muito semelhantes, como € o caso da cerveja. Desta forma, a

inddstria cervejeira no Brasil tem buscado inovar no processo de fabricac@o a fim
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de, através de inovagdes incrementais, reduzir custos ¢ aumentar a qualidade do

produto.

S Introduzir um novo processo produtivo na fabrica, ou seja, sem
modificar o objeto de venda, alterando seu modo de fabricag¢éo, tornar o produto
mais competitivo, aumentando produtividade e reduzindo perdas. Este tipo de
inovagdo pode ser alcangado através da tecnologia de processo ou de tecnologias
organizacionais. Uma das tecnologias organizacionais mais utilizada atualmente ¢
a implementagdo de programas de Qualidade Total, os quais, além de reformular
a mentalidade dos recursos humanos da empresa, também possui ferramentas de
controle da produgdo, aumentando significativamente a qualidade do produto

final.

2 Abertura de um novo mercado. Diz respeito ao prolongamento da vida
util do produto, ou seja, langar um produto ja dominado pela empresa em outro
mercado. Assim, um produto em declinio no seu mercado atual, em um novo
mercado podera comegar novamente a sua curva de ciclo de vida (ver Figura 4):
langamento, crescimento e declinio. Duas tecnologias sdo muito importantes para

este caso: tecnologia de distribuigdo e tecnologia de marketing.

Com uma tecnologia de distribui¢do voltada para a qualidade do

atendimento dos distribuidores aos pontos de venda, por exemplo, € possivel
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fazer com que novos compradores fiquem interessados em adquirir o produto.
Também, propagandas mais ousadas podem levar o consumidor final a exigir o

produto no ponto de venda em que compra.

Vendas 12
10

8.

4
2]

T T T T T T T mpo

Figura 4: Curva de Ciclo de Vida do Produto

< O desenvolvimento de uma nova fonte de fornecimento, pode significar
a entrada de nova tecnologia e, conseqiientemente, a geragdo de melhorias no
produto e no processo, deixando o produto mais competitivo, ou mesmo criando
um diferencial de mercado. Trata-se de uma tecnologia obtida fora da empresa.
Ou seja, € a transferéncia de tecnologia. Um novo fornecedor pode criar uma
vantagem competitiva, mesmo que parcial, para aquele que primeiro implementar
a novidade. Diz-se vantagem parcial, pois, principalmente, no caso da industria

cervejeira, dependendo do tipo de tecnologia, sua difusdo ocorre rapidamente.

S Mudangas na organizagdo da empresa, significa nova tecnologia,

podendo gerar desde diminui¢do de custos até qualidade na distribui¢do. Trata-se
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de ofertar algo novo ao cliente, como, por exemplo, atendimento diferenciado,
rapidez na entrega, entre outros. Em um setor de tecnologia madura, como € o
caso das cervejarias, esta ¢ uma das mais significativas tecnologias geradoras de

diferencial competitivo: a tecnologia organizacional.

Em sintese, inovagdo ¢ um método através do qual uma empresa
desenvolve “novos produtos, processos € servicos” com fins comerciais (Betz,
1987, p.48). Com estes desenvolvimentos, tem-se um acimulo de conhecimentos,
através do qual sdo inventadas e desenvolvidas novas tecnologias, que possuindo
valor de troca, transformam-se em inovac¢des. Conclui-se com isso que o
progresso cientifico ¢ cumulativo, baseia-se em experi€ncias adquiridas ao longo
do tempo e sistematizadas, pode-se dizer que hoje, com tudo o que a ciéncia ja
conhece, torna-se muito mais facil e rapido, ou pelo menos, possivel estimar o

tempo para descobrir a cura de uma nova doenca.

Inovar € um processo gradual, cumulativo, formado pela aplicacdo de
conhecimentos e idéias para resolver problemas que €, basicamente, geracdo de

técnicas e tecnologia, a fim de assegurar a competitividade de uma empresa.

Em uma empresa, o processo de inovagdo tecnologica ocorre de forma
gradual, através do acumulo de experiéncias por parte dos trabalhadores, ou

mesmo por uma cultura organizacional, como a que é gerada por programas de
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gestdo diferenciados, caso da Qualidade Total. Todavia, existem fontes de
conhecimento, que podem ser de terceiros (externas) ou préprias (internas), e
idéias (recursos humanos) que desencadeiam tal processo inovativo. Sdo as fontes

de tecnologia.

2.5 Fontes de tecnologia

Como foi visto, uma empresa ¢ composta por diferentes esferas
tecnologicas. Elas estdo presentes em todas as atividades da organizagdo. O
processo de inovagdo tecnologica destas esferas pode ocorrer através de
mecanismos internos ou externos a organizagdo, as chamadas fontes de

tecnologia.

Uma empresa pode inovar através de varias fontes de tecnologia, as
principais sdo “P&D interno, clientes, fornecedores, concorrentes, universidades,
institutos privados de pesquisa, instituto de pesquisa governamentais ¢ banco de

patentes” (Vasconcellos, 1994, p.237).

Pavitt (1984) divide tais fontes em endogenas e exdgenas. As primeiras
seriam formadas pelos “laboratorios de P&D (pesquisa e desenvolvimento) e os

“departamentos de engenharia da produg@o”; as outras pelos fornecedores,
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clientes, e pesquisa financiada pelo governo (1984, p.355). A Figura 5 representa

um resumo das fontes de tecnologia mais citadas na literatura.

FONTES DE TECNOLOGIA

ENDOGENAS EXOGENAS
e Universidades
e Atividade de Resolugdo de * Institutos de Pesquisa
Problemas ¢ (Clientes
¢ Fornecedores
*Pesquisa e Desenvolvimento e Concorrentes
* Banco de patentes

Figura 5: Tipos de Fontes de Tecnologia

Conforme a Figura 5, as fontes de tecnologia podem ser internas € externas
a empresa. A primeira através do proprio esfor¢o de criagdo do “cérebro” da
organizacgdo: seus trabalhadores, através de adaptagdes, treinamento on-the-job,
learning-by-doing, entre outros. A segunda pela contratagdo de pessoas que
possuam o know-how sobre determinada tecnologia, treinamento off-the-job,

compra de equipamentos e informagdes disponiveis no mercado, como por
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exemplo, universidades, institutos de pesquisa, clientes, fornecedores,

concorrentes, bancos de patentes, € outros.

Também, na Figura acima, os recursos humanos foram considerados,
muito mais do que endégenos ou exdgenos a organizagio, como adaptadores de
tecnologia externa (transferéncia de tecnologia) e criadores de tecnologia interna.
Todavia, isso s6 € obtido a partir de trabalhadores treinados ¢ integrados ao

conhecimento organizacional da empresa.

2.5.1 Fontes internas de tecnologia

O “conhecimento organizacional” ¢ uma fonte importante para os avangos
tecnologicos, principalmente, como viabilizador e, muitas vezes, substituto das
fontes externas. Este “conhecimento organizacional”, ou “banco de dados” da
organizagdo, poderia ser traduzido como o conjunto de técnicas desenvolvidas
pelos funcionarios de determinada empresa, durante seu trabalho, de forma
puramente empirica mas, que passado de “boca em boca”, tornou-se regra na
organizagdo. Tal descoberta realizada pelo trabalhador € o chamado /earning-by-

doing, isto €, aprender fazendo.
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Ou seja, “o plus especifico que cada firma adiciona a tecnologia em uso é
resultado da soma dos aprendizados informais e, eventualmente, formais dos
recursos humanos ligados a firma e transformados em detalhes técnicos”

(Zawislak, 1995a, p.10).

Assim, dentre as fontes de tecnologia, a mais importante sdo os recursos
humanos, ou a maneira como a empresa conseguird gerar um efeito sinergético
com seu quadro de pessoal, em outras palavras, como os trabalhadores em
conjunto conseguirdo gerar um diferencial competitivo para a organizagdo. Trata-

se da aprendizagem tecnologica.

O termo “aprendizagem”, em desenvolvimento tecnologico, conforme Bell
(1984, p.187-188) pode ser visto como “diversos processos pelos quais
habilidade e conhecimento s3o adquiridos pelos individuos ou pelas
organizagdes”. Assim, aprendizagem tecnologica pode referir-se a aquisi¢do de
habilidades e conhecimento adicionais, pelos individuos e, através deles, pelas
organizagdes. Falando mais especificamente em termos de estratégia de gestao,
aprendizagem tecnologica é “qualquer forma que a empresa utilize para
incrementar sua capacidade para gerenciar tecnologia e implementar mudangas

técnicas” (Bell 1984, p.187-188).

UFRGS )
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O termo “aprendizagem” tem sido usado significando dois processos
diferentes através dos quais se adquire capacidade tecnologica. No primeiro caso,
refere-se ao processo de adquirir habilidades e conhecimentos através da
experiéncia: o learning-by-doing. Isto é, “a execugdo das tarefas de produgio em
um periodo gera um fluxo de informagdo e entendimento que permite que a
execugdo seja melhorada num periodo subseqiiente” (Bell, 1984, p.188-189). Em

outra situagdo significa adquirir conhecimentos através de treinamento.

As formas de aprendizagem tecnoldgica, segundo Bell (1984), sdo aquelas
baseadas no fazer e em outros mecanismos de aprendizado. As primeiras sdo
aquelas relacionadas a execugdo da tarefa, como a aprendizagem pela execugdo
da tarefa ou aprendizagem pela mudanca de tarefa. O segundo tipo refere-se a
busca de tecnologia fora da empresa: contratando um trabalhador, desenvolvendo
o conhecimento internamente através de treinamentos ou comprando o

conhecimento de outra firma (Dichter et al. 1988).

De acordo com Bell (1984) os tipos de aprendizagem tecnoldgica podem

ser caracterizados da seguinte forma:

2 Aprendizagem pela execucio da tarefa, ou seja, € aprender realizando
determinada atividade, a partir disto, existem mecanismos de retroalimentagdo

que mostram se o que estd sendo feito é efetivamente “bom” para o processo.
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Desta forma, h4 um acumulo de conhecimento sobre determinada tarefa, que
pode ser aprimorada a cada execugdo. Tratam-se das atividades de resolugdo de

problemas.

@ Aprendizagem pela mudanca de tarefa ¢ quando se obtém
conhecimento através de experiéncias com outras atividades, diferentes das
comumente executadas. Consegue-se deste modo, tragar um paralelo entre uma e
outra experiéncia, desenvolvendo novas idéias a respeito de um problema antigo,
melhorando o atual sistema. Esta metodologia ¢ muita utilizada nos programas de
Qualidade Total, durante as atividades de pequenos grupos, quando entdo sdo

discutidas diversas questdes referentes a toda estrutura da empresa.

& Aprendizagem pelo feedback da performance do sistema ¢ uma parte
importante do aprendizado, pois mostra ao individuo qual foi o resultado gerado
com determinada técnica empregada. Para tanto, existem mecanismos
institucionalizados a fim de sinalizar o que efetivamente ocorreu. E isto o que os

movimentos de Qualidade Total buscam com suas ferramentas de controle.

S Aprendizagem através do treinamento. Existe o pensamento
enraizado em muitas empresas de que “treinamento formal ¢ muito mais
importante como fonte de capacitagdo tecnoloégica do que as formas de

aprendizagem baseadas no fazer” (Bell, 1984, p.195). Hoje, reconhece-se a
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importincia de ambos para a formagdo de uma mao-de-obra qualificada, geradora
de tecnologia. O treinamento capacita a “criar, adaptar, difundir e usar

tecnologia” (Caillods, 1984, p.211).

E importante sempre ter presente que a tecnologia adquirida é bastante
modificada dentro da empresa. Agrega-se a ela uma outra tecnologia, que s@o os
métodos usados pelos trabalhadores da organizagio, adaptando a nova tecnologia
a maneira da empresa. Trata-se da diferenga entre o trabalho prescrito, isto &,
aquele formal, estipulado através de normas, e o trabalho real, ou seja, aquele que

efetivamente acontece.

Provavelmente, os recursos humanos s3o a maior fonte geradora de
diferencial competitivo para uma empresa, contudo, hé certos conhecimentos que
s podem ser obtidos externamente, ou por outra, que devem ser comprados, a
fim de que a empresa possa manter-se no mesmo patamar tecnolégico que suas

concorrentes.
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2.5.2 Fontes externas de tecnologia

Em um setor competitivo onde as informagdes sdo preciosas, o mercado de
trabalho ¢ uma importante fonte de tecnologia (Dichter et al., 1988). Tal

tecnologia pode ser obtida da seguinte forma:

o Contratando um trabalhador ou consultor que possua o conhecimento
desejado. Isto ¢ muito utilizado, principalmente, entre empresas concorrentes,
onde um funcionario da empresa “A”, altamente especializado e detentor de um
know-how especifico, pode ser contratado pela empresa “B”, a qual juntamente
com o novo individuo, traz para sua organizagdo um segredo de sucesso de “A”.
As fontes, neste caso, podem ser universidades, institutos de pesquisa, clientes,

fornecedores e concorrentes.

o Desenvolvendo o conhecimento internamente. Diz respeito ao
treinamento dos recursos humanos da empresa ou a aplicagdo de tecnologias
organizacionais, como um programa de Qualidade Total, por exemplo. Os
treinamentos podem ser ministrados por varios profissionais presentes em

universidades ou mesmo por clientes da empresa.

