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RESUMO

CAPACIDADES DINAMICAS PRODUTIVAS, COMPORTAMENTO
ESTRATEGICO E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO
NAS MICROCERVEJARIAS ARTESANAIS

AUTOR: Henrique Faverzani Drago
ORIENTADOR: Prof. Dr. Gilnei Luiz de Moura

No atual ambiente global de negdcios em constante mudanca, as organizacdes precisam ter
atencdo na elaboracdo de formas inovadoras de desenvolvimento. Nesse contexto, verifica-se
que o mercado brasileiro de cervejas passa por uma grande transformacéo, com o surgimento
de microcervejarias artesanais, as quais fabricam produtos distintos e de qualidade superior.
Esse novo mercado encontra-se em expansao, diante disso, surge o seguinte problema de
pesquisa: Qual a influéncia das capacidades dindmicas produtivas e do comportamento
estratégico no desempenho organizacional das microcervejarias artesanais do Rio Grande do
Sul? Em busca de respostas, buscou-se identificar o perfil das microcervejarias e de seus
dirigentes; verificar qual tipo de comportamento estratégico é predominante; compreender
quais capacidades dinamicas produtivas se destacam; verificar o atual cenario do desempenho
organizacional; identificar a relagdo existente entre a capacidade dindmica produtiva e
desempenho organizacional, e se essa relacdo é moderada pelo comportamento estratégico;
elaborar e validar o instrumento de mensuracdo de capacidade dindmica produtiva; verificar
quais fatores e caracteristicas causam impacto; analisar quais impactos foram gerados pela
pandemia de Covid-19. Uma das justificativas para o desenvolvimento deste estudo diz respeito
ao crescimento do setor no Brasil nos Gltimos anos. Em 2010, havia 114 cervejarias registradas
e, em 2022, esse nimero subiu para 1.729. O estudo de natureza aplicada, de abordagem
qualitativa e quantitativa, do tipo exploratdrio e baseado em pesquisa empirica analisou 52
entrevistas pela analise de contetdo, além de 119 questionarios por meio de equacdes
estruturais, SPSS e Analise de Condigdes Necessarias (NCA). Como resultado, foi possivel
identificar que os comportamentos estratégicos predominantes sdo os analiticos e defensivos;
as dimens@es de capacidades dinamicas que mais se destacam sdo produtos, mao de obra e
producdo. Em relacdo ao desempenho organizacional, verifica-se que as empresas da regido
metropolitana possuem o pior desempenho financeiro, enquanto as empresas da regido sudoeste
possuem o melhor. O comportamento estratégico modera a relacdo entre as capacidades
dindmicas produtivas e o desempenho organizacional, sendo que o comportamento prospector
foi 0 que mais se destacou, influenciando a relagéo dos trés tipos de desempenho organizacional
com diferentes dimens6es de capacidade dindmica produtiva. Foi possivel validar o instrumento
de mensuragéo, reforcando que a capacidade dindmica produtiva é uma capacidade dinamica,
e ndo uma capacidade operacional. Por meio da analise de contetdo, foi possivel identificar os
principais produtos das microcervejarias, seus diferenciais em relacdo a concorréncia, 0s
maiores obstaculos para o crescimento, as melhores localidades para produzir cerveja artesanal
e a existéncia de cooperacao entre as microcervejarias. Verificou-se que a pandemia de Covid-
19 trouxe inimeras dificuldades para as empresas, mas também oportunidades e inovagdes que
continuam a ser utilizadas. Por ultimo, foram mencionados os beneficios tedricos e empiricos
para as empresas e sociedade.

Palavras-chaves: Microcervejarias artesanais. Capacidades dinamicas produtivas.
Desempenho organizacional.



ABSTRACT

DYNAMIC PRODUCTION CAPACITIES, STRATEGIC BEHAVIOR AND
ORGANIZATIONAL PERFORMANCE: A STUDY IN CRAFT MICROBREWERIES

AUTHOR: Henrique Faverzani Drago
ADVISOR: Gilnei Luiz de Moura

In today's ever-changing global business environment, organizations need to pay attention to
developing innovative forms of development. In this context, it appears that the Brazilian beer
market is undergoing a major transformation, with the emergence of artisanal microbreweries,
which manufacture distinct and superior quality products. This new market is expanding.
Therefore, the following research problem arises: Is there an influence of dynamic production
capabilities and strategic behavior on the organizational performance of craft microbreweries
in Rio Grande do Sul? To answer this, we sought to identify the profile of microbreweries and
their managers; verify which type of strategic behavior is predominant; which dynamic
productive capabilities stand out; verify the current scenario of organizational performance;
verify the relationship between dynamic productive capacity and organizational performance,
and whether this relationship is moderated by strategic behavior; develop and validate an
instrument for measuring dynamic productive capacity; check which factors and characteristics
have an impact; analyze what impacts were generated by the Covid 19 pandemic. One of the
justifications for this study was due to the growth of this sector in recent years in Brazil, with
in 2010 there were 114 registered breweries, and in 2022 this number rose to 1,729. The study
of an applied nature, with a qualitative and quantitative approach, exploratory and based on
empirical research analyzed 52 interviews using content analysis and the 119 questionnaires
using structural equations, SPSS and Necessary Conditions Analysis (NCA). As a result, it was
possible to identify that the predominant strategic behaviors are analytical and defensive, the
dimensions of dynamic capabilities that stand out most are products, labor and production. In
relation to organizational performance, it appears that companies in the metropolitan region
have the worst financial performance, and companies in the southwest region have the best.
Strategic behavior moderates the relationship between dynamic productive capabilities and
organizational performance, with prospector behavior being the one that stood out most,
influencing the relationship between the three types of organizational performance with
different dimensions of dynamic productive capability. It was possible to validate the
measurement instrument, which reinforced that dynamic productive capacity is a dynamic
capacity, and not an operational capacity. Through content analysis, it was possible to identify
the main products of microbreweries, their differences in relation to the competition, the biggest
obstacles to growth, the best locations to produce craft beer, and the existence of cooperation
between microbreweries. It was found that the Covid 19 pandemic brought numerous
difficulties for companies, but also opportunities and innovations that continue to be used.
Finally, the theoretical and empirical benefits for companies and society were mentioned.

