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RESUMO: Diante de mercados cada vez mais dindmicos, identificar e explorar oportunidades
torna-se ndo sé um fator de crescimento, mas até mesmo de sobrevivéncia das organizacdes.
Neste contexto, o objetivo deste artigo é compreender como se di a exploracdo de
oportunidades que demandam inovac¢do por empresas estabelecidas. O estudo realizado na
empresa Alfa (nome ficticio) focalizou seu processo para lancar no mercado brasileiro um
refrigerante a base de erva mate, com alto grau de inovagdo. A metodologia utilizada baseou-se
numa pesquisa qualitativa, na forma de estudo de caso. Os resultados apontam evidéncias de
que empresas estabelecidas aproveitam-se da curva de experiéncia e reputacdo e buscam na
observacdo das tendéncias e nas parcerias as fontes para identificar e explorar oportunidades.
Nesta pesquisa, fica evidente ainda que a exploracdo se concretizou através de parcerias que
foram fundamentais também para a comercializacdo e para a conquista de novos mercados.
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1. INTRODUCAO

A exploragcdo de oportunidades tem sido estudada sob diversos angulos. Muitos estudos tem
tido como enfoque o comportamento empreendedor (COSTA ET AL, 2007) e sua atuac@o no
sentido de buscar moldar o ambiente. Outras pesquisas sdo direcionadas para estudar diferentes
formas de exploracdo de oportunidades por homens e mulheres empreendedores (BECKER-
BLEASE E SOHL, 2007).

Considerando a relevancia do tema e por ser ainda um assunto pouco explorado na area do
empreendedorismo, este artigo enfoca a exploracdo de oportunidades envolvendo a inovacao
num contexto de empresa que ja atua no mercado. Nesse sentido, os empreendedores buscam
identificar novas oportunidades de negoécio através de um processo visiondrio. Para tanto,
precisam combinar recursos e habilidades de forma inovadora possibilitando a concretiza¢do da
ideia, além de conduzir o empreendimento ja estabelecido. Varios autores salientam que
empreendedores sdo pessoas criativas, marcadas pela capacidade de estabelecer e atingir
objetivos e que mantém um alto nivel de consciéncia do ambiente em que vivem, ensejando
assim que detectem oportunidades de negécios (FILION, 1999; SHANE, 2003).

Segundo Baron e Shane (2007) na maioria das vezes, empresas estabelecidas se sairdo melhor
na exploracdo de uma oportunidade do que novas empresas, por cinco motivos: curva de
aprendizagem, reputacdo, fluxo de caixa, economias de escala e recursos complementares.
Portanto, identificar e explorar oportunidades sdo cruciais no desenvolvimento do processo
empreendedor.

No entanto, como compreender a exploracdo de oportunidade num contexto de inovacdo por
uma empresa ja estabelecida? Desse modo, o objetivo desta pesquisa € compreender como uma
empresa existente, de médio porte, detectou e explorou uma oportunidade inovadora. Este
estudo apresenta a experiéncia de empreendedores e a exploragdao de uma oportunidade pelo
lancamento de um produto que exigiu tecnologia e inovagdo numa empresa com mais de 30
anos de atuac¢do no mercado.

Antes de apresentar o caso, sdo comentados aspectos da exploracdo de oportunidade e de
inovagdo para em seguida relatar e discutir os dados deste estudo.

2. ALGUNS ASPECTOS SOBRE EXPLORACAO DE OPORTUNIDADES

Shane (2003) caracteriza a oportunidade como uma situacdo na qual alguém tem a
possibilidade de estruturar condicdes “meios-fins” que recombinadas com outros recursos
determinem a possibilidade de ganhos financeiros. Degen (1989) relaciona oportunidade como
sendo uma situacao objetiva, que pode ser encontrada em todos os lugares e sob uma infinidade
de formas, mas que € detectada com acdes que exigem predisposicdo e criatividade por parte do
empreendedor para identificd-las. Quando sdo analisadas as razdes principais que levam o
empreendedor a buscar uma oportunidade, pode-se admitir que o empreendedor genuinamente
motivado por oportunidade € aquele que a persegue com o intuito de obter independéncia ou
aumento de renda pessoal (GEM, 2007).

Shane & Venkataraman (2000) mencionam fontes de oportunidades, o processo de descoberta
das oportunidades, a avaliacdo e explora¢do das oportunidades, e os individuos para discutir a
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exploracdo de oportunidades. Para Filion (1999) o empreendedor é com frequéncia
considerado uma pessoa que sabe identificar as oportunidades de negdcios, os nichos do
mercado e que sabe se organizar para progredir. Assim, a esséncia do trabalho do empreendedor
consiste em explorar oportunidades, o que exige também andlise e imaginacao.