S Comprando o conhecimento de outra firma. Trata-se da aquisi¢do de

maquinas ou equipamentos, onde o conhecimento estd embutido; aquisi¢do do
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proprio conhecimento, através de treinamento; licenciamento de patentes; entre

outros.

Assim, contratando pessoas que possuam o conhecimento sobre
determinada tecnologia, comprando equipamentos, ou mesmo consultando um
banco de patentes, a empresa esta adquirindo tecnologia externa, ou seja, ela esta

transferindo tecnologia.

2.5.3 Transferéncia de tecnologia

Um assunto intimamente relacionado a fontes tecnologicas € a
transferéncia desta tecnologia, principalmente, no que tange as fontes exodgenas.
A transferéncia envolve, pelo menos, dois elementos: aquele que vende, e aquele
que compra tecnologia. Pode-se definir transferéncia de tecnologia como “o
processo através do qual o conhecimento em alguma forma, passa de uma pessoa
ou organizagdo que o possui para outro individuo ou organizagdo que o recebe”

(Dichter, 1988, p.1).

A transferéncia de tecnologia deve ser encarada como uma estratégia
competitiva. Ela é uma das diversas estratégias disponiveis no ambiente

macroecondmico, para empresas que desejam manter ou expandir o mercado para
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seus produtos. Como salienta Dichter (1988), para algumas empresas
transferéncia de tecnologia ¢ uma oportunidade, para outras uma necessidade e,

enumera diversas razdes para justificar esta asser¢io:

& A necessidade das empresas de manter ou expandir seus mercados
atuais. Aquele que vende tecnologia, procura novos mercados para um produto
ndo mais vendido no mercado local, porque existe uma tecnologia substituta (ndo
necessariamente porque o produto esta ultrapassado ou obsoleto). O que compra
precisa de mudangas tecnoldgicas que o mantenham competitivo (a nova
tecnologia pode reduzir perdas, aumentar produgio, melhorar qualidade dos

produtos, etc.).

2 O alto custo da mio-de-obra em certos paises, fazendo os pregos de
seus produtos ndo competitivos com os pregos dos produtos de paises onde o
custo com mao-de-obra ¢ inexpressivo. Neste caso, s6 com inovagdes € possivel
concorrer, possibilitando pregos competitivos, com aumento da produtividade e

qualidade dos produtos, através de ferramentas de controle.

9 A expectativa das empresas de que a transferéncia da tecnologia sera
lucrativa, para ambos os lados. Para o que vende com a entrada em um novo

mercado, onde aumentara o tempo de vida de seu produto; e para aquele que
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compra, o qual sem gastar em pesquisa e desenvolvimento podera obter

tecnologia competitiva.

Todavia, quando o assunto ¢ aquisi¢do de tecnologia, alguns pontos devem
ser considerados. Ao adquirir tecnologia externa, a empresa terd algumas
desvantagens, como por exemplo, gerar inércia na empresa para desenvolver
tecnologia. Por outro lado, poderd ser extremamente vantajosa, quando
estrategicamente planejada e executada, servindo como “alavanca” para o

desenvolvimento de capacidade tecnoldgica interna.

Entre as desvantagens de se comprar tecnologia, encontra-se,
essencialmente, a “dependéncia cientifico-tecnologica dos paises em
desenvolvimento em relagdo aos centros mais avangados, produtores de know-
how ¢ de inovagdes tecnoldgicas” (Rattner, 1980, p.82). Esta ¢ também, a grande
preocupagio das organizagdes quanto a decisdo estratégica de adquirir tecnologia

em outras empresas ou gerar a sua propria.

Assim, a compra de tecnologia ¢ uma decisdo estratégica pois, ela pode
significar a dependéncia de uma organizagdo face a outra, e acarretar na falta de
capacidade interna para fabricar o produto. Contudo, também ¢ discutivel se €

vantagem para a empresa perder tempo em produzir aquilo que ja esta disponivel
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no mercado, € que significaria gastos muito maiores que simplesmente a

aquisi¢do da tecnologia.

No entanto, € incontestavel, a necessidade da empresa de comprar
tecnologia para permanecer atualizada, de acordo com as tendéncias que ocorrem
no mundo e se manter no mesmo nivel tecnolégico de seus concorrentes. Todas
as empresas, principalmente aquelas que ndo sdo lideres em pesquisa e
desenvolvimento, devem estar sempre atentas aos concorrentes € as tecnologias
disponiveis no mercado. Muitas empresas podem expandir mercado por ter a

informac@o, sobre determinada tecnologia, antes de seus concorrentes.

Portanto, a compra da tecnologia é uma estratégia valida, que produz
resultados muito positivos, desde que ndo leve a dependéncia do comprador em
relagdo ao fornecedor para “desembrulhar os pacotes tecnoldgicos”. Desde que,
também, esta ndo seja uma maneira de acabar com a geragdo de tecnologia dentro
da empresa, através de centros de pesquisa e desenvolvimento, de grupos de

trabalho e do proprio trabalhador no dia-a-dia.

Pode-se concluir que, transferir tecnologia, ¢ inevitavel, dentro do quadro
competitivo estabelecido atualmente. Todavia, uma empresa deve saber o que
comprar, sendo essencial a compra de know-how (treinamento e educacdo). Com

o treinamento e a capacita¢gdo da mio-de-obra, as empresas conseguirdo sair da

2
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posicdo de dependentes da tecnologia exterior, para independentes
estrategicamente. Ou seja, conseguirdo absorver, conhecer e transformar a

tecnologia adquirida num diferencial competitivo.

Assim, tendo visto que a tecnologia ¢ um conjunto de procedimentos
aplicados para a solugdo de tarefas praticas, que existem diferentes esferas
tecnologicas na tecnologia global de uma empresa, e sabendo que a inovagéo
tecnoldgica ocorre, ndo apenas nesta tecnologia como um todo, mas isoladamente
ou pontualmente em cada uma das esferas, vé-se que em determinados setores,
em fun¢@o de uma tecnologia ser menos ou mais madura, a estratégia tecnoldgica
devera estar voltada para uma ou mais esferas de uma tecnologia. Neste sentido, €
necessario reunir e entender os objetivos de uma empresa, a fim de verificar se
uma ou mais dessas esferas servira para obter competitividade. Através da analise
de Porter, torna-se possivel entender a no¢dio de cadeia de valor e perceber quais
esferas sdo geradoras de diferencial competitivo a uma empresa de tecnologia

madura. Isso sera visto no capitulo 3.



3 TECNOLOGIA E VANTAGEM COMPETITIVA

Uma das formas mais bem-sucedidas para uma empresa obter vantagem
competitiva € através da adogdio de novas tecnologias. A tecnologia €, na
realidade, a esséncia do funcionamento de todas as empresas. Sendo assim, €
necessario inovar, isto €, alterar a tecnologia, em qualquer uma das esferas
tecnoldgicas a fim de reduzir custos ou diferenciar produto e, dai alcan¢ar um
patamar competitivo sustentavel. Segundo Porter (1985, p.11), “ha dois tipos
basicos de vantagem competitiva que uma empresa pode possuir: custo baixo ou

diferencia¢fio”. Mariotto (1991, p.42) define vantagem competitiva como:

“uma posi¢do sustentavel da empresa para enfrentar as forgas
da concorréncia num dado ramo de negécios, de forma a

superar seus rivais em termos de rentabilidade a longo prazo”.
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De acordo com o modelo de Porter (1985), o principal para a compreenséo
da tecnologia como geradora de vantagem competitiva ¢ um estudo da cadeia de
valor. Segundo ele sendo uma empresa uma colegéo de atividades, ela também ¢
uma cole¢do de tecnologias. Tais tecnologias percorreriam toda a cadeia de valor

da empresa afetando de um modo ou de outro o sucesso desta organizagéo.

A tecnologia percorre toda a cadeia de valor passando pelas seguintes
operagdes basicas: entrada de insumos, produgdo, distribui¢do, marketing e
vendas e servigo. Em cada uma destas operagdes ha muitos tipos de tecnologia,

desde as mais conhecidas: de produto e processo, até a tecnologia organizacional.

Dependendo do estagio de evolugdo da tecnologia e de seu tipo, a relagéo
tecnologia e vantagem competitiva ocorre de forma bastante diferenciada. E isto

0 que sera visto nas segdes a seguir.

3.1 Tecnologia de ponta

Uma empresa que compete no estagio de tecnologia de ponta inova em
produto e processo. O inovador nesta fase inicial possui, praticamente, um
monopolio do novo produto. Assim, sua vantagem competitiva € através da

diferenciag@o obtida pela insercédo de novas tecnologias.



46

Basicamente, em uma tecnologia de ponta, as inova¢des mais importantes
sdo em produto € processo; sendo que, as principais esferas tecnolégicas a serem

desenvolvidas sdo a tecnologia de produto, de processo e de marketing.

A tecnologia de produto utilizada nesta fase confunde-se com as
atividades do centro de Pesquisa € Desenvolvimento. Trata-se exatamente do
desenvolvimento de prototipos, ou seja, do aperfeigoamento do produto. Portanto,
tal tecnologia envolve todos os aspectos relacionados a pesquisa, geragdo €

desenvolvimento da “mercadoria nova”.

Quanto ao processo, a tecnologia de processo envolvida nesta esfera
destina-se a de criar uma maneira, ainda artesanal, de industrializar o produto. Ou
seja, é o processo que P&D usou para chegar a novidade. Desta forma, ¢ valido
dizer que ndo ha uma padronizagéo de produto € método e, conseqiientemente, a
cada fabricagdo pode-se obter um produto um pouco diferente do anterior. Com o
aprimoramento do processo, que vai acontecendo conforme a empresa trilha sua
curva de experiéncia, a padronizagdo, logo, a difusdo da tecnologia torna-se

realidade.

Considera-se a tecnologia de marketing importante neste estagio de
evolugdo da tecnologia devido a integragdo que se faz necessaria entre mercado e

produto. Em outras palavras, deve existir uma preocupac¢do a priori quanto a
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viabilidade do produto novo no mercado em que sera inserido, viabilidade esta
auferida em termos de satisfagdo de necessidades (interesse em comprar o
produto) e prego (quem poderd pagar pelo produto). Quanto ao langamento e
divulgagdo, mais uma vez, marketing € necessario, pois podera significar fator de

sucesso ou fracasso do produto.

Assim, uma empresa de tecnologia de ponta deverd investir sua maior fatia
monetaria na tecnologia de produto, vindo a seguir a tecnologia de processo e por

fim a tecnologia de marketing.

Todavia, dependendo do tipo da tecnologia € da vantagem competitiva que
cada empresa quer obter, diferentes combinagdes de esferas tecnoldgicas
existirdo. Em uma tecnologia em desenvolvimento, devido as muta¢des que a
mesma foi sofrendo na sua curva de desenvolvimento, outras esferas tecnologicas

sdo valorizadas.

3.2 Tecnologia em desenvolvimento

Da posigdo monopolistica, detida no estdgio anterior, uma empresa de

tecnologia em desenvolvimento passa para um estdgio mais competitivo, comega
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a difusdo tecnoldgica. A taxa de lucro cai juntamente com o prego, passando a

empresa de pequena e inovativa para grande, ganhando com economia de escala.

Na tecnologia em desenvolvimento o papel das atividades de Pesquisa e
Desenvolvimento volta-se para padronizag@o, rotinas, controle de qualidade a fim
de defender a posi¢do competitiva. Nestes casos, a estratégia competitiva pode
girar em torno de diferenciagdo mas, com certeza, redugdo de custos passa a ser

bastante relevante.

Logo, em uma empresa com tais caracteristicas, todas as esferas
tecnologicas sdo extremamente relevantes, principalmente: tecnologia de
processo, de produto, de marketing, de sistemas de informagdo, organizacional €

de distribuigdo.

3.3 Tecnologia madura

Ja em um estagio de tecnologia madura, a tecnologia de produgdo passa a
ser “completamente compreendida e padronizada” (Clark, 1985, p.134). Assim,
as inovagdes que ocorrem tanto em produto como em processo passam a ser facil

e rapidamente copiadas. Trata-se apenas de inovagdes incrementais, ou seja, sao
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pequenas modificagdes que vao ocorrendo ao longo da fabricagdo do produto;

como, por exemplo, aquelas que se destinam a melhoria da qualidade do produto.

Todavia, esta fase € a de maior competi¢do entre as trés citadas, tornando-
se vital descobrir um diferencial competitivo, mesmo que pouco duradouro. Por
conseguinte, as outras esferas tecnologicas passam a ser a chave para o sucesso,
substituindo as tecnologias de produto e processo na geragdo de vantagem

competitiva.

Dentre as esferas tecnologicas mais importantes para uma empresa de
tecnologia madura, destacam-se quatro: tecnologia organizacional, tecnologia de

marketing, tecnologia de distribuic@o e tecnologia de produgéo.