Keywords: Craft microbreweries. Dynamic productive capabilities. Organizational
performance.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo compreende a apresentacdo do tema e problema da pesquisa de maneira
contextualizada, a fim de evidenciar os propositos deste estudo, bem como os objetivos gerais
e especificos que norteiam o trabalho. Por Gltimo, serdo discutidas as justificativas para a

execucgdo da pesquisa.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Considerando o atual ambiente global de neg6cios em constante mudanga, as
organizacbes precisam dedicar maior atencdo na elaboracdo de formas inovadoras de
desenvolvimento. Essas abordagens devem ser genuinas, conforme o potencial da organizacéo
para produzir sucesso sustentavel e de longo prazo (OMAR; YOUSIF, 2023). A medida em que
0s negacios e as inddstrias avancam em direcdo a rapida globalizagcdo, um nmero crescente de
organizacOes altera suas estratégias para chegar a um conjunto mais amplo e diversificado de
ambientes interculturais. Ao entrar em ambientes mundialmente competitivos, as empresas
enfrentam uma variedade de desafios e fendmenos organizacionais, como a maior
complexidade de diferenciacédo, a necessidade de integracéo e o problema da transferéncia de
conhecimento causada por diferencas geograficas, psiquicas, econdmicas, administrativas e
culturais (MOON, 2010).

A rapidez das transformacdes sociais, politicas, tecnoldgicas e econdmicas ocorridas
desde a segunda metade do século XX - com maior velocidade entre os anos 1970 a 2000, e
ainda em curso - tornaram-se quase uma justificativa comum para praticamente qualquer estudo
dos fenbmenos organizacionais. No que tange a realidade estratégica das organizacdes, 0 uso
desse argumento é ainda mais representativo, pois parte do pressuposto de que a empresa
precisa estar atenta aos eventos que ocorrem para além da sua realidade e de seus limites; ou
seja, que a partir do seu entendimento, deve coordenar seus recursos, processos e decisdes de
forma a se adaptar as consequéncias daqueles acontecimentos externos, com o objetivo de
alcancar e sustentar a vantagem competitiva (MEDEIROS et al, 2020).

Com as constantes transformacdes sisttémicas as quais a populacdo esta sujeita, 0s
avancgos tecnoldgicos e cientificos, em combina¢do com mudangas nos fatores econdmicos,
politicos, socioldgicos e outros, resultam em novos contextos de decisdo nos quais ocorre a
interacdo estratégica. Ao analisar tais situacdes, pode-se observar a necessidade cada vez maior

de os individuos atualizarem suas crencas e se adaptarem as novas estruturas informacionais e
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estratégicas das organizacdes (FERRAZ; PITZ, 2022).

Além disso, considerando os aspectos de dinamismo, turbuléncia, incerteza, risco,
complexidade e irregularidade nos ambientes de negdcios modernos, a vantagem em relagédo
aos seus concorrentes e 0 desempenho organizacional sustentado tornou-se um grande desafio
para muitas organizacGes contemporéneas. Nesse contexto, as medidas convencionais ja
utilizadas pelas organizaces estdo lutando para sustentar o desempenho devido ao aumento da
concorréncia, flutuacdes do mercado, rapidos avangos tecnoldgicos e o cenario pés-pandémico,
provocado pelo virus Covid-19 (AWAIS et al, 2023). Portanto, as organizacGes devem
desenvolver habilidades para se adaptar as mudancas ambientais predominantes, além de ajustar
suas estratégias para atingir as metas de desempenho (STIEGLITZ et al, 2015; DERMONDE;
FISCHER, 2021; GONCALVES; BERGQUIST, 2022).

Muitos pesquisadores argumentam que a flexibilidade no comportamento estratégico é
fundamental para a adaptacdo organizacional, que deve ser realizada por meio de mudancas
ambientais substanciais, incertas e rapidas (em relacdo ao tempo de reacdo necessario), uma
vez que seu impacto € significativo no aprimoramento do desempenho da organizacdo (AWAIS
et al, 2023).

Para que as empresas se mantenham competitivas e obtenham vantagens sobre seus
concorrentes, € necessario investir em tomadas de decisfes acertadas e estratégias muito bem
definidas, garantindo flexibilidade e resiliéncia para lidar com a dinamicidade do mercado.
Além disso, com o0 aumento da incerteza e com as mudancas emergentes na concorréncia nos
mercados globais, exige-se que as empresas revisem constantemente o potencial de crescimento
e as transformacBGes mercadoldgicas para se manterem competitivas. Em resposta a esses
desafios no ambiente de negdcios, escolher o foco e a direcdo da estratégia de crescimento
tornou-se uma decisédo critica que envolve um alto grau de risco na determinacdo da posicédo
competitiva da empresa (MASIERO et al, 2017; REXHEPI et al, 2017; ALAARAJ;
MOHAMED; BUSTAMAN, 2018). Com isso, algumas caracteristicas tém se revelado
fundamentais na busca de um desempenho organizacional satisfatorio, como capacidade de
planejamento, dinamismo, pro-atividade, habilidade de lidar com as pessoas, entre outros
fatores.