Uma oportunidade empreendedora €, para Baron e Shane (2007), uma situacdo na qual
mudancas na tecnologia ou nas condi¢des politicas sociais e demograficas geram o potencial
para criar algo novo. Para este autores uma oportunidade de empreendedorismo pode ser
explorada mediante a criacdo de um novo produto ou servi¢o, a abertura de um novo mercado,
o desenvolvimento de uma nova maneira de organizacdo, o uso de um novo material ou a
introducdo de um novo processo produtivo.

Seguindo os trabalhos de Shane e Venkataraman, Sarason et al (2006)
discutem a anélise de exploragcao de oportunidades em nivel geral, incluindo tanto a criacdo de
novo empreendimento (fundacdo de uma nova organizagdo), como as oportunidades de
prosseguir dentro dos limites de uma organizacdo existente. A partir de um dado quadro, os
empresdrios sdo conceituados como agentes potenciais agindo nos sistemas sociais e
econdmicos, sendo recompensados a partir da exploracdo de oportunidades (SARASON,
2006).

Para Degen (1989) a identificacao de oportunidades pode ser descrita através de oito férmulas:
(1) identificacdo de necessidades; (2) observacao de deficiéncias; (3) observacao de tendéncias;
(4) derivagdo da ocupacgdo atual; (5) procura de outras aplicacdes; (6) exploracdo de hobbies;
(7) langamento de moda e (8) imitagdo do sucesso alheio. Durante os estagios de crescimento
da empresa ela sistematicamente pode explorar: nichos de mercado; mercado; negdcios com
sinergia e negdcios sem sinergia.

Além disso, mudangas tecnoldgicas sio uma fonte importante de oportunidades porque,
conforme Baron e Shane (2007), possibilitam que as pessoas facam as coisas de forma mais
nova e produtiva. Dessa forma a tecnologia pode auxiliar a inovagao.

Na andlise de Baron e Shane (2007) empresas estabelecidas se sairdo melhor na exploragcao de
uma oportunidade porque desenvolvem diversas vantagens sobre novas empresas. A curva de
aprendizagem, ou seja, a experiéncia de mercado da organizacdo. Outros dois fatores sdo: o
fluxo de caixa positivo e 0s recursos complementares.

3. CONSIDERACOES SOBRE INOVACAO

A partir do trabalho de Schumpeter (1942), estabeleceu-se uma identificagcdo entre
empreendedorismo e inovacdo. Para Schumpeter (1942) o empreendedor destr6i a ordem
econOmica existente pela introducdo de novos produtos e servigos, pela criacdo de novas
formas de organizacdo ou pela exploracdo de novos recursos e materiais. Para ele, o
empreendedor € a esséncia da inovagdo no mundo.

Queiroz (2007) define inovacao como sendo o processo pelo qual as organizagdes utilizam suas
capacitacOes e seus recursos para desenvolver novos produtos, servicos, sistemas operacionais
ou de producdo, formas de trabalho e tecnologias que melhor atendam as demandas de seus
consumidores. Segundo a OECD (1997) inovacao tem sido entendida como a transformagao de
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uma ideia num produto ou num processo, novos ou melhorados em relacido aos existentes. As
inovagcdes podem melhorar a qualidade e a eficiéncia do trabalho, acentuar a troca de
informagdes e refinar a capacidade empresarial de aprender e utilizar conhecimentos e
tecnologias (OECD, 1997).

Tidd et al (2008) mencionam quatro categorias da inovacao: inovacao de produto (mudanca nas
coisas que uma empresa oferece); inovacdo de processo (mudancas na forma como os produtos
os produtos sdo criados e entregues); inovacdo de posicdo (mudangas no contexto em que
produtos e servigos sdo introduzidos); inovagdo de paradigma (mudang¢as nos modelos mentais
subjacentes que orientam o que a empresa faz).

Assim, quanto ao foco as inovagdes podem ser de produto, processo ou no modelo de negdcios.
Uma inovagdo pode ter diferentes impactos, sendo definidas como: inovagdo incremental — que
¢ aquele que reflete pequenas melhorias continuas em produtos ou em linhas de produtos.
Geralmente, representam pequenos avangos nos beneficios percebidos pelo consumidor e nao
modificam de forma expressiva a forma como o produto € consumido ou o modelo de negdcio.
H4 ainda a inovacdo radical que representa uma mudanca drastica na forma com que o produto
ou servi¢o é consumido. Geralmente traz um novo paradigma ao segmento de mercado, que
modifica o modelo de negécios vigente (INSTITUTO DE INOVACAO 2009).