A tecnologia organizacional posiciona-se como uma das esferas mais
importantes devido a seu carater abrangente. Ela passa por todos os pontos da
empresa, pois se trata da forma de gestdo a ser adotada, como por exemplo uma
gestdo participativa. Significa, portanto, que tal tecnologia influencia todos os
pontos passiveis de redugdo de custos, logo, para uma empresa onde as inovagdes
em produto sdo raras e copiaveis e onde se busca redug¢do de custos, a esfera
organizacional figura como a principal fonte de bons resultados em termos

competitivos.
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A tecnologia de marketing ¢ importante em quase todos os setores mas,
evidentemente, nas cervejarias é essencial. A cerveja ¢ um produto muito
semelhante -- enquanto liquido sem embalagem -- € as manobras para fixar a
marca na mente do consumidor, as campanhas publicitarias, as pesquisas de
mercado, entre outros esfor¢os de marketing tornam-se instrumentos potentes

para gerar certa vantagem competitiva em termos de diferenciagdo do produto.

Quanto a tecnologia de distribui¢iio, no ramo cervejeiro especificamente,
trata-se de um dos principais fatores de sucesso de vendas juntamente com a
tecnologia de marketing. Fazer com que o produto ndo falte, esteja sempre a
disposi¢do no momento da compra no maior nimero de lugares possiveis de
realizar venda ¢ um desafio. Devido a baixa diferencia¢do do produto ¢ a uma
baixa fidelidade & marca, o consumidor pode facilmente substituir uma cerveja

pela outra no momento da compra, caso ndo encontre sua marca preferida.

Por fim, a tecnologia de produgfio, apesar de ndo ocupar uma posi¢do
como grande geradora de vantagem competitiva, representa um qualificador
competitivo, onde aquela empresa que ndo possuir um patamar minimo de

desempenho, adotado pelo mercado no qual atua, ndo se estabelecera.

Uma tecnologia de produgdo eficientemente implementada pode levar a

significativas redugdes de custos € aumento da qualidade do produto. Neste
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7

sentido, ela € muito util para a empresa. Contudo, tal tecnologia € copiada e
adaptada por outra empresas de forma rapida, ndo gerando, por conseguinte, uma

vantagem duradoura.



4 OBJETIVOS DO ESTUDO

Este estudo procura descrever as esferas tecnolégicas utilizadas pela
Brahma Continental ¢ a contribuigdo de cada uma delas na consecugio dos
objetivos da empresa, qual sejam: entregar produto com qualidade ao menor
custo possivel, reduzir reclamagdes, aumentar produtividade, entre outros, a fim

de gerar uma vantagem competitiva.

4.1 Objetivos especificos

OIdentificar objetivos gerais da empresa.

@® Verificar qual a vantagem competitiva perseguida pela empresa.
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©Identificar as esferas tecnoldgicas que a Brahma Continental julga mais

importantes.

OAvaliar as esferas tecnologicas da empresa, as quais delineiam os

contornos da vantagem competitiva baseada na tecnologia.




S METODOLOGIA

O presente estudo constitui-se em um estudo de caso da Cervejaria
Brahma Continental, uma das 15 fabricas componentes da Cervejaria Brahma.
Normalmente, adota-se tal estratégia metodologica quando o problema de
pesquisa envolve questdes do tipo “como” ou “por qué”; quando o investigador
ndo possui controle sobre os eventos; e, também, quando o objeto em analise €

um fenémeno contemporaneo (Yin, 1994).

Ainda sobre estudo de caso, Yin (1994) apresenta algumas vantagens
quando do uso deste método como, por exemplo, o emprego de multiplas fontes
de evidéncia: documentagdo, arquivos gravados, entrevistas, observagédo direta e

observagdo participante.
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A esséncia do estudo de caso € equacionar os seguintes questionamentos
relativos a um conjunto de decisdes: por que elas foram tomadas, como elas
foram implementadas e que resultado geraram (Schramm apud Yin, 1994). Logo,
o estudo de caso ¢ o método mais adequado para o trabalho em questdo, porque

se trata do estudo de uma empresa.

A unidade de andlise sdo as esferas tecnologicas utilizadas pela empresa

Brahma Continental para a obteng@o de vantagem competitiva.

A fim de atingir os objetivos propostos, o estudo contou com os seguintes
instrumentos de coleta de dados: pesquisa bibliografica, coleta documental,

entrevistas e observagio direta.

E importante salientar que este € um estudo do caso de uma das filiais da
Cervejaria Brahma, portanto, muitas das estratégias adotadas pela unidade em
questdo sfo determinadas pela matriz. Assim, estas também serdo, de certa forma,
analisadas. Contudo, existe uma flexibilidade de agdo de cada unidade. Ela deve
utilizar os mesmos parametros ditados pela matriz, no entanto, a maneira de

atingi-los podera ser diferente das demais unidades.

Primeiramente, foi feita uma descricdo do processo de inovagdo
tecnoldgica do processo de fabricag@o de cerveja. Isto foi realizado da seguinte

forma:
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OPesquisa documental: livros sobre o processo da fabricacdo de

cerveja.

@Entrevistas ndo-estruturadas com mestres cervejeiros, a fim de

descreverem o processo em si € suas nuances.
©Observagido direta: seis visitas a area de produgéo da fébrica.

A fim de atingir cada um dos objetivos especificos, foram utilizadas as

técnicas descritas a seguir.

Objetivo: » Identificar objetivos gerais da empresa

@Pecsquisa documental: formalizag@io das estratégias, propaganda

institucional interna, relatdrios, jornais, revistas.

@Entrevistas ndo-estruturadas com o gerente geral.

Objetivo: » Verificar qual a vantagem competitiva perseguida pela empresa

OEntrevistas ndo-estruturadas com gerente geral.
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® Entrevistas ndo-estruturadas com analistas de pesquisa da é4rea

de marketing e chefe da area comercial.

© Entrevistas nfo-estruturadas com o coordenador da Qualidade

Total.

Objetivo: > Identificar as esferas tecnologicas que a Brahma Continental

julga mais importantes

OEntrevistas ndo-estruturadas com gerente de produgdo e mestre
cervejeiro € com o gerente geral. Nestas entrevistas procurou-se

chegar a uma descrigéo das tecnologias empregadas na fabrica.

® Observagio direta, realizada durante um ano, através de visitas
as areas de produgdo, financeira, qualidade, recursos humanos,

comercial -- principalmente, a pesquisa.

Objetivo: > Avaliar as esferas tecnolégicas da empresa, as quais delineiam os

contornos da vantagem competitiva baseada na tecnologia
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© Comparagio entre os objetivos pretendidos pela empresa € o

que efetivamente ela esta realizando.

No proximo capitulo dar-se-4 inicio a andlise do caso pratico. Para tanto,
primeiramente, sera descrito o ambiente em que a empresa esté inserida, a fim de
demonstrar o alto grau de competitividade existente no setor cervejeiro. Em
seguida, de acordo com as entrevistas realizadas serd delineado um perfil da

empresa: objetivos, ambiente externo e principais diferenciais competitivos.

Pacuidade Ciéncias Econémica,
BiBLIOTY ECa



6 O SETOR CERVEJEIRO E A BRAHMA

O mercado de cervejas no Brasil € extremamente competitivo. Um ponto
percentual do mesmo representa algo em torno de 40 milhdes de ddlares em
faturamento (S6, 1994). O consumo de cerveja no Brasil € de 35 litros anuais por
ilabitante (S6, 1994). E a bebida de maior consumo no pais. O negécio da cerveja
movimenta 3 bilhdes de délares ao ano. A disputa € polarizada entre as marcas de
cerveja Brahma e Antarctica, que detém, juntas, mais de 60% do mercado

brasileiro. Nos ultimos anos esta concorréncia tem-se intensificado devido a

entrada no mercado de cervejarias menores € de cervejas importadas.

A competicdo entre Brahma e Antarctica sempre foi intensa, como mostra

0 quadro abaixo:
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CERVEJA CERVEJA
ANO BRAHMA ANTARCTICA
1987 33% 40%
1993 32% 27%

Figura 6: Participaciao de Mercado Brahma e Antarctica

Fonte: S6 (1994) e Brahma (1995)

Outras cervejas disputam a preferéncia do consumidor brasileiro: a Kaiser,
com 11 anos de existéncia, vem aumentando sua participagdo no mercado
paulatinamente, tendo triplicado sua ‘fatia’ de 1987 até 1994. A maioria das
a¢des da Kaiser pertence a um pool de 21 fabricantes de Coca-Cola no pais. Um
dos prihcipais diferenciais competitivos da cerveja Kaiser sdo seus canais de
distribuigdo que sd3o os mesmos do refrigerante Coca-Cola, considerados

altamente eficientes.

A Schincariol, outro concorrente, entrou no mercado em 1990, com 0,7%
do mercado. Em 1994 ja contava com 4,3%. A Skol n3o é considerada
concorrente, pois ¢ controlada pela Brahma. Além da Skol, a Brahma adquiriu a

Carlsberg, da Bahia, e a Cuiabana, do Mato Grosso. Associou-se, também, a
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cearense Astra. A Antarctica, por sua vez, comprou as gaichas Polar, Pérola e

Serramalte, a maranhense Cerma e a baiana Ciquine (S6, 1994).

Em termos mundiais, a Brahma ¢ a quinta maior cervejaria do mundo
(Castanheira, 1995). Neste mercado, as quantias gastas em publicidade sdo muito
elevadas. Em 1993, a Brahma gastou 89 milhdes de doélares em publicidade e

propaganda (A cerveja, 1994).

Com os dados acima foi possivel visualizar quio competitivo € o mercado
cervejeiro e, principalmente, quanto vale cada fatia deste mercado. Sendo assim,
¢ relevante verificar o que a Brahma Continental espera conseguir neste mercado,

ou por outra, quais sdo seus objetivos.

6.1 A Brahma Continental

Atualmente, a Cervejaria Brahma, ligada ao Grupo Garantia, conta com 15
fabricas, sendo 13 no Brasil, uma na Venezuela € uma na Argentina. Destas, uma
de suas filiais ¢ a Brahma Continental, localizada na cidade de Porto Alegre, no

estado do Rio Grande do Sul.

A Cervejaria Brahma est4d engajada em um Programa de Qualidade Total

(PQT) desde 1990. Isso ocorreu devido a situagdo econdmica do pais naquela
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€poca: era preciso baixar os custos de fabricag@o da cerveja para atender a entdo
Ministra da Industria e Comércio Dorothéa Werneck, que exigia que se baixasse
o prego da cerveja. A estratégia adotada para baixar custos foi a implementagio

ao PQT.

Na época foram estabelecidas as seguintes diretrizes para o ano 2000:
eReduzir reclamagdes do consumidor;
eAumentar produtividade;
e Acompanhar melhorias dos processos industriais;
e[Langar novos produtos.

Sua meta é:
“Entregar produto com qualidade ao menor custo possivel.”

A ﬁissﬁo do Grupo Garantia para o ano 2000 é:

“ser o maior e melhor fabricante de bebidas do Brasil,
estando entre os cinco melhores do mundo, tendo as
duas principais marcas de cerveja e sendo uma

temivel vice-lider de refrigerantes”.
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(Fonte: Coordenador da Qualidade Total)

A Brahma Continental engajou-se ao PQT em 1993. Até 1992 a fabrica
encontrava-se sob ameaga de ser fechada devido a varios problemas, entre eles,
representar um grande custo para a Cervejaria Brahma e ndo gerar a
contrapartida. Devido, principalmente, a sua equipe € em seguida ao PQT, a
empresa obteve avangos significativos. Encontra-se hoje em posigéo privilegiada:
ndo sera mais fechada, pelo contrario, sera expandida e passara a ser a fabrica de

ponta da Cervejaria Brahma.

A equipe da Brahma Continental ¢ formada por 317 funcionarios diretos ¢

115 de terceiros. Seus produtos séo:
eCerveja Brahma Chopp (garrafa de 600 ml)
eChope da Brahma
eMalzbier
eCaracu (em fase de testes)

Assim, a empresa deve procurar tecnologias que facam com que ela atinja
seus objetivos imediatos, com o intuito de ganhar mercado. Como as demais

unidades, também a Brahma Continental apresenta aspectos do ambiente externo
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regional, que de certa forma auxiliam ou dificultam no momento de alcangar seus

objetivos.

6.2 Ambiente externo

O ambiente externo da empresa pode ser dividido, basicamente, em
concorrentes, fornecedores e clientes. Além do que ja foi dito a nivel nacional,

regionalmente, estas trés for¢as funcionam da seguinte maneira:

< Concorrentes: a concorréncia € bastante acirrada, principalmente, com

a marca Antarctica --sua principal rival nacional e Kaiser. No Rio Grande do Sul

as marcas que também concorrem com a Brahma séo a Polar e a Schincariol.

Ha “guerra de pregos”, todavia, isso ocorre basicamente nos pontos de
venda como os supermercados. Esporadicamente, a empresa realiza algum tipo

de promogdo para os distribuidores.

< Fornecedores: a Brahma Continental possui um sistema de parceria
com seus fornecedores, os quais sdo exclusivos no fornecimento de embalagem:

rolhas, vasilhames, garrafeiras e rotulos.