A transicdo do modelo de negdcios do século XX, em gque a vantagem competitiva era
baseada em economias de escala, hierarquia e controle, para uma mentalidade mais
empreendedora contemporénea tem implicagfes significativas para todo o sistema
organizacional. Assim, a capacidade de gerenciar e reagrupar, de forma rapida e decisiva, redes

complexas de recursos e relacionamentos capazes de aproveitar oportunidades de curta duragédo
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é a chave para se diferenciar, de forma sustentada no volatil, ambiente de negécios (LEAVY,
2014; APPELBAUM et al, 2017).

Em mercados onde ocorre uma acirrada disputa concorrencial, o comportamento
estratégico da empresa é um fendmeno bem conhecido. Desse modo, as fontes tradicionais de
vantagem competitiva (mercados protegidos ou cativos, recursos fisicos, financeiros e até
tecnoldgicos) perderam sua validade em favor dos recursos intangiveis - baseados no
conhecimento - que sdo justamente aqueles com potencial de gerar mais valor na empresa,
alterando e tornando mais dindmico 0 modo como as empresas se comportam estrategicamente
(AKEHURST et al, 2011; AGRELL; TEUSCH, 2019).

Porém, eles s serdo uma fonte de vantagem competitiva se as organizagdes forem
capazes de aprender a desenvolver esses recursos de forma sustentada ao longo do tempo. Como
consequéncia do exposto, 0 uso de capacidades dindmicas se mostra um elemento essencial no
desenvolvimento de recursos baseados em conhecimento (LOPEZ, 2013).

Com isso, para que uma organizagéo consiga se diferenciar das demais e possa atingir
essa vantagem competitiva, conceitos como capacidade dindmica, capacidade dinamica
produtiva, comportamento estratégico e desempenho organizacional tornam-se importantes
para as empresas, pois resultam de abordagens que, além de compreender as fontes de vantagens
sustentaveis de uma empresa, também compreendem o modo como tais vantagens sdo
desenvolvidas, implementadas, e o quanto elas podem influenciar nos seus desempenhos
organizacionais (MEDEIRQS, 2020).

Desde a proposta original de Teece, Pisano e Shuen (1997), varios tém sido os esfor¢os
tedricos no sentido de desenvolver o conceito de capacidades dindmicas. Todavia, ao realizar
um levantamento desses esforgos, nota-se uma miriade de defini¢bes, algumas bastante
semelhantes, sobretudo, s&o observadas fortes controvérsias sobre os condicionantes
(antecedentes) e os elementos componentes das capacidades dinamicas. Alguns autores
concentram a analise de capacidades dindmicas nos aspectos internos da firma
(WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; MEIRELLES; CAMARGO, 2014).

Para eles, a existéncia de capacidades dinamicas estd relacionada a processos
estratégicos e organizacionais (EISENHARDT; MARTIN, 2000), ou ainda com a habilidade
da firma em desenvolver novas estratégias mais rapidamente se comparado com oS
concorrentes, por meio do reconhecimento de diferentes recursos de valor (COLLIS, 1994,
TEECE, 2007; ILMUDEEN et al, 2020).

Devido a essa volatilidade do mercado globalizado, a abordagem das capacidades

dindmicas passou a ter maior evidéncia em funcdo do préprio ambiente, onde as mudancas
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tecnoldgicas ocorrem de forma rapida e sistematica, motivo pelo qual a organizagéo € impelida
a se adaptar mais rapidamente para acompanhar essas alteracdes (TEECE, 2007).

Assim, com base na teoria sobre capacidade dinamica, surge a capacidade dindmica
produtiva, caracterizada pelo conjunto de capacidades que uma organizacao possui a partir de
sua cadeia produtiva, a fim de possibilitar que a empresa se antecipe, se adapte e permaneca
consistente frente as imposicdes e as demandas ambientais, sendo fator essencial para o
posicionamento estratégico da organizacao considerar as incertezas ambientais. Além disso, o
desenvolvimento dessas capacidades por parte de uma industria pode auxiliar na gestdo de
processos gerenciais, além de contribuir para a formulagdo de estratégias competitivas que
projetem vantagens em relagdo aos seus concorrentes, pois parte das teorias acerca das
capacidades dinamicas que visam atingir como resultado desempenhos organizacionais
superiores (D’AVILA; MARTINS, 2017).

Dessa forma, levando em consideracdo a grande pressdo e os desafios para as
organizacOes se manterem e prosperarem no meio empresarial, a mensuracdo do desempenho
organizacional é considerada uma das ferramentas mais aceitas e amplamente utilizadas. As
organizagOes adotam esse método para ajuda-las a implementar suas estratégias, monitorar seu
desempenho para atingir seus objetivos estratégicos e coletar informagGes importantes e Uteis
para melhorar seu desempenho (OWAIS; KISS, 2020).