A mudanca radical, dita descontinua, ocorre segundo Tidd (2008) na chamada 'fase fluida'
durante a qual ocorre incerteza, tanto quanto ao alvo, como quanto a técnica. A mudanga
incremental chegaria a um ponto de saturagdo, levando a inovacao radical. No entanto, Tidd et
al (2008) apontam casos nos quais o mercado foi o verdadeiro “gatilho” da inovacao radical.

O padrdo de inovagdo de ruptura pode ser visto em uma variedade de setores
(...) o maior desafio das empresas neste caso ndo estd no avanco tecnolégico
em si, mas na mudanca de configuragdo tecnologia/necessidade para os
mercados usuais e novos (TIDD ET AL, 2008).

A partir de uma abordagem econdmica, especialmente desde os trabalhos de Nelson e Winter
(1982), Freeman (2001) e Katz (1999), dentre outros, foram estabelecidos alguns pressupostos
centrais na visao da inovacao: (i) conhecimento € a base do processo inovativo, e sua criacao,
uso e difusdo alimentam a mudanca econdmica, sendo importante fonte de competitividade; (ii)
o aprendizado € o mecanismo chave no processo de acumulacdo de conhecimentos; (iii) a
empresa € considerada o ponto mais importante neste processo; porém o processo de inovacao
¢ geralmente interativo, contando com a contribuicdo de vdarios agentes, dentro e fora da
empresa; (iv) os processos de aprendizado, capacitacdo e inovacdo sdo influenciados e
influenciam os ambientes s6cio-econdmico-politicos onde se realizam.

Os resultados de pesquisa do Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2007) demonstram a
caracteristica pouco inovadora dos negdcios novos no pais, nao excluindo também os negdcios
jé estabelecidos. O empreendedor brasileiro costuma ser mais adepto a inovacgdes incrementais.
De acordo com a pesquisa GEM (2008) o Brasil apresenta-se como uma das mais baixas taxas
de lancamento de produtos novos e de uso de tecnologias disponiveis hd menos de um ano no
mercado. Somente 3,3% dos empreendedores afirmam que seus produtos serdo considerados
novos ou desconhecidos por todos aqueles que serdo seus consumidores, evidenciando assim
um traco marcante nos empreendimentos iniciais brasileiros, ou seja, eles ndo representam a
introducdo de novidades nos mercados em que atuam, e ndo oferecem aos consumidores algo
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diferenciado.

Nesse sentido, esta pesquisa tem como foco de andlise uma empresa de médio porte que langou
um produto inovador, como descrito a seguir.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo caracteriza-se por ser exploratério e de natureza qualitativa, na forma de estudo de
caso. “A abordagem qualitativa de um problema, além de ser uma op¢do do investigador,
justifica-se, sobretudo, por ser uma forma adequada para entender a natureza de um fendmeno
social” (RICHARDSON, 2008, p. 79). Para Godoy (1995) os estudos qualitativos t€m com
preocupacdo fundamental o estudo e a andlise do mundo empirico em seu ambiente natural e
por utilizar diferentes caminhos para a obten¢do das informagdes, dentre eles: a pesquisa
documental e o estudo de caso. Nesse sentido, considerando a necessidade de maior
profundidade, o caso selecionado para esta pesquisa trata-se de uma empresa de porte médio
que lancou um produto inovador.

Como instrumentos de coleta de dados foram utilizados a entrevista e a andlise documental.
Foram realizadas trés entrevistas, com questdes abertas e semi-estruturadas. Os entrevistados
foram os socios-diretores da empresa Alfa (nome ficticio), que atua no ramo industrial
ervateiro. Os entrevistados serdo designados doravante como E1, E2 e E3. Para Bauer e Gaskell
(2007) a entrevista € indicada quando o pesquisador deseja explorar em profundidade o mundo
da vida do individuo (...) ou ainda fazer estudos de caso com entrevistas repetidas no tempo.
Com o consentimento dos empreendedores as falas foram gravadas, e apds transcritas,
passaram por uma confirmagdo junto aos entrevistados para, entdo, realizar a andlise de
conteddo.

Além disso, dados secundarios foram utilizados, relativos ao histérico, perfil e estrutura da
empresa, coletados em documentos internos, como manuais e relatérios.

A andlise e interpretacdo dos dados foi realizada por meio da andlise de conteido. De acordo
com Bauer e Gaskell (2007) a andlise de conteido é um método de andlise de texto
desenvolvido dentro das ciéncias sociais empiricas. Ela se caracteriza como uma técnica de
pesquisa para produzir inferéncias replicdveis e préticas partindo dos dados em dire¢do ao seu
contexto.