< Clientes: os clientes da Brahma Continental sio seus distribuidores. A
empresa vende direto aos distribuidores. Mesmo assim, ha uma intensa

preocupacdo com a satisfagdo total do consumidor final, em termos de produto e
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atendimento nos canais de distribui¢do. Procuram produzir uma cerveja com
qualidade, padronizando o sabor em todas as fabricas do grupo, para satisfazer o
paladar do cliente, de forma que um gaticho ao beber a cerveja Brahma no Ceara

sinta 0 mesmo gosto que ao bebé-1a no Rio Grande do Sul.

Assim, algumas conclusdes gerais podem ser estabelecidas a partir desta
contextualizagdo. Elas dizem respeito, essencialmente, aos diferenciais
competitivos que uma empresa do setor cervejeiro pode obter com determinadas
esferas tecnologicas. Tais conclusdes preliminares servem como base para a

discussdo que vira a seguir.

6.3 Diferenciais competitivos

A concorréncia é forte no ramo cervejeiro devido a varios fatores, o
principal deles é o produto em si. Para a grande maioria do mercado consumidor
ndo existe uma diferenca significativa em termos de sabor, uma cerveja é muito

parecida com a outra. Logo, a fidelidade a marca ¢ fraca.

Assim, € muito importante que a cerveja esteja no lugar € no momento
certo a disposicdo do consumidor, a fim de a fidelidade a marca, gerada por

mecanismos de propaganda ou por outra forma qualquer, seja mantida. A
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auséncia do produto no momento da compra leva, implacavelmente, a ndo

realizag@o de vendas e, conseqiiente perda de mercado para o concorrente.

A “‘guerra de precos” da cerveja é praticada, basicamente, pelos pontos de
venda. Normalmente, a empresa atua com um preco fixo. Apenas em situagdes
atipicas a empresa baixa seu prego de venda para seus distribuidores. Todavia, a

preocupagdo com custos € intensa haja vista que dai advém sua margem de lucro.

No campo tecnoldgico, a tecnologia entendida como produto € processo
ndo gera diferenciais competitivos significativos pois, por tratar-se de uma
tecnologia madura, sua difusdo ocorre de forma rapida. Porém, a tecnologia
entendida como tudo que ¢é feito para fabricar um produto e entregar um servigo,

torna-se algo bem mais amplo e certamente fonte de vantagem competitiva.

Nas cervejarias, algumas esferas tecnologicas recebem investimentos
muito altos quando comparados com outras, consideradas pela literatura (Betz,
1987) mais importantes, como ¢ o caso da tecnologia de produto e processo.
Escolheu-se quatro tecnologias para serem analisadas, levando em consideragdo
onde a Brahma realiza maiores esfor¢os: tecnologia organizacional, tecnologia de

distribuigdo, tecnologia de marketing e tecnologia de produgéo.
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MARKETING

/

ORGANIZACAO

l

PRODUCAO

/

DISTRIBUICAO

Figura 7: Principais Esferas Tecnolégicas da Brahma Continental

Assim, como mostra a Figura 7, a empresa, a partir da tecnologia de
marketing, decide o que e quanto produzir. Apds essa decisdo, ela deve
organizar-se administrativamente a fim de atingir a meta de produgéo. Passa a
produgdo em si, quando deve preparar os recursos necessarios para fabricar um

lote determinado e processar os insumos. E, por fim, a distribui¢do do produto,

quando entdo, ele chegara ao consumidor.

No decorrer da analise outras tecnologias serdo mencionadas, todavia,
procurou-se direcionar o estudo para aquelas em que especificamente a Brahma
Continental encontra-se mais envolvida. A seguir serdo descritas cada uma das
esferas tecnologicas, por ordem de relevancia, segundo seu gerente geral -- da

mais para a menos importante -- para o caso Brahma Continental e sua

contribui¢fo na obten¢do de vantagem competitiva para a empresa.




7 TECNOLOGIA ORGANIZACIONAL

Como visto na segéo esferas tecnologicas, tecnologia organizacional é
aquela que trata da maneira como cada empresa ¢ gerida. Desta forma, sera
considerado como tecnologia organizacional as estratégias de gestdo que a
empresa Brahma Continental utiliza para manter-se competitiva em seu mercado
regional. Serdo descritas as estratégias que, segundo a empresa, geraram 0s

resultados mais relevantes.

No final dos anos 80, quando o Grupo Garantia comprou a Cervejaria
Brahma, houve uma grande transformacgéo interna: “a empresa passou de uma
administracdo familiar para uma administragcdo profissional”, disse o gerente

geral. Isso levou a mudangas importantes na Brahma, a principal, continuou ele,
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foi de que “para ser bem sucedida nfo bastava ter a marca Brahma mas, merecer

tal marca”.

O Grupo Garantia trouxe muitas idéias e valores novos para a equipe de
trabalho Brahma, entre elas: livre trafego de idéias, meritocracia, informalidade e,

acima de tudo, espirito de time.

Tudo isso gerou na Brahma Continental um clima muito positivo, o que
levou a uma maior produtividade e inovatividade de seus recursos humanos.
Além deste espirito Garantia, outro importante fator para chegar a lideranca de
mercado, como € atualmente, foi a implementa¢do do programa de Qualidade

Total.

7.1 A qualidade total

A mudanga de trajetéria da Brahma Continental come¢a em 1993 com a
implementa¢do de seu Programa de Qualidade Total. Mais do que um programa,
Qualidade Total significa comprometimento dos funciondrios para com a

empresa. Os entrevistados chamaram a isso “vestir a camiseta”.

Quanto a organiza¢do do trabalho com o Programa de Qualidade Total

(PQT) houve uma reducdo nos niveis hierarquicos de 8 para 4. Tal redugido
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propiciou uma comunicagdo mais direta e facil entre os niveis. Também a
participagdo passou a ser essencial dentro deste novo prisma, através do

programa “prefeituras”.

A partir da qualidade, os trabalhadores passaram a ter um melhor nivel de
vida. A empresa proporciona beneficios como: educag¢do formal do trabalhador
(2° e 3° graus e cursos de especializagfo); cesta basica; refeitorio; vale-transporte;

acesso livre para consumir cerveja e refrigerantes e sala de lazer.

No PQT também ha um programa de melhorias, chamado de Programa das
Cinco Dimensées da Qualidade (5D’s) que é, basicamente, o Programa 5S°’s. As
cinco dimensdes sdo: selegdo, organizagdo, limpeza, conservagdo e auto-
disciplina. Segundo o coordenador da qualidade da empresa, este programa

constitui-se numa “ferramenta para mudar a mentalidade das pessoas”.

Haja vista que qualidade significa mudanga de mentalidade, treinamento e
educagdo/conscientizagdo do trabalhador, qualidade passa a ser vital para este
processo. Isto ¢ feito através de cursos e consultorias da Fundagdo Christiano
Ottoni; especializagdo em cursos técnicos; palestras € cursos internos ministrados

pelos proprios supervisores € gerentes.
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Outro instrumento da qualidade s3o as ferramentas de controle. Na
Brahma Continental sdo utilizadas as seguintes ferramentas de controle da

qualidade e métodos estatisticos:

ediagrama de pareto

ediagrama de causa e efeito (Ishikawa)

ehistogramas

efluxogramas

ecartas de controle

Assim, junto com a Qualidade, houve a implementagio de um
comprometimento da equipe com os objetivos da empresa. Isso ficou solidificado
a partir dos programas participativos, as chamadas “prefeituras”, tecnologia

exclusiva da Brahma Continental.

7.2 Prefeituras

Uma tecnologia desenvolvida, especificamente, pela Brahma Continental €
o sistema de participagdo dos funcionarios na tomada de decisdes. Trata-se das

prefeituras.
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As prefeituras sdo grupos formados em torno de uma area. Por exemplo, a
prefeitura II ¢ formada pela area industrial ¢ assim por diante. Elas nio
reproduzem necessariamente as areas funcionais. Cada grupo possui certa
autonomia de decisdo, direcionada & melhoria da qualidade e produtividade da
areca em questdo. Ndo hd um Circulo de Controle da Qualidade (CCQ)

formalizado.

O funcionamento das prefeituras ¢ simples: cada setor/area possui um
prefeito -- ndo necessariamente o supervisor -- sdo realizadas reunides semanais
onde s3o discutidos todos os problemas da fibrica. E uma espécie de grupo de
resolucéo de problemas, um grupo multifuncional que busca encontrar a melhor

solugdo para os casos em questéo.

Das decisdes tomadas nas reunides, de acordo com o coordenador da
qualidade, “tudo o que n#o gere custos € executado imediatamente nas areas”
(algum tipo de treinamento interno, por exemplo). O que envolver dinheiro
entrara no planejamento anual da empresa. Através deste planejamento, cada area

sabera quando seu problema sera resolvido.

Também no sistema participagdo de prefeituras existe um campeonato
mensal da qualidade entre as areas. A avaliagdo € feita segundo critérios de

assiduidade, acidentes de trabalho, entre outros. A equipe vencedora ganha o
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titulo de camped do més e serve como um benchmark para as demais. Todo este
campeonato € na busca de um maior comprometimento das pessoas no processo.

Além disso, a empresa adota sistema de participagdo dos funcionarios nos lucros.

Assim, ndo ha formagdo de CCQ’s, mas ha informalmente atividades de
pequenos grupos que integram diferentes prefeituras, no sentido de resolver

problemas comuns & organizag¢io.

A Brahma Continental estd tentando romper com o “paradigma da
centraliza¢do”, segundo o coordenador da Qualidade Total. Ela busca delegar
cada vez mais poderes aos funcionarios. O setor administrativo ja possui
autonomia para tomar suas decisdes. O préximo passo € criar autonomia nos
processos industriais onde “o proprio operador da maquina seja mantenedor
daquela maquina”, continua ele. Desta forma, poder-se-4 resolver as anomalias

no momento em que elas surjam.

Existe a preocupacdo de integracdo entre todas as 4&reas na Brahma
Continental. No inicio de 1996 houve, inclusive, um remodelamento de layout a
fim deixar todas as areas dispostas em um mesmo setor. Assim, o pessoal da area
industrial, financeira que ficavam afastados foram realocados do lado das demais

area da empresa: qualidade, recursos humanos, e geréncia geral.
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Dentre as tecnologias organizacionais, uma extremamente importante para
a Cervejaria Brahma como um todo, € a “malha” da Brahma. Ela foi enquadrada
neste topico € ndo em distribuicdo por tratar-se de uma tecnologia organizacional
exclusiva da Cervejaria Brahma. E uma maneira propria de reduzir capacidades

instaladas ociosas € a0 mesmo tempo manter todo seu mercado abastecido.

7.3 A “malha” da Brahma

Outro instrumento muito potente na area de gerenciamento da empresa

chama-se “malha” da Brahma.

Um dos principais fatores de concorréncia entre as grandes rivais
nacionais do mercado de cerveja, Brahma e Antarctica, é a distribuigdo do
produto. Tratando-se dos produtos que estas Companhias t€m para oferecer, a que
produzir em maior escala e distribuir melhor e mais rapidamente, principalmente,

pelo territério nacional, terd maior participag@o nas vendas.

Assim, entra em a¢do a “malha” da Brahma como ferramenta estratégica.
Realizando diversos estudos logisticos, a sistematica de entrega dos produtos

pelas fébricas aos distribuidores procura ajustar a oscilagdo da demanda a
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capacidade de oferta de cada unidade fabril. Isto se da através da otimizagdo das

rotas que ligam as fabricas aos pontos de distribuig3o.

A “malha” se faz necessdria devido ao tipo de processo de producgdo
utilizado pelas fabricas Brahma: linha de produgdo fordista, com o intuito de
obter ganhos de escala. Desta forma, algumas unidades fabris sdo especializadas
em poucos produtos, sendo apenas algumas produtoras de todo “mix” de
produtos Brahma. O que ocorre ¢ uma distribui¢io dos produtos por todo o pais
(Balbinot & Henkin, 1995). Por exemplo, a cerveja Brahma Bock ¢ fabricada
apenas em Jacarei - SP e em Curitiba - PR. Estas duas fabricas produzem o
suficiente para todo o consumo nacional, ¢ assim por diante. Na Figura 8, ¢

possivel visualizar como funciona a “malha” da Brahma.
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A “MALHA” DA BRAHMA

*Porto Alegre-RS
*Lages-SC
*Curitiba-PR
*Agudos-SP
*Guarulhos-SP
*Jacarei-SP
*Rio de Janeiro-RJ
*Belo Horizonte-MG
*Anapolis-DF
*Cuiaba-MT
*Camacari-BA
*Recife-PE
*Fortaleza-CE

*Sio Luis-MA
sManaus-AM

Figura 8: A "Malha" da Brahma

A “malha” também foi um sistema montado com a finalidade de otimizar a
capacidade instalada de cada fabrica. Ou seja, € possivel aquela fabrica que
possui oscilagdes na demanda, como é o caso do Rio Grande do Sul durante o
inverno (periodo de queda nas vendas), produzir em sua capacidade total pois,
outras unidades que ndo possuem periodo de baixa poderdo adquirir esta
produgdo. Assim, o Nordeste, por exemplo, o qual ndo possui periodo de baixa
estagdo, pode buscar cerveja em outra fabrica a fim de suprir uma demanda que

somente sua produc¢do ndo € capaz de atender.
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Em sintese, pode-se dizer que a Brahma Continental, a partir da
profissionalizacdo de sua administragdo teve alteracdes significativas em sua

organizac¢do. Na Figura 9 é possivel observar algumas mudancas.