Conforme pesquisa realizada por Abubakar, Elrehail e Alatailat (2017), o desempenho
organizacional, em seu estado simplista, consiste na realizacdo dos objetivos organizacionais.
Para tanto, € importante que as organizacdes tenham objetivos mensuraveis, uma vez que esse
aspecto é considerado parte integrante do engajamento e do compromisso dos funcionarios com
a organizacdo. Beneficios financeiros, lucratividade e aprendizado organizacional, por
exemplo, sdo algumas maneiras de se avaliar o desempenho organizacional. Alcancar o
desempenho dentro de uma organizacdo envolve de maneira direta a lideranca da organizacgéo,
pois 0s gestores sdo obrigados a tomar e implementar decisGes/estratégias que resultem no
alcance das metas e objetivos organizacionais.

Ou seja, medir o desempenho da empresa é importante para garantir uma boa gestéo,
pois aquilo que ndo é medido torna-se dificil de ser gerenciado. Ao agregar um método de
mensuracdo a um sistema de indicadores, é possivel relacionar o comportamento das pessoas
na parte interna e externa da organizacdo. Com isso, para se obter crescimento e sobrevivéncia
empresarial, € preciso utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho alinhados com as
estratégias e capacidades da organizacdo (KAPLAN; NORTON 1997; SAMIMI et al, 2022;
NASCIMENTO; BORBA, 2023).
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Dentro dessa ideia de que as empresas se diferenciam uma das outras perante o mercado
conforme suas estratégias, podem ser encontradas organizacfes de diversos tamanhos e
segmentos - cada uma, dentro de sua realidade, busca se destacar em relacdo aos seus
concorrentes. Exemplo disso, e cerne da presente Tese, € 0 surgimento das industrias
cervejeiras, que, devido a popularizagdo do seu produto ao longo dos anos, tornou a cerveja a
bebida alcoolica mais consumida no mundo. Esses significativos resultados do setor cervejeiro
fizeram com que o Brasil atingisse a terceira posicdo no ranking dos maiores produtores e
consumidores de cerveja do mundo, atras apenas da China e dos EUA (SINDICERYV, 2023).

Porém, um conglomerado empresarial, inicialmente brasileiro, é atualmente o maior
produtor de cervejas do mundo. Trata-se da empresa multinacional AB Inbev, que possui
fabricas tanto no Brasil quanto em outros paises, com o dominio de 31,3% do mercado mundial
de producédo de cerveja, seguida pela holandesa Heineken, com 12,4% do volume produzido. A
terceira maior produtora de cerveja do mundo é a Carlsberg, da Dinamarca, com 6,4% do
mercado mundial, e logo depois vem a chinesa Snow, com 6% da producdo de cervejas no
mundo (FARMFOR, 2022; CERVEJAR.COM, 2022).

Porém, para chegar nesse patamar de destaque, o pais contou com mudancas politicas e
estratégicas. Logo no inicio da producédo de cerveja em grande escala no Brasil, 0 mercado foi
liderado desde o principio pelas empresas Brahma e Antarctica, as quais surgiram com
equipamentos modernos de refrigeracdo artificial ainda no final do século XIX. Tais empresas
realizaram sucessivos processos de fusdes e aquisicdes de empresas concorrentes no mercado
nacional, expandindo-se para o mercado externo, sobretudo para paises da América Latina,
onde possuiam vantagens competitivas (LIMBERGER; ESPINDOLA, 2019).

No inicio da década de 90, o setor cervejeiro no Brasil realizou um processo de
reestruturacdo produtiva com o objetivo de enfrentar a entrada das grandes multinacionais no
mercado nacional. As mudangas consistiram, principalmente, na reorganizacao do trabalho por
meio da incorporacdo da informatica ao processo produtivo, com a reducdo de custos de
producéo e a dinamizacdo do processo de circulacdo. Entretanto, tal inddstria nédo resistiu ao
capital externo. Em 2004, a Ambev, empresa que controlava cerca de 70% do mercado nacional,
constituida pela fusdo entre Brahma/Skol e Antarctica, fundiu-se mais uma vez, agora com
Interbrew (atualmente AB InBev). As cervejarias nacionais Kaiser, Bavaria e Schincariol
também foram desnacionalizadas. Com isso, no contexto atual brasileiro, segundo dados do
Bank Of America, a Ambev (pertencente a multinacional AB InBev) controla cerca de 58% do
mercado seguidas pela Heineken, com 29%, e pela cervejaria Petropolis, responsavel por 8%,
somando 95% do mercado (CATALISI, 2023).
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Aproveitando o embalo da reestruturacdo das grandes industrias cervejeiras no Brasil,
ainda na segunda metade dos anos 90 comecaram a surgir em terras brasileiras as primeiras
microcervejarias fabricantes de cervejas especiais, ou microcervejarias artesanais, como a Falke
Bier, a Colorado, a DaDo Bier, a Borck e a Baker (LIMBERGER, 2016), fortemente inspiradas
em um movimento que j& ocorrera nos EUA e na Europa nos anos 70, promovendo um
contraponto a producdo industrializada e uniforme das grandes cervejarias, que satisfaziam ao
gosto do homem comum (TSCHOPE, 2001; MAIER, 2013; MAIA; CARVALHO; SILVA,
2020). Porém, esse movimento das microcervejarias artesanais realmente ganhou forca no pais
a partir de 2010 (GEWEHR, 2019).