Categorias analiticas foram criadas a partir do conteido das entrevistas, resultando nas
seguintes categorias explicativas: surgimento da ideia, andlise e exploracdo da oportunidade,
parcerias, atencdo ao mercado, adaptagdo do processo produtivo, desafio tecnolégico da
saponina, lancamento do produto inovador.

5. APRESENTACAO DO CASO

Inicialmente sdo sucintamente apresentados um breve histérico da empresa Alfa e, em seguida,
alguns dados do perfil a fim de oferecer melhor contextualizagao.

5.1 Breve Historico

A empresa Alfa € uma organizacdo industrial do setor ervateiro instalada no oeste do Parand
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desde 1976. E uma empresa de atuacio estadual, com foco também na exportacio, que produz
e comercializa bebidas a base de erva mate e chés. A histéria da empresa Alfa tem inicio na
década de 1970, quando os socios (irmdos) decidiram utilizar sua experiéncia no cultivo e
venda da erva mate e expandir sua atuagdo inaugurando uma empresa para comercializar sua
producdo. Fundada em 1976 (a 130 km de sua sede atual) a empresa investiu em novas areas e
técnicas de cultivo da erva mate, visando oferecer produtos elaborados a partir de matéria-
prima selecionada. Nos anos 1990, a matriz da empresa transferiu-se para uma cidade polo no
oeste do Parand onde se consolidou entre as maiores ervateiras do Estado. Atualmente a
empresa Alfa exporta parte de sua produgdo para paises como os Estados Unidos, Franga, Japao
e Coreia, e atende o mercado interno sendo lider em vendas no segmento de erva mate para
chimarrdo na regido oeste e em varias outras localidades paranaenses.

5.2 Perfil da empresa

A empresa Alfa conta com 90 colaboradores diretos e cerca de 300 indiretos. Além da sede,
possui também uma filial em uma cidade préxima. A distribui¢do dos produtos € feita de forma
diversificada, ocorrendo através de distribuidores e de representantes. H4 ainda a entrega direta
ou com auxilio de transportadoras. Com mais de 30 anos de atua¢do no mercado, a empresa
fatura cerca de R$ 4 milhdes por ano, sendo considerada de médio porte. A linha mate
(produtos exclusivos de erva mate) produz cerca de 15 produtos. H& outros produtos como
uma linha a base de flores, frutos e chias (onde também € adicionada a erva mate), para
abranger outro publico. O tultimo lancamento da empresa Alfa é o refrigerante a base de erva
mate, que serd apresentado a seguir.

Discorrendo sobre o seu processo como empreendedora a entrevistada E1 ressalta que como foi
a irma mais nova na familia, teve todo apoio para estudar e isso, diz ela, foi fundamental ndo s6
para lhe ensinar a administrar, como também lhe deu mais seguranca e auto-estima quando
precisou assumir a empresa. De acordo com Hisrich e Peters (2007) empreendedoras em geral
possuem nivel de escolaridade elevado em relacdo a populacio em geral.

Eu me formei em administracdo com comércio exterior, sempre pensando em
retornar para a empresa. Eu tinha na época 23 anos, s que eu ndo voltei
diretamente. Eu fui atrds primeiro de me especializar para depois retornar. Ao
terminar a faculdade, decidi passar um ano viajando. Fui a Europa, EUA e até
em Israel passei um tempo. Foi 6timo. A gente para de olhar o préprio umbigo
e v& o mundo. V€ a grandiosidade, mas também comeca a pensar: eu também
posso fazer alguma coisa. Voc€ comeca ver a importancia da tua empresa e
comeca ver diferente o Brasil e respeitar. E abertura de cabeca mesmo. O
grande lance de uma experiéncia internacional € vocé€ conviver, por exemplo,
eu que fui para Londres, convivi com vdrias culturas e essa troca de cultura
abre a cabecga das pessoas.

Como ressaltam Baron e Shane (2007) para serem criativos e bem sucedidos os
empreendedores precisam de uma inteligéncia para o sucesso. Um bom equilibrio entre
inteligéncia analitica, inteligéncia prética e inteligéncia criativa. Eles também precisam de um
alto grau de inteligéncia social — habilidade de conviver bem com os outros.

A entrevistada E1 comenta que seu estilo gerencial € pautado principalmente pela forma
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participativa. Na empresa ha um conselho, onde sdo tomadas as grandes decisdes. No plano
tatico-administrativo, de acordo com cada setor, hd uma pessoa responsdvel. A empresa Alfa
estd numa fase de profissionalizacio da gestao.