O QUE ERA O QUE E HOJE
e sistema fechado e sistema aberto
e estrutura rigida e estrutura mais flexivel
e centralizagdo de decisdes e descentralizacido
e divisdo do trabalho e divisdo do trabalho, com
multifuncionalidade

execucdo da tarefa pelo trabalhador e |e trabalhador: concepgdo e execugdo da

concepcdo pela geréncia tarefa
e forte supervisdo e autonomia dos trabalhadores
e formalidade ¢ informalidade bem mais acentuada

e desconfianga geréncia/funcionarios | e geracdo de confiabilidade

e trabalhador sem opinido e trabalhador criativo e participativo

(inovagdes)

Figura 9: A Brahma Continental Antes e Depois da Profissionalizacio

Portanto, a tecnologia organizacional tanto a nivel nacional -- Cervejaria
Brahma -- quanto a nivel regional -- Brahma Continental -- constitui-se a maior
fonte de vantagem competitiva. Com ela, é possivel reduzir custos através de

ferramentas de controle, as quais evitam desperdicios, diminui¢do da capacidade
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ociosa instalada com a “malha” da Brahma. Principalmente, a empresa consegue

ser mais inovativa com os programas de participagdo de seus trabalhadores.

Quando comparada com sua maior concorrente, a Cervejaria Antarctica,
vé-se que com uma administra¢do ainda no estilo familiar, a maior rival da
Brahma apresenta uma “maquina” bastante ociosa, fato este que leva a uma
brusca redugdo em seu faturamento mensal. E, principalmente, & perda de

mercado para outras marcas € mesmo a Brahma devido a sua inércia.

Nao € exagero dizer que a administragdo Antarctica € muito semelhante a
parte “o que era” apresentada na Figura 9. Segundo o gerente geral da Brahma
Continental, “acredita-se que a proéxima pesquisa da Nielsen mostrard uma
reducdo da fatia de mercado da Antarctica™, e continua: “a Brahma cresceu

(participagdo de mercado), a Kaiser cresceu, alguém perdeu”.

Assim, um dos maiores ganhos da Brahma Continental foi na mudanga de
sua tecnologia organizacional, tornando-se uma empresa “enxuta’, reduzindo
custos € conseguindo atender melhor seu mercado. No préximo capitulo, dando
continuidade a “malha” da Brahma, sera descrito os mecanismos utilizados em
outra esfera tecnologica geradora de diferencial competitivo na Brahma

Continental: a tecnologia de distribui¢&o.



8 TECNOLOGIA DE DISTRIBUICAO

A tecnologia de distribuigdo estd intimamente ligada a tecnologia
organizacional. Todavia, optou-se por esta divisdo, para facilitar a descri¢do das

esferas tecnoldgicas.

A Cervejaria Brahma investe na melhoria de seus canais de distribuigdo
como forma de diferencial competitivo. Assim, o desenvolvimento da tecnologia
distribuigdo € perseguido constantemente pela Brahma Continental. Isto significa
aprimoramento de métodos e praticas e, principalmente, da eficiéncia dos

distribuidores, elo maior da empresa com seu mercado final.
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8.1 Os distribuidores

No principio a Cervejaria Brahma distribuia seu produto. Hoje, entre o
consumidor final e a fabrica, estdo os distribuidores com seus respectivos pontos
de venda. As vendas da empresa sdo feitas diretamente aos distribuidores,
também chamados revendedores. Eles sdo distribuidores exclusivos da cerveja
Brahma, nem mesmo a Skol pode ser ofertada por eles>. Sio eles os responsaveis

pelo atendimento de todo o mercado varejista e atacadista.

A unidade Brahma Continental é responsavel pelo abastecimento de 36
distribuidores que possuem aproximadamente 62 mil pontos de venda. Ha dois
revendedores responsaveis pela regido de Porto Alegre, € quatro pela grande
Porto Alegre. Cada distribuidor possui regides geograficas diversas um do outro e

rigidamente delimitadas.

Como os distribuidores sd@o o unico canal de ligagdo da Brahma com o
publico consumidor, é nos pontos de venda que ¢ coletada a maior parte dos

dados para a realizagdo das pesquisas de mercado.

’A marca de cerveja Skol & considerada concorrente da marca Brahma em termos de distribui¢do, o que
n#o ocorre a nivel de fabrica (produgéo).
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A Brahma Continental divide os pontos de venda nas seguintes categorias:

Mini-mercado (até 2 caixas)

OLojas de auto-servigo Supermercados médios (3 a 10 caixas)

Supermercados grandes (11 a 20 caixas)

Hipermercados (mais de 21 caixas)

Lojas de departamentos
. ____________________________________________________________|
Armazém/mercearia

@O Tradicionais Padaria/confeitaria

Loja de conveniéncia

Postos de gasolina

Boteco/bar

©Bares Restaurante/churrascaria

Lancheria/trailler
- |
Teatro/cinema

Hotel/motel

OMercado fechado Danceteria/casa noturna

Clube/associagido

Cantinas escolares/academias
b |

©Mercado alternativo Disk servigos

Figura 10: Pontos de Venda
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A partir dos pontos de venda ocorre a compra do produto pelo consumidor
final. Sendo assim, a relevincia dos mesmos ¢é extrema e, portanto, os
distribuidores passam a ser controlados e avaliados, principalmente, pelo trabalho
que realizam junto a estes pontos. Desta forma, funciona o credenciamento e

descredenciamento dos revendedores.

8.2 Credenciamento de distribuidores

A Brahma Continental da grande importdncia ao processo de
credenciamento de distribuidores. Para ser um revendedor Brahma, o interessado
devera realizar um investimento em torno de 1 milhdo de délares. Sua revenda
precisa estar de acordo com o padrdo Brahma de qualidade. Isso implica em
termos de ativos: frota de caminhdes pintados conforme a exigéncia da empresa,
depositos do tamanho e com a estrutura que a empresa julgue ideais, estoque de

vasilhames e computadores interligados com a rede da empresa.

Ap0s a abertura da revenda, o distribuidor serd informado de qual € sua
regido de atendimento e o0 que a empresa espera dele: meta de vendas. A Brahma
Continental procura profissionais, como disse o entrevistado da é&rea de
marketing: “n3o é mais amadorismo”. Existe uma espécie de cartilha com normas

a serem seguidas pelo distribuidor. Através destas normas ele sera avaliado.
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A Brahma Continental realiza um benchmarking com os distribuidores,
intitulado “Prémio Exceléncia Distribuidor”, onde o revendedor recebe uma
pontuacdo, sendo avaliado por itens como: organizacdo interna da revenda,
apresentacdo da revenda, depoésito, equipe de vendas e remuneragdo de
vendedores. Assim, o distribuidor Brahma € constantemente avaliado e, de
acordo com seu desempenho, a empresa poderd fornecer-lhe algum tipo de

treinamento.

No atendimento, ha um treinamento dos vendedores para que 0os mesmos
satisfagam o cliente nos seguintes pontos: pontualidade na entrega; confiabilidade
do produto (quanto a quantidade, qualidade, validade, transporte, reposi¢do);
assisténcia técnica para a instalagdo dos equipamentos do chope; assisténcia
técnica no armazenamento da cerveja (observar umidade do local para ndo
estragar o rétulo do produto; armazenar as cervejas na posi¢do vertical evitando
que a bolha de ar faga maior contato com o produto, o que levaria a diminui¢éo
do prazo de validade); verificar prateleiras e freezer para colocar o produto novo
atras, de forma que o mais antigo saia primeiro. Ou seja, o distribuidor deve

prosseguir na filosofia de qualidade total da empresa.

O descredenciamento do distribuidor ocorre somente em altimo caso. Caso

o distribuidor nfo esteja cumprindo as metas estabelecidas pela empresa quanto a
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volume de vendas, qualidade do produto, atendimento ao cliente, normas de
armazenagem, entre outros, a primeira atitude da Brahma Continental é fornecer
meios para correg@o destes desvios. Isto € feito através de orientagdes, palestras,
relatorios baseados em pesquisa e eventualmente treinamentos. Persistindo uma

atuagdo deficiente, o distribuidor é descredenciado.

Assim, o credenciamento e descredenciamento de um distribuidor €
avaliado segundo diversos critérios. Outro meio de controle ¢ através das vendas
realizadas que € feito de duas maneiras: a primeira através da “puxada” do
distribuidor, ou seja, a quantidade que compra por més; a segunda através de

relatorios internos que serdo vistos na tecnologia de marketing.

8.3 A “puxada” ® do distribuidor

A quantidade de produto “puxada” por distribuidor ¢ negociada
previamente, més a més com a empresa. Levando em conta séries historicas e as
vendas previstas pelo distribuidor é feita uma previsdo de compra para o més

seguinte.

®Ppuxada” é o termo usado pela empresa para definir a quantidade de produto adquirida pelo distribuidor
em determinado periodo.
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Diariamente, cada distribuidor tem direito a “puxar”, dentro da
programacdo mensal, o que foi acertado no dia anterior. Com o sistema de
relatorios internos € possivel verificar qual € o estoque diario do revendedor e,

com isso, a quantidade que ele ird comprar naquele dia.

Tanto a previsdo de vendas, como a programacédo didria de entregas séo
feitas durante uma negociagdo com o revendedor, quando ele mostrara a empresa
seu potencial de mercado € o quanto pretende atingir em determinado més. A
Brahma Continental, de acordo com as séries histdricas de vendas do mesmo dira
se € ou ndo viavel. Caso a empresa nio tenha condi¢des de suprir a necessidade
de todos os seus revendedores, ela procurara outra filial, seguindo a “malha da

Brahma”, que fornecera o que falta.

Os distribuidores Brahma estdo conectados on-line com a Brahma
Continental. Desta forma, ha um controle quase instantdneo do que esta
ocorrendo em cada revenda. Conseqiientemente, as medidas corretivas sdo muito
rapidas. Também, a programagdo da produgédo € facilitada haja vista que ha um

controle sobre o estoque das revendas.

Além da programagdo diaria da “puxada” do distribuidor, a empresa
oferece algumas vantagens aos distribuidores em termos de prego,

principalmente, nas épocas de baixa estagdo, como no inverno.
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8.4 O preco do produto

O preco da cerveja ndo € uniforme no pais. As decisdes sobre pregos sdo
tomadas regionalmente. O preco sofre modificagdes de acordo com a

sazonalidade, ICMS, frete ¢ mercado.

Isso € explicado devido a uma série de fatores, entre eles, a compensagdo
que é dada a um distribuidor por atender regido distante. Como o transporte da
bebida é feito pelo distribuidor, a fibrica vende a preg¢os menores aos
revendedores que distribuem para cidades mais distantes da fabrica, como forma

de compensar o custo adicional de frete arcado pelo distribuidor.

Estados onde a aliquota de ICMS praticada é maior, normalmente, obtém
do fabricante um prego menor. Esta é a maneira que a empresa usa para evitar
que a cerveja chegue ao consumidor com pregos maiores do que nos estados de

menor aliquota.

As promogOes feitas pela Brahma Continental podem ou ndo ser
repassadas pelo distribuidor a seus clientes. Principalmente, no inverno a empresa
baixa seus pregos para o revendedor, cujos pregos sdo tabelados ou negociados

com 0 governo.
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Logo, a preocupagdo com a distribuigé@o € forte pois, a empresa sabe que a
lealdade & marca no setor cervejeiro € fraca. Ou seja, falta de produto implica em
ndo realizar vendas. Assim, a tecnologia nos canais de distribui¢@o pode gerar um
diferencial competitivo duradouro. Isso ocorre devido ao drduo trabalho que deve
ser realizado junto aos mesmos para obter resultados satisfatdrios, fato este que
leva tempo e nfo € facil ser copiado visto que lida em sua maioria com recursos

humanos (equipe de vendas).

Por conseguinte, em termos de vantagem competitiva, segundo o gerente
geral, “a Brahma Continental busca se diferenciar no atendimento a seus
clientes”. Ou seja, muito mais do que redugdo de custos, a empresa busca criar
um diferencial de sua marca em relagdo as outras através da qualidade do
produto, atendimento ao cliente e, principalmente, o produto sempre presente no

ponto de venda no momento da compra.

Neste sentido, apesar de uma “maquina” pesada, a Antarctica, devido ao
excesso de capacidade ociosa, consegue atender seu mercado consumidor, com o
produto sempre presente na prateleira no momento da compra. Todavia, ndo
possui uma tecnologia de distribui¢do com vistas a diferenciac@o no atendimento

ao cliente.
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O capitulo seguinte mostrarda uma das esferas tecnoldgicas de maior
investimento financeiro da Cervejaria Brahma e de suas unidades, devido,
principalmente, a representar uma fonte essencial de apoio a tomada de decisdo,
sem a qual seria impossivel decidir acertadamente sobre uma situacdo tdo

mutavel, como é o caso do setor cervejeiro. Trata-se da tecnologia de marketing.