Nesse cendrio, a fabricacdo de cervejas artesanais, muitas vezes iniciada apenas como
um hobby comecou a ganhar cada vez mais forca e adeptos devido ao contraste existente entre
0s produtos (cervejas artesanais e cervejas tradicionais), 0 que abrange desde 0s insumos, 0
modo de preparo até o gosto diferenciado e o estilo de degustacdo em comparacdo com as
cervejas  “comuns”, que sdo produzidas pelas grandes industrias cervejeiras.
Consequentemente, os empreendedores e adoradores do ramo cervejeiro foram motivados a
investir seu tempo e dinheiro nesse novo mercado (MORADO, 2019). De acordo com estudos
de Braganholo et al (2019), essa producdo de cervejas especiais se manifesta na qualidade
sensorial, em decorréncia dos ingredientes de alta qualidade utilizados pelas microcervejarias.

Como resultado do expressivo desenvolvimento das microcervejarias artesanais a partir
de 2010, Marcusso e Muller (2019) destacam que, apenas no ano de 2018, aproximadamente a
cada dois dias era inaugurada uma cervejaria no Brasil. Os numeros desse crescimento desafiam
as estatisticas do setor devido a sua magnitude e representatividade. Isto é, enquanto a economia
brasileira, na década dos anos de 2010, ndo apresentava resultados expressivos de modo geral,
o0 setor de cervejas artesanais crescia em torno de 35% ao ano (REVISTA EXAME, 2019).

Ja ao final do ano de 2022, havia um total de 1.729 cervejarias registradas no Ministério
da Agricultura e Pecuaria - MAPA, representando um aumento de 94,49% se comparado ao
ano de 2018 (MAPA, 2023). Esses dados revelam a abertura de novos empreendimentos,
cervejarias, distribuidores, festivais, cursos, concursos, eventos que envolvem milhares de
pessoas, tudo isso acontecendo de modo extremamente rapido, no decorrer de menos de 20
anos.

Esse processo tem modificado habitos de consumo, alimentado relagéo sociais e criado
em torno de si uma “cultura cervejeira” (também chamada de “cultura craft beer”, uma vez que
este processo no Brasil é bastante influenciado pelo movimento craft norte-americano),

fortemente enraizada no consumo de cerveja artesanal, com modos especificos de se comunicar,
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com atitudes diferenciadas e identidades préprias (ROTOLO, 2019).

No ano de 2020, a pandemia causada pelo novo coronavirus afetou diretamente a
industria cervejeira em todo o mundo, causando incerteza tanto nas grandes cervejarias quanto
nas microcervejarias. As vendas de chopp praticamente secaram, devido ao fechamento de
bares, restaurantes e pubs como um meio de conter a propagacdo do virus, e fez com que as
cervejarias tivessem que reinventar a forma de comercializacéo da cerveja, alterando o processo
de distribuicdo. Investiu-se na ampliacdo da venda direta e entrega domiciliar, assim como em
outro tipo de embalagens, a fim de evitar a propagacdo do virus e em virtude da escassez de
alguns tipos de embalagens (PITTS; WITRICK, 2021; SGORLA, 2023). Mesmo assim, o setor
foi um dos poucos que manteve o crescimento durante a pandemia da Covid-19, com um
aumento de 8% nas vendas dos produtos em 2022 (SINDICERYV, 2023).

Cabe ressaltar que, neste trabalho, ndo serdo diferenciadas as nomenclaturas de
microcervejarias, cervejarias e nanocervejarias, pois todas as empresas pesquisadas estdo
enquadradas como produtoras de cervejas. A legislacdo ainda ndo definiu caracteristicas exatas
para cada nomenclatura, uma vez que algumas empresas se autodenominam como cervejarias,
outras como microcervejarias, outras como nanocervejarias, brewery e brewpub.

Nesse contexto, verifica-se que o mercado brasileiro de cervejas passa por uma grande
transformacéo, em que as microcervejarias artesanais surgem com muita forca. S&o fabricados
produtos distintos e de qualidade superior, portanto, diferenciam-se das ja tradicionais marcas
de cervejas produzidas em grande escala, que pertencem a tradicionais conglomerados
empresariais. Esse novo mercado de microcervejarias artesanais encontra-se em um meio de
acirrada competicdo e expansdo, onde suas capacidades dindmicas e seu comportamento
estratégico ligado as capacidades de resposta ao ambiente podem influenciar diretamente na
vantagem competitiva e no desempenho da organizacdo (SHAMS; BELYAEVA, 2018).

Entdo, com o intuito de delinear claramente o propésito deste estudo diante do
crescimento das microcervejarias artesanais, apresenta-se 0 seguinte problema de pesquisa:
Qual a influéncia das capacidades dinamicas produtivas e do comportamento estratégico

no desempenho organizacional das microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul?.

1.2 OBJETIVOS

Para balizar a realizacdo do presente estudo, definiram-se 0s seguintes objetivos:
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1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho consiste em analisar a influéncia das capacidades
dindmicas produtivas e do comportamento estratégico no desempenho organizacional das

microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul.

1.2.2 Objetivos especificos

Em termos especificos, buscar-se-a:

a) ldentificar o perfil das microcervejarias e de seus dirigentes;

b) Verificar qual o tipo de comportamento estratégico € predominante entre as
microcervejarias artesanais;

c¢) Analisar quais sdo as capacidades dinamicas produtivas que mais se destacam na
realidade das microcervejarias artesanais;

d) Verificar o atual cenario do desempenho organizacional das microcervejarias
artesanais;

e) Verificar a relagdo existente entre os construtos capacidade dindmica produtiva e
desempenho organizacional, e essa relacdo moderada pelo comportamento
estratégico nas microcervejarias artesanais;

f) Elaborar e validar instrumento de mensuracdo de capacidade dindmica produtiva,
baseado na cadeia produtiva das microcervejarias artesanais;

g) Verificar quais fatores e caracteristicas impactam as microcervejarias artesanais;

h) Analisar quais impactos foram gerados pela pandemia de Covid-19 e identificar

quais ainda estdo presentes.