5.3 O caso do lancamento do refrigerante de erva mate pela empresa Alfa
5.3.1. Surgimento da ideia

H4 trés anos e meio El, entdo na diretoria geral da empresa, como fazia mensalmente recebeu
a visita de um comprador americano, sendo que ele mencionou que nos EUA uma pesquisa
vinha buscando a possibilidade de produzir uma bebida gaseificada a base de erva mate.
Mesmo sem haver qualquer parceria formal com os americanos, que sd@o apenas importadores
de matéria prima (extrato de erva mate) para revender nos EUA, dessa conversa comecou a
surgir a ideia de lancar uma bebida semelhante no Brasil. Na descricio de Baron e Shane
(2007), algumas pessoas possuem um esquema de alerta empreendedor — uma estrutura mental
interna que as ajuda a pesquisar e perceber mudangas que podem produzir oportunidades
valiosas no mercado. Nesse caso, foi a informacao que deu origem a ideia do negdcio.

5.3.2 Andlise e exploragdo da oportunidade

Ap0s refletir, E1 reuniu-se com seus irmdos e apresentou o pré-projeto. Apds a decisdo da
diretoria de implantar o projeto deu-se o estudo de mercado. Foram muitos meses de pesquisa e
investimentos da ordem de R$ 3 milhdes, sendo uma parte financiada pela FINAME (Agéncia
Especial de Financiamento Industrial)', parte prépria e 20% participacdo da Financiadora de
Estudos e Projetos - FINEP. De acordo com El, este ultimo financiamento s6 foi aprovado por
ser um produto altamente inovador. O processo para obtencdo do financiamento foi bastante
burocriatico e demorado, especialmente por se tratar de um fundo acessivel apenas para
produtos inovadores. E1 conta que foi preciso uma avaliagdo técnica e demonstracdo do
potencial de mercado para os analistas de um dos bancos, além de garantias expressivas.

No Brasil € complicado desenvolver as coisas, no sentido que o dinheiro é
muito caro. E preciso cuidar para nio comprometer o capital de giro. E nessa
histéria fomos atrds de ver o que havia no mercado que poderiamos usar. E o
Finep tem uma linha que € justamente destinada a produtos inovadores. Entdo
podemos afirmar que o refrigerante de erva mate é um produto inovador, pois
conseguiu essa verba. E 20% do projeto, mas eles pesquisaram antes de

aprovar. Entdo podemos afirmar que ndo existe similar no mercado. E a
primeira bebida organica gaseificada de erva mate no Brasil.

Saber por que algumas pessoas e ndo outras descobrem oportunidades, conforme Baron e
Shane (2007) é ao mesmo tempo uma questdo intrigante e prdtica. Segundo estes autores
evidéncias apontam que dois fatores levam as pessoas a reconhecer oportunidades: 1) t€ém
melhor acesso a determinados tipos de informacao e; 2) sdo capazes de utilizar essa informacao

1 FINAME (Agéncia Especial de Financiamento Industrial), é um 6rgio subsididrio ao BNDES (Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social), criado em setembro de 1964. Oferece financiamentos, sem limite

de valor, para aquisicio de mdquinas e equipamentos novos, de fabricacdo nacional, e leasing de equipamentos
nacionais através de instituicdes financeiras credenciadas. (Fonte: BNDES, 2009)
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tdo logo as tenham.

Na presente pesquisa, o conhecimento no setor € o contato com o fornecedor norte americano
favorecem a andlise da oportunidade. A exploragdo esteve associada a disposicdo dos
empreendedores em correr o risco € em procurar formas viaveis de fazé-lo.

5.3.3 Parcerias

Mesmo sendo uma parceria informal, o contato com clientes americanos foi o ponto de partida
para identificar oportunidades. Apds conseguir apoio financeiro para o langcamento da primeira
bebida do Brasil a base de erva mate a empresa Alfa passou a buscar parcerias visando entender
e dominar mais rapidamente o processo que iria resultar no novo produto.

O Finep e os bancos de uma forma geral foram parceiros. Nos apoiamos
fortemente na nossa rede de relacionamentos. Foi muito importante. Quando
fomos desenvolver o extrato foi através de um contato de meu irmdo e
conseguimos encurtar muito tempo que seria dedicado a pesquisa. A parte
comercial, entdo, nem precisa falar. Os produtos sdo muito similares e o que se
tem de diferencial € o relacionamento com os clientes. Isso encurta caminho, €
necessdrio. O empresario tem que tirar tempo para isso. Ele precisa estar se
relacionando (E1).