9 TECNOLOGIA DE MARKETING

De acordo com a revisdo da literatura, a tecnologia de marketing ¢
entendida, principalmente, como um sistema de informagdo, o qual se torna um
instrumento estratégico para a tomada de decisdo. As decisdes relativas a
marketing, em sua grande maioria, sdo tomadas pela matriz da Cervejaria
Brahma, localizada em Sdo Paulo. Sdo elas: dispéndio em propaganda e
campanhas publicitarias de ocasido, ampliacdo ou redugdo da linha de produtos,

aumento ou reducio da capacidade instalada e mudangas no rétulo ou no produto.

A autonomia da unidade Brahma Continental para tomada de decisoes diz
respeito a: credenciamento e descredenciamento de distribuidores, prego para

distribuidores, aumento ou reducdo da quantidade produzida.
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Pode-se dizer que a tecnologia de marketing é gerada a partir de alguns
instrumentos bésicos de coleta de informagdes: sistema de relatérios internos,
sistema de inteligéncia, sistema de pesquisa e o sistema analitico, os quais
formam juntos um sistema de informagdes de marketing (Kotler, 1995). Cada um
deles possui fungdes especificas que, quando agrupadas proporcionam

informagdes estratégicas a empresa.

A tecnologia em questdo reside na maneira como a Brahma Continental
usa tais informagdes e obtém, através das mesmas, alguma vantagem competitiva.
A informagio ideal € aquela que circule de forma rapida, que seja objetiva e que
o ajude no momento da decisdo. Assim, € importante verificar em um primeiro

estagio como ocorre o fluxo de informagdes na empresa.

9.1 A informacio de marketing

As informagdes da Brahma Continental estdo armazenadas em um banco
de dados. Todas as 4reas que tiverem interesse podem acessa-lo. A circulagio da
informacédo ocorre de forma rapida da seguinte forma: cada departamento recebe
a parte que lhe compete. Por exemplo, a 4rea de produgéo interessa saber quanto
ela terd que produzir amanh3. Somente a geréncia geral recebe um relatorio

completo das informagdes de toda fabrica.
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O fluxo de informagdes ¢ gerado da seguinte forma:

eatraveés de um sistema on-/ine ligado aos distribuidores.

eatravés de pesquisas realizadas periodicamente  sobre

posicionamento do mercado.

edados sobre legislacdo, economia do pais e outros, de ordem
nacional, sdo coletados pelo departamento de marketing da matriz, repassados a
diretoria da Cervejaria Brahma, 6rgéo centralizado, que apds analises, comunica

sua decisdo as demais unidades.

Todavia, as informacdes sdo geradas através da coleta de dados. Este é o
papel basico de um sistema de informagdes de marketing (SIM). Um dos
principais elementos deste SIM € o seu sistema de relatorios internos, pois € ele
que gera a maioria das informacdes diarias relativas as vendas realizadas pelos

distribuidores.

9.2 Sistema de relatorios internos

A Brahma Continental possui um banco de dados com informag¢&es sobre

pedidos dos distribuidores, vendas realizadas, quantidade de produto em estoque,
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pagamentos, recebimentos, entre outras. O sistema € alimentado diariamente com
os numeros das vendas realizadas pelos distribuidores. Trata-se de um sistema

on-line, ligado diretamente aos distribuidores.

Diariamente € emitido um relatério denominado “Informativo de Vendas”
onde consta, entre outras informag¢des: nome do distribuidor, vendas previstas no
dia, vendas realizadas no dia, estoque anterior, estoque atual, vendas totais,

vendas projetadas/més.

O relatério diario ¢ utilizado como meio de controlar o desempenho dos
distribuidores. A empresa aconselha o revendedor a possuir um estoque de cinco
dias (estoque 6timo, segundo a Brahma Continental). Com o relatério € possivel
verificar qual € a quantidade depositada em estoque. As medidas corretivas sdo

aplicadas instantaneamente.

Um estoque muito alto pode significar problemas como:

o0 distribuidor ndo estd sendo efetivo em suas vendas. Deve,

portanto, aumentar o esfor¢o de sua equipe de vendas,

o0 distribuidor esta perdendo fatia de mercado para o concorrente.
Verificar possiveis motivos: imagem do distribuidor, problema de imagem do

produto causado por impericia do revendedor, outros.
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o0 distribuidor estd avaliando mal o potencial de vendas de sua

regido.

Para o caso de estoque muito alto as medidas corretivas sdo:

0 distribuidor deve estimular o esfor¢o de sua equipe de vendas.

etreinar a equipe de vendas.

eem 1ltimo caso, a empresa sugere ao distribuidor que diminua a

sua “puxada” e verifique o que estd ocorrendo em sua area de atuagdo.

Estoque zero em compensagdo pode sugerir outros problemas:

eplanejamento inadequado de vendas devido a conhecimento

deficiente da area de atuagdo.

ecstd invadindo a area de outro distribuidor.

eaumento do numero de consumidores. Sera feito um estudo de
mercado para verificar porque ocorreu tal aumento (analisar os motivos, se sdo

sazonais ou néo).

Apo6s a avaliagdo do caso, para estoques zerados, a empresa tomara as

medidas cabiveis. Segundo o pessoal da drea de marketing, ndo ha empolgagéo
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nestes casos. Ha, outrossim, uma avaliagdo criteriosa para saber o que levou a

determinada situag3o.

Assim, o sistema de relatdrios internos € vital para o controle imediato do
mercado. A falta de produto, como mencionado anteriormente, pode causar
diminui¢do de vendas, fato este prejudicial tanto para a empresa quanto para o

distribuidor.

Por outro lado, existe um outro sistema que também gera informagdes
diarias, contudo, estratégicas sobre concorréncia, clientes e fornecedores. Trata-

se do sistema de inteligéncia, vital para o0 monitoramento das for¢as de mercado.

9.3 Sistema de inteligéncia de marketing

Trata-se do “conjunto de procedimentos e fontes usados pelos executivos
para obter suas informagdes diarias sobre os acontecimentos relacionados ao
ambiente de marketing” (Kotler, 1995, p.138). Em um setor de concorréncia
acirrada, este sistema € amplamente utilizado. Significa obter informagdes
estratégicas sobre concorréncia, clientes, fornecedores ou qualquer outro aspecto

que possa afetar a empresa.
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A principal fonte de informacgdes sdo os funcionarios administrativos da
Brahma Continental. Durante suas atividades sociais, eles observam todo o
processo que envolve a venda da cerveja: como ¢ manuseado o produto, aceitagdo
do mesmo, aceitagdo do produto da concorréncia, falta de produto, gera¢do de
estimulo para comprar uma ou outra marca de cerveja e outros. E uma
informagdo valiosa haja vista que ¢ obtida informalmente, sem intimida¢Ses que

podem ocorrer em um processo de pesquisa, utilizando o nome da empresa.

Outra forma de coleta encontra-se nos relatérios de vendas. Existe um
espago destinado a comentarios e observagdes, onde & possivel relatar
acontecimentos atipicos, como por exemplo, anomalias no produto, acdo dos

concorrentes, reclamagdes, disposi¢do de placas-propaganda, entre outros.

Uma das informacdes utilizadas pela Cervejaria Brahma era a coletada
pelas pesquisas realizadas pela Nielsen. Entre os dados principais propiciados por
esta pesquisa pode-se citar: participagdo das marcas de cerveja no mercado
nacional, precos e desempenho das campanhas promocionais. Todavia, em 1995
o Grupo Garantia decidiu parar com a compra destas informag¢des. De acordo
com a empresa, as informacgdes apresentadas pela Nielsen eram limitadas (ndo

sdo regionalizadas) e pouco Uteis para atender as suas necessidades.

. A w
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InformacBes referentes a acontecimentos politicos, econdmicos,
tecnologicos e outros, segundo os entrevistados, a empresa, isoladamente, ndo
tem uma preocupagio especial. Decisdes deste tipo vém direto da matriz, que esta

encarregada de verificar as oscilagdes ambientais.

Contudo, pelo que foi observado no decorrer das entrevistas, a Brahma
Continental est4, na grande maioria das vezes, ciente do que acontece em seu
ambiente regional: preocupagido com bem-estar da vizinhanga quanto a qualidade
de vida, ruidos, polui¢do; politica regional de incentivos; economia da regido e as
tecnologias empregadas tanto pelos seus concorrentes como, principalmente,

pelas outras unidades da Cervejaria Brahma.

Para a Brahma Continental o rastreamento de tecnologias entre as

unidades da Brahma ¢ importante devido a dois motivos:

ea Cervejaria Brahma adota o benchmarking, ou seja,
simplificadamente, ¢ olhar para a empresa que possui melhor desempenho em
certos itens a fim de, analisando o que ela fez, conseguir fazer 0 mesmo em sua
propria fabrica. A Brahma Continental € uma unidade muito inovativa. Ela busca
idéias novas e as adapta a sua realidade, assim, permanece competitiva, oscilando
entre os trés primeiros lugares no benchmarking da Brahma em quase todos os

itens.
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ecomo a empresa recebe equipamentos de outras unidades fabris, é
importante para ela saber quais unidades receberdo equipamentos novos, para,
por conseguinte, ela também mudar os seus por estes ndo mais utilizados por

aquela fabrica.

O sistema de inteligéncia € utilizado de maneira mais esporadica que o
sistema de pesquisa, o qual gera o acompanhamento € monitoramento de todas as

tendéncias de mercado.

9.4 Sistema de pesquisa de marketing

Trata-se do sistema de marketing mais desenvolvido dentro da Brahma
Continental. E encarregado de mostrar as tendéncias e oscilagdes do mercado.
Segundo o analista de pesquisa, “a pesquisa € vital em um setor altamente
competitivo”, como € o caso do cervejeiro. A area que cuida da pesquisa ¢

considerada um 6rgdo de sfqff da diretoria, ligado & area comercial da empresa.

As pesquisas podem ser diarias, programadas ou por encomenda.
Diariamente, os vendedores realizam pesquisas através de questionarios
desenvolvidos pela empresa. Esporadicamente, algumas alteragdes sdo feitas, ou

para verificar uma situagéo especifica, ou para atualizar o questionario.

UFRGS ]
Escola de Administra¢ao
BIBLIOTECA
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As pesquisas com o publico-alvo s@o realizadas periodicamente. Elas
seguem um cronograma definido durante o planejamento anual da empresa. As

datas podem ser alteradas em fung¢do de alguma necessidade imediata.

Em fungdo de fatores alheios as informagdes coletadas, algum
departamento da empresa pode encomendar uma pesquisa a este 6rgio, tendo,
todavia, que arcar com as despesas da referida pesquisa. Todos os departamentos
tanto da area comercial, bem como de toda empresa sdo clientes do 6rgdo de
pesquisa: comunicagdo , geréncia de operagdes, geréncia comercial, diretoria e

também os revendedores.

Existe um relatério especifico, desenvolvido pela area de pesquisa, para a
apresentagdo dos resultados. Os relatérios vdo para a area comercial, diretoria,

distribuidores e setor de produgdo; ou para outra area quando solicitado.

Diretoria
Residéncias
PESQUISA Comercial
DE MERCADO
Pontos de Producis
Venda
\ Distribuidor

Figura 11: Fluxo das Informacdes de Marketing
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Como mostra a Figura 11, a pesquisa de mercado ¢ realizada tanto em
residéncias como nos pontos de venda e, a partir da obten¢do dos dados, através
de um sistema analitico, eles sdo decodificados e transformados em informagio
que ¢ repassada a diretoria geral (matriz), as dreas comercial e de produgdo ¢ ao
distribuidor, que podera analisar como estd o comportamento de sua fatia de

mercado.

O sistema analitico, mencionado anteriormente, ¢ amplamente utilizado
pela Brahma Continental. E um sistema formado por processos estatisticos e
modelos analiticos, a fim de, cruzando dados, obter informagdes sobre tendéncias
futuras do mercado, analisar desempenhos, etc. A Brahma conta com um
software especifico para o tratamento dos dados, que possui diversas técnicas

matematicas em sua formacdo.

Além da busca e andlise das informagdes coletadas, a tecnologia de
marketing também ¢ saber projetar gastos de propaganda, a fim de fixar a marca

na mente do consumidor.
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9.5 Decisdes de investimento em propaganda

O investimento em publicidade ¢ definido anualmente pela matriz da
Brahma, e as propagandas sdo veiculadas em todo o territorio nacional. Com
freqiiéncia, também, a Brahma investe em campanhas publicitarias relacionadas a
eventos nacionais, como o carnaval, a Copa do Mundo ¢ a Oktoberfest, de

Blumenau.

As somas canalizadas para propaganda tém dimensdes gigantescas,
representando aproximadamente 10% do faturamento da empresa: em 1990,
foram investidos 34 milhGes de dolares. Em 1991, a cifra subiu para 57 milhdes.
Em 1993, o dispéndio em publicidade foi de 89 milhdes de dolares. O objetivo de
um investimento tdo alto € gravar na memoria do consumidor a marca da cerveja
Brahma. Pesquisas realizadas por agéncias de publicidade demonstraram que
grande nimero de consumidores, ao pedir uma cerveja, pede pelo primeiro nome

que lhes vem a memoria.