1.3 JUSTIFICATIVA

Estudos envolvendo construtos, como comportamento estratégico e capacidade
dindmica, apresentam aspectos de assuntos inovadores e importantes para o desempenho das
organizagOes, 0 que atrai a atencdo dos estudiosos. Contudo, ndo existem pesquisas que se
dediquem a compreender os detalhes da analise conjunta entre capacidade dindmica produtiva

e comportamento estratégico no contexto das microcervejarias artesanais, de modo que ndo ha
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um resultado em funcdo do desempenho destas organizagdes. ldentifica-se, assim, uma das
principais lacunas para a elaboragdo desta Tese.

A fim de investigar se 0s construtos capacidades dindmicas produtivas e comportamento
estratégico influenciam no desempenho organizacional das microcervejarias artesanais, a
justificativa deste estudo serd dividida em dois topicos, que sdo considerados de grande

importancia para lastrear o desenvolvimento desta Tese de Doutorado: relevancia e ineditismo.

1.3.1 Relevancia

A busca por compreender se 0s construtos capacidade dinamica produtiva e
comportamento estratégico influenciam no desempenho organizacional das microcervejarias
artesanais resguarda em si justificativas relevantes de cunho individual, académico, empirico e
social.

No ambito individual, a justificativa da pesquisa tem sua origem em inquietudes praticas
e tedricas do pesquisador, produzidas durante a sua vivéncia profissional no meio empresarial,
mas também na académica, principalmente durante a graduacdo em Administracdo. Afinal, diz
respeito a tentativa de compreender como algumas empresas, em meio a dinamicidade do
ambiente empresarial, conseguem se destacar em relagdo aos seus concorrentes e alcancar
desempenhos organizacionais satisfatérios. Entre esses questionamentos, buscava-se
compreender quais estratégias eram efetivas e quais fracassavam, além de entender o0s seus
motivos. Une-se a esses fatores o grande apreco pelo ambiente das microcervejarias/cervejas
artesanais.

Em relacéo a relevancia do estudo no ambito académico, a justificativa se fundamenta
na falta de um trabalho que aborde, de forma conjunta, todos os construtos apresentados neste
estudo, considerando a realidade das microcervejarias artesanais, além de alguns gaps tedricos
encontrados em pesquisas com temas semelhantes. Por exemplo, no estudo de D’avila e Martins
(2017), que foi realizado com microcervejarias dos estados brasileiros do Rio Grande do Sul,
Parand, Sao Paulo, Minas Gerais e Bahia, apenas foi validada uma escala de mensuracgdo da
capacidade dindmica produtiva, sem abordar temas relacionados ao comportamento estratégico
e ao desempenho organizacional.

Verificou-se, entdo, uma lacuna a ser explorada entre o trabalho desses pesquisadores e
do presente estudo. Ao final do referido trabalho, os pesquisadores sugerem como estudos
futuros agregar a mesma teoria estudada por eles a diferentes construtos, como, por exemplo, 0

desempenho organizacional de empresas de pequeno e medio porte. Parte dessas sugestdes
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serdo seguidas na presente pesquisa, com 0 aproveitamento da escala de mensuracdo de
capacidade dindmica produtiva agregada ao tema do desempenho organizacional nas
microcervejarias artesanais.

Outro estudo semelhante, que da sequéncia e aprofunda o tema de capacidade dindmica
produtiva, foi o de Raasch et al (2020). Seu objetivo foi correlacionar os construtos da
capacidade dinamica produtiva e desempenho organizacional mediado pela incerteza ambiental
em micro e pequenas agroindustrias de estados brasileiros, como Rio Grande do Sul, Santa
Catarina e Parana. Essa pesquisa contribui com a teoria das capacidades dindmicas, avangcando
e fornecendo novas evidéncias empiricas para as investigacdes sobre capacidades dinamicas,
especificamente sobre a capacidade dindmica produtiva.

Apesar da existéncia desses estudos citados anteriormente, assim como outros tantos
ndo citados aqui cujas analises envolvem temas semelhantes, nenhum deles verificou a relacdo
de capacidade dinamica produtiva, comportamento estratégico e desempenho organizacional
no ambiente das microcervejarias artesanais. Esse fato serve como motivacgao para a realizacéo
de um estudo mais completo acerca desses construtos, a fim de preencher e sanar as lacunas
tedricas que existem em relacdo aos estudos ja realizados.

Além disso, este trabalho possui relevancia académica porque pode proporcionar para a
academia sua utilizacdo como balizador para outros nichos de mercado com énfase ao setor
produtivo, auxiliando a compreender quais sdo suas principais semelhancas e diferencas. Ja no
ambito empirico e social, outro fator que torna a pesquisa relevante diz respeito a grande
oportunidade de ser explorada pelos produtores de cervejas artesanais, tendo em vista que esse
setor pertence a um mercado em plena expansdo, que apresenta um enorme potencial de
crescimento. Consequentemente, sdo geradas oportunidades aos empreendedores de investir
cada vez mais nesse, ampliando também a quantidade de vagas de trabalho disponibilizadas,
seja direta ou indiretamente relacionado as microcervejarias artesanais.