Baron e Shane (2007) destacam o papel das redes sociais no apoio ao empreendedor. Para Kets
de Vries (2001), de modo geral os empreendedores precisam ter competéncias que possibilitem,
nao s6 inserir uma empresa no mundo dos negécios, como também manter sua sobrevivéncia.
Eles devem estar capacitados para criar e, também, para conduzir sustentavelmente o processo
criativo. O empreendedor € caracterizado como um individuo que possui altos niveis de energia
e altos graus de perseveranga e imaginacdo que, combinados com a disposi¢do para correr
riscos moderados, o capacita a transformar o que frequentemente comeca como uma ideia
simples e mal definida em algo concreto. No presente caso, a empreendedora El foi a
entusiasta do novo empreendimento e liderou o processo. A articulacdo com os parceiros, como
pode ser observado no relato anterior propiciou agilidade também no que diz respeito aos
entraves tecnoldgicos.

5.3.4 Atengdo ao mercado

A observacdo atenta das tendéncias dos consumidores foi fundamental para a decisdo de correr
o risco de langar um refrigerante inovador. Assim, o contexto de exploracdo de oportunidades é
percebido na empresa Alfa como um processo que faz parte do estilo gerencial, conforme
confirma o entrevistado E2.

A partir do momento que percebemos que a erva mate ia muito além do
chimarrdo, comecamos a pesquisar em publicacdes da drea, participar mais de
encontros. Definimos que era preciso focar o consumidor jovem, pois em geral
ele toma pouco chimarrio, mas gosta de tereré’. Tivemos a pesquisa de
mercado que também mostrou o crescimento da tendéncia de se consumir

2 Chimarréo preparado com dgua fria. Tereré, que também se pronuncia tereré, ¢ uma bebida feita com a infusdo da
erva mate (Ilex paraguarienses), de origem guarani. E consumida com 4gua, sucos, horteld (Mentha arvensis), cedrén
(Lippia citriodora), peperina horteld, limado, coct (Allophyllus edulis), entre outros (Babylon, 2008).
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produtos prontos para beber (E2).
Como salientam Hisrich e Peters (2004) a partir de uma pesquisa de marketing o empreendedor
deverd ter uma boa ideia de quem serd o cliente ou o mercado alvo. A percepcdo da mudanga
no gosto do consumidor partindo para produtos mais sauddveis pode ser definida como uma
mudanca social. Para Baron e Shane (2007) mudangas sociais e demogréficas estdo entre as
fontes para o empreendedorismo, oportunizando a venda de produtos diferentes e/ou
possibilitando a criagdo de solugdes para necessidades dos clientes.

Trés anos se passaram entre a percep¢cdo da oportunidade e o lancamento do refrigerante de
erva mate no mercado. Conforme o entrevistado E3, a empresa monitorou o mercado em busca
de confirmag¢do de que o novo produto teria significativa aceitagao.

Sao trés os fatores que fomentaram a criagdo do refrigerante de erva mate.
Primeiro vimos o crescimento da obesidade no pais, ou seja, novos produtos
teriam que ser mais seguros deste ponto de vista; em segundo lugar houveram
medidas governamentais como a proibicdo da venda de refrigerantes
“normais” (que contém agiicar) nas escolas em todo o Parand. E o terceiro
fator é que sempre buscamos sair da mesmice de sé fazer erva mate para
chimarrdo (E3).

Pesquisadores ja demonstraram que mudancas na regulamentacdo sdo fontes valiosas de
exploragdo de oportunidades como confirmam Baron e Shane (2007). Também de acordo com
Hisrich e Peters (2007) novos produtos podem surgir em resposta a regulamentagdes
governamentais. Assim, no caso da empresa Alfa, como mencionado por E3, a regulamentacdo
sobre a proibi¢do da venda de refrigerantes nas escolas foi outra varidvel que favoreceu a
exploragdo de oportunidades.

A importancia da pesquisa de mercado para produtos inovadores pode ser confirmada na
presente pesquisa, como se observa no depoimento:

Até num artigo se 1€ num jornal é possivel despertar para uma ideia. Por
exemplo, o refrigerante de erva mate, ¢ uma tendéncia no mundo. O mundo
quer produtos saudaveis e naturais. L4 atrds, muito antes de sair essas dguas,
vimos o potencial que a erva mate tinha. Fazemos erva mate organica e temos
parceria com americanos. A partir das primeiras conversas, decidimos ter uma
informacdo mais profissional. Contratamos uma empresa de pesquisa €
fizemos uma pesquisa em Curitiba, que é um mercado bastante explorado. A
partir dai, fizemos adaptacdes do produto e também tinhamos vérias marcas
registradas que pretendiamos fazer. Essa pesquisa também mostrou que
estivamos no caminho errado. Ela apontou que tinhamos que fazer algo
relacionado a erva mate, que ja é um produto saudavel (E1).

No caso da empresa Alfa, sendo uma empresa estabelecida hd mais de 30 anos no mercado, a
exploracdo da oportunidade se deu principalmente em fungdo da observacao das tendéncias do
mercado consumidor, que sinalizava por produtos organicos e saudaveis.