Nido é a toa, portanto, que as cervejarias investem pesadamente em
propaganda institucional. Afinal, isso significa que seu nome sera o primeiro a

ser lembrado na hora em que o consumidor pedir uma cerveja.

A tecnologia de marketing no que diz respeito a sua principal rival ndo ¢

geradora de vantagem competitiva, haja vista o alto investimento em propaganda
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também realizado pela Antarctica. Assim, ndo parece que tal sistematica tenha

levado a uma superioridade da marca Brahma em relag&o a seus concorrentes.

Por outro lado, o SIM da Brahma Continental € eficiente como ferramenta
de apoio a decisdo, fato este que pode levar a empresa a acertar mais nas suas
decisdes que suas concorrentes. Todavia, este topico ndo pode ser analisado, visto
que ndo existe informagdo suficiente a respeito das outras principais marcas de

cerveja para saber se adotam um SIM e se o fazem, como ele funciona.

A seguir, serd analisada a ultima das esferas tecnoldgicas, consideradas
como vitais pela empresa: a tecnologia de producdo. Sua relevéncia reside,
principalmente, no fato de que € neste ponto estd o “cora¢do” da empresa, ou

seja, seu produto.



10 TECNOLOGIA DE PRODUCAO

A tecnologia de producgdo envolve a parte mais sensivel de toda a empresa
que ¢ seu produto. Seguindo sua defini¢do, esta tecnologia envolve, basicamente,
aspectos de processo, controle de processo e estoques € manutengdo. Apds anos
de producdo artesanal, o processo de fabricacdo de cerveja passou a ser

industrializado a fim de propiciar economias de escala.

No processo industrial tem-se uma linha de montagem, com fluxo
continuo de produgdo, com controles de qualidade em varios pontos do processo,
a fim de evitar desperdicios, para manter o custo baixo, e produzir uma cerveja de

qualidade, indispenséavel para uma empresa continuar competitiva.
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10.1 O processo de fabricacio de cerveja

A seguir € descrito o processo de fabricagdo de cerveja, como ocorre na

Brahma Continental. Trata-se da produg@o industrial em série.

@ Cevada maltada.

@ Tostac¢do da cevada em estufas.

© Junta-se o0 malte e a 4gua quente (previamente aquecida em um tanque)

no tanque de mistura (este tanque possui um mecanismo igual ao de uma

maquina de lavar roupas, para misturar os produtos).

O Filtragem da mistura na caldeira de filtracio para obter o mosto.

O Ebulicio do mosto, quando ¢ adicionado o lupulo. Este aquecimento
possui temperaturas especificas, controladas e administradas por um aparelho

eletronico.

O Esfriamento prévio ¢ decantagdo do mosto.

© Centrifugacio.

O Refrigeragdo do mosto. A Brahma Continental possui dois tipos de

refrigeracdo. O primeiro, mais antigo, € realizado em uma sala refrigerada, onde

ficam vérios tanques com cerveja. O segundo, tecnologia de Gltima geragéo, ¢ um
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tanque que possui seu proprio sistema de resfriamento, através de serpentinas

que ficam em volta do tanque.

O Fermentagdo, quando se junta o levedo.

@ Maturacdo (de 10 a 24 dias) em tanques especiais, 0s quais possuem

controle numérico computadorizado que emite relatérios didrios sobre o

produto e mantém o mesmo na temperatura ideal, mesmo que haja oscilagdo da

temperatura do ambiente externo.

OO Filtragem da cerveja.

00 Embarrilamento. Nesta fase, obtém-se o chope.

06 Engarrafamento (explicado ap6s a descri¢io das etapas).

OO Pasteurizacio dos conteudos das garrafas através de jorros de agua

fria e quente sucessivos. E esta pronta a cerveja.

Engarrafamento: ¢ realizado em uma esteira rolante, de fluxo continuo.
Nesta parte do processo, ha mdquinas para lavar, envasar, arrolhar, pasteurizar,

rotular e colocar nos engradados as garrafas, e, ainda, a Top Tronic.

A Top Tronic, € uma maquina de controle numérico computadorizada.

Entre suas principais fung¢des esta: detectar residuos sélidos no interior dos cascos
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(sdo as garrafas antes de serem envasadas com cerveja); verificar o didmetro do
“bico” do casco, pois se estiver em desacordo com os padrdes, na proxima
maquina - a rolhadora - a garrafa ficard “mal tampada”; verificar didmetro do
gargalo, altura e cor da casco; conta o numero de garrafas; emite relatorio
contendo numero de cascos rejeitados, discriminando a razdo da rejeicéo.
Anteriormente, este controle era feito visualmente, o que levava muito mais
tempo e exigia um grande niimero de pessoas. Hoje, este processo € muito veloz,
99% seguro e confiavel. Apos acionada a maquina, ela realiza as referidas tarefas

sem ajuda humana.

Assim, vé-se que o processo de fabricagdo de cerveja da Brahma
Continental ¢ dividida em duas etapas: a produgéo da cerveja -- parte liquida -- e
o engarrafamento. A primeira etapa € um processo continuo, o sistema €
basicamente mecanizado, aproximadamente 80% do processo e os restantes 20%
sdo automatizados. A mecanizagdio exige uma elevada participagdo operacional
direta dos trabalhadores no funcionamento e controle dos equipamentos, fato este
que pode gerar um indice alto de perdas de insumos no processo. Na segunda
etapa, o engarrafamento, a empresa possui uma linha rigida de montagem com

fluxo continuo de produgdo € 99% automatizada.
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A tecnologia envolvida na fabricagdo da cerveja pode ser dividida em
externa e interna. Na externa, estdo presentes todos os equipamentos sublinhados
e em negrito na descri¢do do processo produtivo, ou seja, é a transferéncia de
tecnologia. Isto envolve a aquisi¢do dos equipamentos, bem como o treinamento

para sua utilizacdo.

A tecnologia interna, geradora de diferencial competitivo, encontra-se nas
modificagles feitas e nas experiéncias adquiridas pelos recursos humanos da
empresa -- aprendizagem tecnologica. Sdo eles que determinam quando a cerveja
estd no ponto certo, ddo idéias de como reduzir tempos de preparagdo, reduzir
tempos de produgdo, criam mecanismos de controle, criam equipamentos de

controle, entre outros.

Para obter uma cerveja padronizada nacionalmente, ou seja, com o0 mesmo
sabor, a diretoria industrial da Cervejaria Brahma envia para suas unidades as
diretrizes de um padr@o técnico de processo (PTP) o qual deve ser seguido
rigorosamente por todas. No entanto, a maneira de atingir este padrdo ¢
responsabilidade de cada fabrica. Por exemplo, de acordo com o PTP, deve-se
produzir uma cerveja em uma temperatura X, oscilando entre 10°C e 20°C, mas ¢
a fabrica que escolhe como chegard a essa temperatura, como disse o

Coordenador da Qualidade: “Agora, como vou fazer? Pode ser com fogéo a lenha
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ou forno eletrénico”. Segundo ele, o equipamento faz diferenga apenas em termos

da dificuldade para chegar 14, mas € possivel com os dois.

Ap6s visto os pontos de inovagdo no processo de fabricagédo, ¢ importante,
verificar como uma empresa pode aumentar sua capacidade produtiva nestes

pontos, ou mesmo produzir com maior eficiéncia.

10.2 Capacidade produtiva

A Brahma Continental devido a sua localizagdo no sul do pais sofre a
influéncia do clima e, portanto, a cerveja é menos consumida no periodo do
inverno. Desta forma, durante este tempo a empresa apresenta uma capacidade
ociosa. A principio, a empresa usava este tempo ocioso para realizar paradas

programadas para manutengio.

Todavia, em outras regides do pais a demanda pelo produto continua alta.
Assim, a Brahma Continental passou a enviar cerveja para estes lugares,
passando a produzir a total capacidade durante todo o ano. Para tanto, ela estd
desenvolvendo uma tecnologia propria de manutengdo autdbnoma, ou seja, nao ha
mais a necessidade das paradas programadas. Cada funciondrio inspeciona o

equipamento referente a sua fungdo. Esta nova tecnologia chama-se programa de
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qualidade de engenharia industrial. Por conseguinte, a empresa passa a utilizar

todo seu potencial, diminuindo custos por paradas.

A fim de reduzir custos, além do processo produtivo, propriamente dito,
maquinas e equipamentos, uma fonte vital para que isso ocorra sdo 0s recursos
humanos que manuseiam tais ferramentas. A Brahma Continental tem
conseguido grandes progressos quanto a isto, todavia, muito ainda ha para ser

feito, através de treinamentos, por exemplo.

10.3 Treinamentos

Os trabalhadores da 4rea de producdo recebem constantemente
treinamentos para utilizar ferramentas de controle, empregadas nos programas de

qualidade, para lidar com novos equipamentos, detectar problemas, entre outros.

A Cervejaria Brahma, juntamente com a Antarctica e a Kaiser, possui um
convénio com o SENAI, para o treinamento de seus funcionarios. No SENAI
existe uma espécie de mini fabrica de cerveja, onde cada um ¢€ instruido sobre o

processo como um todo e a seguir treinado em sua respectiva fungdo.

Outras formas de treinamento sdo os intercAimbios realizados com

cervejarias do exterior. Os funcionarios sdo enviados durante um certo tempo
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para aprender as novas tecnologias de gestdo, processo de produgdo, de produto,
entre outras, que estdo sendo utilizadas por aquelas empresas. Apds os cursos,

estas pessoas voltam e treinam os demais utilizando a metodologia aprendida.

Através destes treinamentos novas tecnologias podem ser incorporadas em

varios aspectos produtivos, um deles € no controle de estoques.

10.4 Controle de estoques

Devido ao sistema de parceria com fornecedores de embalagem, a empresa
trabalha com um estoque minimo. Este estoque tem duragdo para cinco dias,
aproximadamente, dependendo do ritmo de produgdo. Para o controle de estoque
ela utiliza o sistema kanban da seguinte forma: sdo colocados quatro palhetes, um
verde, um amarelo e dois vermelhos, quando comegar a usar o produto do
primeiro vermelho é hora de repor o estoque. E importante salientar que ap6s a

adogdo do programa 5S’s, os itens de estoque diminuiram de 6000 para 1300.

O estoque de matéria-prima (malte, dgua, fermento e lipulo) é baixo, pois
o fornecedor faz parte da Cervejaria Brahma o que gera maior confiabilidade na

entrega devido a programacdo realizada em conjunto.
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O estoque de produtos acabados depende da sazonalidade do produto, nos
periodos de vendas altas, ele tende a zero, em outros periodos € de cinco dias em

média.

Outra fonte de redugdo de custos € o controle da produgdo, propriamente
dita. Com a tecnologia organizacional da Qualidade Total, varios mecanismos

foram incorporados a esse controle.

10.5 Controle da producgio

O planejamento e controle da produgido na Brahma Continental possui um
alto grau de informalidade. Ao final das sextas-feiras, os coordenadores de area
retnem-se para avaliar como foi o processo € o consumo de cada setor, a fim de

planejar as necessidades de insumos para a produgdo da semana seguinte.

Este planejamento da produgdo ¢ feito com base nos Informativos de
Vendas obtidos pela 4rea comercial, a qual consegue definir quanto produzir ¢
para quem -- o distribuidor -- diariamente. O macro planejamento mensal € feito
através de negociagdo com distribuidores que, de acordo com suas perspectivas

de mercado, dizem o quanto pretendem vender no meés seguinte. Assim, torna-se
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possivel saber o quanto, aproximadamente, devera ser produzido e se havera

necessidade de “puxar” de outra fabrica certa quantidade de produto.

Para fins de controle da producdo existem alguns indicadores de
produtividade utilizados pela Brahma Continental: produgdo liquida de
hectolitro/homem, consumo o6leo  combustivel/hectolitro,  quilograma-
vapor/hectolitro de produgdo, consumo quilograma (matéria-prima)/hectolitro,
entre outros. Através destes indicadores a empresa toma medidas corretivas a fim

de minimizar custos, reduzindo perdas no processo produtivo.

Assim, a tecnologia de produgéo € trabalhada com o intuito de gerar uma
maxima redugdo de custos, mantendo contudo a qualidade do produto. Trata-se

da meta da empresa: “entregar produto com qualidade ao menor custo possivel”.

O processo de produgdo permanece o mesmo para todas as cervejarias,
sendo assim, somente através de uma tecnologia organizacional, com
comprometimento de trabalhadores, € possivel tornar o processo mais produtivo
que o processo dos concorrentes. Quanto a tecnologia de méquinas, ela nédo ¢
produzida pelas empresas e, portanto, ela € adquirida externamente, o que

propicia a todos os concorrentes deste setor obterem a mesma tecnologia.