Para se ter uma ideia de quéo relevante essa pesquisa € empiricamente, o setor de
microcervejarias artesanais apresentou, entre os anos de 2012 a 2014, um crescimento de 36%;
em 2016, mais 39,6%; e 30% nos anos de 2018 e 2019. No ano de 2018, o Brasil havia
registrado, no Ministério da Agricultura e Pecuaria - MAPA, um total de 889 cervejarias e, ao
final de 2019, havia um total de 1.209 cervejarias registradas, distribuidas em 26 estados do
pais (somente o0 Acre ndo apresentou nenhuma cervejaria registrada) (MAPA, 2020).

No encerramento do ano de 2021, houve um crescimento de 12% comparado ao ano de
2020; ja no final do ano de 2022, o setor cervejeiro cresceu 11,6% comparado ao final de 2021,

com a abertura de 180 novos estabelecimentos. No final desse ano, havia um total de 1.729
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cervejarias registradas no Brasil (MAPA, 2023), dessa vez com representatividade em todos o0s
estados brasileiros e também no Distrito Federal.

Outro fator que confirma o crescimento e a importancia deste ramo de negdcios se
expressa pela queda da importacdo de cerveja pelo Brasil, que representou um decréscimo de
19,1% em comparagdo com os anos de 2021 e 2022. Essa reducgédo no quantitativo de cerveja
importada, com inicio ja em 2019, pode ser explicada pela maior oferta de produtos nacionais,
conforme evidenciado com o aumento de estabelecimentos e produtos registrados (MAPA,
2023). A Figura 1, a seguir, mostra a evolugdo na quantidade de cervejarias registradas no Brasil
desde o ano de 2000 até o final do ano de 2022.

Figura 1 - Quantidade de cervejarias registradas no Brasil desde o ano de 2000 até o final do

ano de 2022.
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Fonte: MAPA (2023).

Desse montante de cervejarias registradas ao final do ano de 2022, o estado de S&o Paulo
€ 0 que apresenta a maior quantidade, com 387 cervejarias registradas, seguido pelo Rio Grande
do Sul, com 310, e Minas Gerais com 222. S&o Paulo também é o estado com maior aumento
no namero de estabelecimentos em relacdo ao ano de 2021, apresentando um acréscimo de 47
cervejarias. Distrito Federal, Pernambuco, Maranh&o, Mato Grosso do Sul, Alagoas, Tocantins,
Acre, Amapa e Roraima mantiveram, em 2022, 0 mesmo nimero de cervejarias registradas

apresentadas em 2021.
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Destaca-se que, com um aumento de 33 cervejarias registradas e um total de 222
estabelecimentos, Minas Gerais alcangou a terceira posi¢cdo em 2022, superando Santa Catarina,
que conta com 215 cervejarias, registrando assim um aumento de 20 estabelecimentos (MAPA,
2023). A Figura 2 mostra o total de cervejarias registradas ao final do ano de 2022 em cada

estado brasileiro.

Figura 2 - Cervejarias registradas ao final do ano de 2022 em cada estado brasileiro.
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Fonte: MAPA (2023).

Das 310 cervejarias registradas no estado do Rio Grande do Sul, as cidades de Porto
Alegre e Caxias do Sul figuram entre as que mais possuem estabelecimentos a nivel nacional,
ocupando, respectivamente, as posicoes de 2° e 5° lugar. As primeiras 5 colocacdes sdo
compostas por: S&o Paulo, com 59 cervejarias; Porto Alegre, com 42 cervejarias; Curitiba, com
26 cervejarias; Nova Lima, com 22 cervejarias; Caxias do Sul, com 21 cervejarias.

O Rio Grande do Sul também se destaca por possuir 14 municipios entre os dezenove
de maior densidade cervejeira, ou seja, com quantidade de habitantes para cada cervejaria nestas
cidades. A Figura 3 mostra as cidades que apresentam a maior densidade de cervejarias por

habitantes no pais.

Figura 3 - Cidades que apresentam a maior densidade de cervejarias por habitantes no pais.
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N? Municipio Habitantes/cervejaria
1 Linha Nowva /RS 8oz

2 Santo Antfnio do Palma /RS 1.055
3 Cassia dos Coqueiros / SP 1244
4 Fagundes Varela /RS 1375
5 Dona Francisca / RS 1479
6 Pouso Movo / RS 1586
T Marema / SC 1703
8 Vila Flores / RS 1.704
2] Quatro lrmaos / RS 1860
10 Ipiranga do Sul /RS 1871
11 Picada Café /RS 1527
12 Treze Tilias / SC 2035
13 Vila Lingaro / RS 2070
14 Gongalves / MG 2.180
15 Sao Valentim da Sul /RS 2248
16 Tundpolis / SC 2754
17 5ao Vendelino /RS 22188
18 Faulo Bento /RS 2303
19 Calinas / RS 2466

Fonte: MAPA (2023).

Em relacdo a distribuicdo dessas cervejarias conforme as regides do pais, 46,2% estao
localizadas na regido Sudeste e 39,7% na regido Sul, ou seja, praticamente 85% das cervejarias
do pais estdo localizadas nos 7 estados das regifes Sul e Sudeste. J& a regido Norte apresentou
20% de aumento no numero de estabelecimentos registrados em comparacgdo a 2021, sendo a
regido com maior crescimento relativo, o que representa 2,1% das cervejarias registradas no
pais, possuindo um total de 36 estabelecimentos. ,

Por sua vez, o Nordeste passou de 112 estabelecimentos registrados em 2021 para 120
em 2022. No entanto, essa € a regido com menor crescimento relativo no periodo, apresentando
um aumento de 7,1% no numero de cervejarias registradas na regido (MAPA, 2023). A Figura

4 representa o percentual de estabelecimentos por regido do Pais.