Conforme Hisrich e Peters (2007) assim que as ideias emergem elas precisam de um
desenvolvimento e aperfeicoamento posteriores até o oferecimento do produto ou servigo final.
Esse processo € composto por cinco estdgios: ideia, conceito, desenvolvimento do produto,
teste de marketing e comercializagdo. Nesse sentido, verifica-se como uma sequéncia precedeu
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a exploracao da oportunidade do novo produto inovador.
5.3.5 Adaptagao do processo produtivo

O processo produtivo do refrigerante de erva mate € em sua maior parte, verticalizado, vindo
dai a maior parte dos investimentos tecnoldgicos para sua producdo. Varias adaptagdes
precisaram ser levadas a cabo para que processo produtivo pudesse ser melhorado.

A inovacdo do produto exigiu também muita inovacdo e adaptacdo no
processo de fabricacdo do refrigerante de erva mate. Investimos um montante
razoavel para montar a capacidade instalada que poderd produzir além do
refrigerante de erva mate, outros produtos liquidos, como o energéticos, pois
nos EUA h4 uma tendéncia de fazer energéticos a base de erva mate (E3).

Para Baron e Shane (2007) um fluxo de caixa positivo é um fator que beneficiard exploragao de
oportunidades por empresas ja estabelecidas. “Ela pode utilizar esse recurso na producdo de
novos produtos e servicos que atendam as necessidades dos clientes” (BARON, SHANE,
2007, p.49).

Referindo-se as tendéncias, a entrevistada El, ressalta que o produto tem potencial para
exportacdo, como para diversificar seu sabor. No depoimento que segue E1 analisa o processo,
as tendéncias e a concorréncia.

Temos condicdes de fazer desde a matéria prima até o produto final, que chega

ao consumidor. O processo inteiro € nosso. Montado todo o processo de
envasamento vamos continuar crescendo, porque a linha estd montada. Temos
que acompanhar tendéncias de mercado. Vamos comecar uma parceria com
empresas norte americanas para enviar o extrato e produzir o refrigerante de
erva mate com dgua de 14. (E1).

Nota-se mais uma vez a importancia de aliancas e parcerias, 0 que nao se restringe apenas a
exploracdo da oportunidade, mas também aos novos mercados, tal como salienta Sarasvathy
(2008). Quanto a recuperar os investimentos e sobre as dificuldades da exploracao de
oportunidades em negdcios que envolvem alto grau de inovacdo, E1 foi enfética:

A dificuldade € poder desenvolver o produto, a pesquisa. Porque ndo fizeram
ainda um produto da erva mate? Porque hi um elemento na erva mate
chamado saponina que dificulta o processo de envase. Quanto ao retorno,
sabemos que vamos levar de cinco a dez anos para recuperar o investimento. A
gente sabe que o retorno € a longo prazo.

Salienta-se que, tratando-se de produtos inovadores, a complexidade do processo de producdo
representa outro desafio a explora¢do de oportunidades, além da aceitacdo pelo mercado do
novo produto. Entretanto, na avaliagdo de Baron e Shane (2007), ao desenvolver uma vantagem
competitiva os empreendedores impedem outros de imitar com perfei¢ao sua ideia de negdcio,
auferindo assim os lucros da exploracdo da oportunidade.

5.3.6 Saponina: um desafio tecnolégico

No processo de criar um refrigerante a base de erva mate, os empreendedores se depararam
com a dificuldade de industrializar a saponina, um elemento presente na erva mate, que faz
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espuma, conforme relata E1.

Veja bem, na erva mate para o chimarrdo a saponina é uma caracteristica
importante, que é o que da espuma. Mas para o envase € muito complicado.
Entdo, ao mesmo tempo que tem as propriedades positivas da erva mate, ha
outras que sdo dificeis de trabalhar. Foi um grande desafio tecnoldgico.
Tivemos que trocar ideias com outras pessoas até chegar a um processo que
nio fizesse espuma na hora de colocar o gids. Foram meses de testes,
combinacdo de elementos e investimento em equipamento e pessoal para se
chegar ao resultado ideal. O dominio desta tecnologia que nos permite usar a
erva mate (da onde nido pode ser retirada a saponina) sem seus efeitos
negativos € hoje um dos nossos segredos industriais. Por isso, além dos
investimentos, essa foi a nossa maior dificuldade.

Avaliar o ambiente em mutacdo, segundo Baron e Shane (2007) vai muito além do potencial
administrativo e marketing, mas envolve riscos e mudancas no mercado e na tecnologia. Criar
sinergia, conforme os autores € essencial para superar os desafios que se apresentam ao
desenvolver novos produtos.