Por conseguinte, tecnologia de produg¢do € usada muito mais como

qualificador competitivo, do que geradora de vantagem competitiva. Neste
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mercado, o pre¢o do produto é muito semelhante, a vantagem competitiva seria
atingida se algum dos concorrentes conseguisse uma tecnologia produtiva que
diminuisse pela metade seus custos e, fizesse com que esta empresa ofertasse seu
produto muito abaixo dos pregos normalmente praticados. Todavia, como a
tecnologia, para este caso, ndo € propria ela serd rapidamente difundida e

representara uma vantagem pouco duradoura para a empresa.



11 CONCLUSAO

O presente estudo buscou identificar as esferas tecnologicas utilizadas pela
empresa Brahma Continental e a contribui¢do de cada uma delas na consecugao
dos objetivos da empresa, isto ¢é, para a constituigio de uma vantagem
competitiva. Analisando a situagéo foi possivel chegar a algumas conclusdes, que

serdo descritas a seguir.

A Brahma Continental procura conseguir uma vantagem competitiva em
termos de diferenciacdo no atendimento a seus clientes, ou seja, em sua
tecnologia de distribuicdo. Para tanto, utiliza vérias ferramentas vitais na busca
deste objetivo, a principal delas € o prémio de exceléncia aos distribuidores. Isto
faz com que cada distribuidor busque, utilizando sua prépria criatividade,
cumprir com os “padrdes técnicos de processo” ditados pela empresa da melhor

maneira possivel.
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As agdes de cada distribuidor sdo no sentido de conservar a qualidade do
produto e consolidar uma imagem solida da marca de cerveja Brahma, ou seja,
uma cerveja de alta qualidade e sempre com o mesmo sabor. A tecnologia de
distribui¢do ¢ uma das mais importantes para a Brahma Continental, pois ela sabe
que os revendedores sdo seus representantes no mercado, sendo assim, suas

atitudes negativas ou positivas sdo consideradas como praticadas pela empresa.

Por outro lado, os investimentos em distribui¢fio também s3o altos devido
a uma caracteristica deste mercado que é a fraca lealdade a marca. Em outras
palavras, a cerveja Brahma deve estar sempre presente quando o consumidor
quiser adquiri-la, caso contréario, provavelmente, ele comprara outra marca. Para
um mercado onde um ponto percentual em participagio de mercado representa 40
milhdes de dolares em faturamento, um erro desta natureza nfio pode ocorrer.
Perder vendas significa deixar de ganhar muito dinheiro, e ainda, perder alguns
compradores, que poderdo trocar sua marca de cerveja favorita pela do

concorrente.

Deve-se salientar que uma das diretrizes da empresa trata-se justamente de
reduzir reclamagdes do consumidor, ou seja, é o programa de satisfagdo total do

consumidor. A tecnologia de distribui¢do interfere diretamente na consecucéo
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desta diretriz e, pelos esforcos que a Brahma Continental realiza neste sentido, o

objetivo est4 sendo atingido.

A empresa também possui uma meta de entregar produto com qualidade
ao menor custo possivel. Tanto qualidade como custo sdo obtidas através do

trabalho intensivo em duas tecnologias a organizacional e a de produg3o.

A tecnologia organizacional da Brahma Continental ¢ sedimentada no
sucesso de seu programa de qualidade total por um lado e por outro, no trabalho
conjunto entre todas as unidades da Cervejaria Brahma. A qualidade total
possibilitou redugdo de custos em varios sentidos: “enxugou a maquina”
diminuindo o niumero de funcionérios de 1500 para 317; o sistema mudou de
fechado para aberto, o que gerou um trabalhador mais participativo e, por
conseguinte, mais criativo e inovador, comegaram a surgir solugdes novas mais
rapidamente e mais eficientes; o trabalhador também ficou mais criativo devido
ao contato com novas experiéncias, pois ele ficou mais multifuncional; houve
queda de custos a partir da autonomia dos trabalhadores, haja vista que os tempos
de interrup¢do (paradas) na producdo tornaram-se menores, pois o proprio
trabalhador pode resolver o problema; a geragdo de confiabilidade criou um clima
positivo na empresa; a informalidade deixou os trabalhadores mais inovadores ¢

criou novos geradores de idéias, entre outros.
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Além dos beneficios ja mencionados, através do uso de ferramentas de
controle da produgdo, a Qualidade Total faz com que a empresa obtenha um
produto com qualidade, minimizando perdas no processo. Trata-se, portanto, de
mais um passo na dire¢do da meta da Brahma Continental, qual seja “um produto
com qualidade ao menor custo possivel”. Todavia, todo este processo implica em
comprometimento dos funcionarios, isto significa grandes investimentos em
treinamento e conscientizagdo. Segundo os entrevistados, a Brahma Continental é
uma das unidades da Cervejaria Brahma que esta obtendo melhor sincronia nestes
pontos. Observando de perto a fabrica, foco do estudo, vé-se que a integracdo
entre as pessoas e departamento ¢ bastante forte e que, de acordo com os dados
historicos, ja ocorria antes do programa de qualidade total haja vista que tal
unidade tinha sido ameagada de “fechar as portas” e com o esforgo de sua equipe

conseguiu reverter esta situagéo.

Outra tecnologia organizacional, especifica da Brahma Continental é o
programa de prefeituras. Com este tipo de participagdo a empresa esta
conseguindo aumentar o comprometimento de seus funciondrios, gerando um
clima positivo e inovador na empresa. Todo esse processo organizacional ¢ muito
importante no momento de reduzir custos, pois os trabalhadores estdo engajados
no objetivo comum e buscam dar idéias neste sentido.

Faculdade ¢o Cii-oizz Doondmicas
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Como tecnologia organizacional foi também enquadrada a “malha” da
Brahma. Ela ¢ basicamente uma tecnologia de gerenciamento de todas as
unidades da Cervejaria Brahma, através dela é possivel atender todos os
revendedores, assim, o consumidor ndo fica sem o produto, o que, como dito
anteriormente, € altamente prejudicial a empresa. Para a Brahma Continental, a
“malha” ¢ uma forma de manter sua capacidade produtiva total ativa durante todo
o ano. Por ser uma féabrica localizada no sul do pais, durante o inverno o consumo
cai, fato este que levaria a diminui¢do da produgdo. Todavia, durante esta época
do ano, a empresa atende a outros mercados onde o consumo permanece o

mesmo.

A redugdo de custos ndo € uma vantagem competitiva para as cervejarias,
trata-se de um qualificador competitivo, caso nfo seja praticado o prego de
mercado a empresa ndo continuard competindo. Na Brahma Continental existe a
idéia de que € importante reduzir custos a0 maximo, pois assim se aumenta a
margem de lucro, possibilitando investimento nas tecnologias essenciais e, por
outro lado, a evolugdo normal do mercado cervejeiro levara a uma redugdo do
custo do produto. Assim, a empresa busca obter redugdo de custos onde houver
condi¢gdes de fazé-lo, ou seja, utilizando principalmente as tecnologias essenciais

para atingir seus objetivos.
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Desta forma, outras diretrizes sdo perseguidas: aumentar produtividade e
acompanhar melhorias dos processos industriais. Isto é realizado, essencialmente,
pela tecnologia de producdo. Os maiores esforcos realizados sdo no sentido de
controle da produgdo, controle de estoques e mensuracdo dos resultados pelos
indicadores de produtividade. Talvez a tecnologia mais recente e¢ de maior

impacto na redugdo de custos seja a manuten¢do autdbnoma.

Na tecnologia de producdo, o fator de sucesso na Brahma Continental,
atualmente, sdo seus funciondrios. A empresa em questio ndo possui 0s
equipamentos mais sofisticados em termos de tecnologia de producdo, mesmo
assim, consegue atingir os indices exigidos pela Cervejaria Brahma devido a
criatividade e ao clima positivo entre os trabalhadores. Existe uma constante
busca pelo aperfeicoamento de métodos, como € o caso, por exemplo da

manuten¢io autébnoma.

Por fim, a tecnologia de marketing funciona como um controle externo,
onde tudo o que acontece em termos de mercado é coletado e analisado
diariamente. A atuacdo dos distribuidores é acompanhada de perto. A Brahma
Continental usa um sistema de informacGes de marketing estruturado e
controlado pelo departamento de pesquisa da empresa. Grandes somas de

dinheiro sd3o investidas na tecnologia de marketing tanto regional, como
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nacionalmente. O posicionamento diario do mercado é acompanhado
atentamente. Qualquer modificagdo deve ser percebida imediatamente a fim de
tomar medidas em termos de adaptar a empresa a nova situag¢do. Isso ocorre, pois

neste ramo perdem-se “fatias” de um mercado rapidamente.

Para fins de venda, a imagem do produto € muito importante. Na
tecnologia de marketing sdo procuradas formas de manter e melhorar a imagem
de produto com qualidade e, principalmente, vender mais. Tal tecnologia pode
ser geradora de vantagem competitiva a partir do momento que, com sua
estrutura diferenciada consiga obter superioridade sobre as demais marcas

concorrentes.

Assim, de acordo com os dados coletados e as andlises realizadas, a
Brahma Continental tem conseguido sua vantagem competitiva através de formas
diferenciadas de gestdo, onde procura usar como principal elemento o
comprometimento de seus funcionarios, o trabalho de cooperagdo com seus

distribuidores e fornecedores.

Para uma empresa de tecnologia madura, onde inovagdes em produto e
processo ndo trazem nenhuma forma de vantagem competitiva haja vista que sdo
facilmente copiadas, as tecnologias internas criadas pelo quadro de pessoal

tornam-se uma poderosa arma neste sentido. A vantagem encontra-se no fato de
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que ndo € simples criar um clima criativo e de comprometimento em uma
empresa. Isso leva bastante tempo envolve altos investimentos em treinamento e
em novas tecnologias de gestdo. Portanto, ndo ¢ um diferencial copiado

rapidamente.

Por enquanto a Brahma Continental estd canalizando esforgos para as
esferas tecnoldgicas essenciais na consecugdo de seus objetivos. Contudo, a
empresa deve estar em constante contato com as novas tendéncias do mercado a
fim de adaptar-se rapidamente a elas, intensificando esfor¢os talvez em outras
esferas que poderdo tornar-se mais relevantes, como por exemplo a tecnologia de
novos produtos. No Japdo, a nova realidade do setor cervejeiro € bem diferente da
tranqiiilidade brasileira. La as estratégias ddo uma forte énfase ao
desenvolvimento de novos produtos, pois enquanto de 1964 a 1984 a taxa do
lancamento de novas cervejas no mercado por ano era de 0.76, hoje, a mesma
pulou para 7.6 novas cervejas por ano. As cervejas japonesas buscam
caracteristicas especificas em termos de sabor, imagem, mercado alvo, entre

outros (Craig, 1995).

Em um mercado de elevada concorréncia, em constante mudanca, a
tecnologia passa a ser vital na busca de uma vantagem competitiva. Em um setor

de tecnologia madura, de acordo com o estudo, as tecnologias organizacionais
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passam a ser as produtoras de diferenciais. Novos estudos poderdo comprovar tal

hipotese que parece representar a realidade para estas empresas.

Além das tecnologias organizacionais serem as grandes produtoras de
diferencial competitivo, pode-se levantar outra hipdtese, através deste trabalho,
de que, para as empresas de tecnologia madura, a tecnologia de processo ndo leva
a ganhos de mercado, pois tal tecnologia €, em sua maioria, fonte de transferéncia
de tecnologia. Sendo assim, € capacitado a todos os concorrentes comprarem tal
tecnologia, ocorrendo uma répida difusdo da mesma e, portanto, deixando de

representar uma vantagem rapidamente.

Outro elemento a ser averiguado futuramente é um caso narrado pela
experiéncia da equipe Brahma, segundo eles, na industria cervejeira ser lider no
langamento de produtos implica ser lider de mercado na venda do mesmo. Trata-
se de um fendmeno sem comprovacgdo cientifica, mas que parece ser verdade para
esta industria. Um caso famoso ¢ o da cerveja tipo “Bock™, a qual foi langada
primeiramente pela marca Kaiser e, logo ap0s, seguida pelas demais. A cervejaria

inovadora ¢ até hoje lider na venda deste tipo de cerveja.

Conforme a histdria das cervejas, elas continuardo a ser tecnologia madura
por muitos anos, obtendo sua vantagem competitiva através de tecnologias

estratégicas, as quais ndo serdo de processo e, provavelmente, nem de produto,
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visto que, as cervejas-base, a tipica “loirinha”, tém uma vida estimada de mais
dez anos, aproximadamente, no mercado. B importante lembrar que desde 1900,
este tipo de cerveja, participa da vida dos brasileiros. Todas estas afirmacdes
necessitam de trabalhos posteriores a fim de confirma-las para toda indastria

cervejeira ou néo.

Entre outras coisas, cabe alguns conselhos para as empresas participantes
de uma industria de tecnologia madura. O primeiro ¢ do presidente de uma das
maiores cervejarias do Japdo, a Kirin: “Regras e organiza¢do sdo feitas para
serem mudadas. Esta € uma das maneiras de sacudir e estimular pessoas e a
companhia” (Craig, 1995, p.75). Por fim, Utterback (1994) conclui seu livro
dizendo: “A questdo central da mudanga tecnolégica ndo € quando ou como ela

ocorrera, mas que ela ocorrera com toda certeza”.
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