5.3.7 Langcamento do produto inovador

Para lancar o refrigerante de erva mate a empresa Alfa optou por seguir etapas, aproveitando-se
da sua atual rede de distribuidores. Primeiro regionalmente, depois com abrangéncia nacional.
Conforme E3, a estratégia deu bons resultados.

Desde a ideia até o langamento passaram-se trés anos. Fizemos a solenidade
de lancamento em nossa cidade sede, numa cerimdnia para 500 pessoas,
envolvendo clientes, fornecedores, empresarios, representantes de entidades e
politicos. Houve muita alegria e aprovagdo. Mas quanto ao dia a dia do
produto, queremos o maior alcance possivel, mas por etapas. Estamos fazendo
por regido: Curitiba ja tem em 800 pontos de distribui¢do, estd comeg¢ando
alguma coisa em S@o Paulo e faremos um trabalho por partes. Nao temos
como fazer uma campanha nacional, entdo vamos caminhar passo a passo,
atender toda a regido e buscar os outros Estados aos poucos. Mas as vendas
estdo aumentando a cada més (E3).

A empresa Alfa parece desfrutar da vantagem de ter um produto inovador e pioneiro. Vantagem
do pioneirismo € qualquer tipo de beneficio que uma empresa obtém por ser a primeira a
oferecer um produto ou servico (BARON; SHANE, 2007)

5.4 Interpretando o lancamento do refrigerante de erva mate pela empresa Alfa
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Analisando-se o processo de exploracdo seguido pela empresa Alfa no caso do lancamento do
refrigerante de erva mate percebem-se as seguintes etapas:

Figura 1 — Exploracao de oportunidade pela empresa Alfa

Fonte: Elaborado pelas autoras

O processo de empreender envolve, conforme Hisrich e Peters (2004) encontrar, avaliar e
desenvolver uma oportunidade, superando forgas que resistem a criacio de algo novo. O estudo
de caso desenvolvido na empresa Alfa mostra que uma empresa estabelecida parece seguir um
processo sequencial, desde a ideia até o lancamento do novo produto (Figura 1). Conforme
Baron e Shane (2007) setores concentrados e de maior porte sdo mais propicios a empresas
estabelecidas porque exigem mais capital e produg¢do em escala. A curva de aprendizagem e a
reputacdo da empresa parecem ter contribuido de maneira significativa para aumentar a
capacidade de introduzir o novo refrigerante de erva mate no mercado. Ao acompanhar a figura
1, pode-se compreender como se deu a exploracdo de oportunidade numa empresa estabelecida,
neste caso apoiando-se especialmente em parcerias.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Como aponta Filion (1999), a identificacdo de oportunidades de negdcios é um assunto
fundamental para o empreendedor, mas que inspirou poucas pesquisas até o momento. Sendo
assim este estudo teve como objetivo compreender como se dd a exploracdo de oportunidades
que demandam elevada inovacado por empresas estabelecidas. O estudo de caso foi realizado na
empresa Alfa e seu processo para lancar no mercado brasileiro um refrigerante a base de erva
mate. Esta inovagdo caracteriza-se como radical, uma vez que se trata de um produto nunca
antes produzido. Como salientam Baron e Shane (2007), a curva de aprendizagem e a reputacio
sdo vantagens que empresas estabelecidas podem usar para aumentar suas chances de sucesso
na exploragdo de oportunidades. Apesar disso, a exploragdo sé se concretizou pelo apoio de
parcerias, que foram fundamentais também para a comercializac¢do e para a conquista de novos
mercados. E importante observar dois aspectos: um sobre o tempo para o desenvolvimento das
ideias, que foi de trés anos; e outro sobre a expectativa de retorno que € de longo prazo. Esses
dois aspectos reforcam a necessidade de parcerias para as pequenas e médias empresas para
explorar oportunidades baseadas em elevados niveis de inovacao.

Desde o surgimento da ideia até o langamento do produto a empresa seguiu um processo
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sequencial e aproveitou vantagens inerentes as empresas estabelecidas. Observou-se que a
andlise de tendéncias, associada a formacgao de parcerias foram fundamentais para a exploracao
da oportunidade inovadora.

A metodologia do estudo de caso foi adequada e importante para compreender em maior
profundidade os passos do processo de exploragdo da oportunidade, por meio do relato dos
individuos que vivenciaram o processo. Contudo, o estudo ficou limitado aos participantes da
empresa, sendo que a compreensdao do processo pelos atores externos poderia contribuir para
apontar limitagdes das empresas desse porte em processos similares ao analisado.

Por fim, o estudo mostrou a importancia das parcerias. Assim sugere-se que novos estudos
tenham como foco a exploracdo de oportunidade, inovagdo e parcerias.
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