Figura 4 - Percentual de estabelecimentos por regido do Pais.
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Fonte: MAPA (2023).

Outro fator que justifica a relevancia deste estudo se relaciona ao fato de que,
historicamente, o setor de producéo de cerveja € um dos mais tradicionais no Brasil. Ele tem
ampla capilaridade e esta presente em todas as cidades do pais, em uma cadeia que vai desde 0
agronegocio até a logistica necessaria para chegar ao consumidor final, motivo pelo qual
apresenta uma grande importancia para a economia nacional, seja pela significativa arrecadacédo
de impostos oriundos de toda a cadeia produtiva, quanto pela geracdo de empregos.

E de conhecimento publico que, dentro da analise do mercado de trabalho, as fabricas
de cerveja geram empregos diretos e indiretos em toda cadeia do setor, seja pela aquisi¢céo
deinsumos, mercados de embalagens, logistica, construcdo civil, maquinas e equipamentos,
distribuicdo e comercializacdo em supermercados, bares e restaurantes, além das atividades que
orbitam o setor, como prestacdo de servigos, consultorias, educacdo cervejeira, entre outros
(CERVBRASIL, 2023; MAPA, 2023).

O Ministério da Agricultura e Pecuéria consultou dados junto ao Novo Sistema do
Cadastro Geral de Empregados e Desempregados - CAGED do Ministério do Trabalho e
Previdéncia - MTP, especificamente nas empresas que foram registradas e cadastradas para a
“Fabrica¢do de Cervejas e Chopp”, conforme 0 cddigo CNAE, e verificou que o setor de
fabricacdo de bebidas emprega mais de 120 mil pessoas de forma direta.

Desse resultado, 45,9% diz respeito ao ramo de bebidas alcodlicas. No total da
fabricacdo de bebidas, a cerveja representa 33,2%, e, dentre as bebidas alcodlicas, a cerveja
representa 72,3% do total, com mais de 42 mil empregos diretos, ou seja, empregos gerados no
Brasil somente dentro das fabricas produtoras de cerveja (MAPA, 2023).

Ao explorar a quantidade de empregos gerados de forma direta e indireta em toda a
cadeia produtiva, desde o campo ao consumidor final, ou, como falam alguns estudiosos

cervejeiros, “do campo ao copo”, observa-se que este € um dos setores mais relevantes da
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economia brasileira, com mais de 2,7 milhdesde pessoas empregadas, tornando-se um dos
maiores empregadores do Brasil e um forte indutor da economia nacional. Devido ao seu
importante efeito multiplicador, a atuacdo no mercado movimenta uma extensa rede, que é
responsavel por 1,6% do PIB e 14% da industria de transformacéo nacional (CERVBRASIL,
2023).

Mesmo com esses nimeros, que representam uma grande evolucéo e crescimento no
ramo cervejeiro, as micro e pequenas cervejarias representam apenas 5% do volume de cerveja
produzido no Brasil (MAPA, 2023), o que demonstra se tratar de um grande mercado a ser
explorado, que consequentemente pode gerar maior oportunidade de vagas de empregos.

Se comparado aos EUA, um dos ber¢os mundiais do renascimento das microcervejarias
artesanais, o Brasil ainda estd muito atras em termos de representatividade, ja que no pais
norteamericano a producdo e consumo de cervejas artesanais representa aproximadamente 15%
do mercado (GUIA DA CERVEJA, 2022). Esse renascimento das cervejas artesanais é tao
significativo para o setor cervejeiro que as gigantescas AB Inbev, Heineken e Petropolis ja
reformulam suas estruturas, tracando estratégias para aumentar a participacdo nesse novo nicho.

Ao compreender a evolucdo das microcervejarias artesanais no Brasil durante essa
ultima década, é possivel entender a relevancia empirica desta pesquisa, pois o setor representa
apenas 5% da producéo nacional, evidenciando o poder de crescimento que as empresas podem
vir a ter. Conforme forem atingidos bons resultados, pode-se auxiliar as empresas do setor a
entender quais serdo 0s possiveis tipos de capacidade dindmica produtiva e comportamentos
estratégicos adotados pelas empresas que possuem um desempenho organizacional satisfatorio.

Assim, reafirma-se a importancia de estudar como a unido desses construtos pode
influenciar no desempenho organizacional das microcervejarias, a fim de auxiliar no
aperfeicoamento das suas estratégias para alcancar resultados positivos e efetividade

organizacional.

1.3.2 Ineditismo

Um artigo considerado inédito e original é aquele que nédo foi conhecido, sequer existe
como publicagio em um mesmo formato ecanal de midia de divulgacdo destinada a
determinado publico de leitores. E inédito, é novo aquele texto colocado pela primeira vez em
um canal de comunicacdo e destinado a um grupo de leitores, especificos ou em geral
(MIGLIOLLI, 2012).

Com base nessa no¢éo, buscou-se realizar uma Revisdo Sistematica de Literatura - RSL
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para descobrir o nivel de ineditismo deste trabalho. A RSL, publicada por Drago et al (2023),
foi feita com o objetivo de encontrar uma resposta para a seguinte pergunta: “Qual o estado da
arte nas pesquisas sobre capacidade dindmica, comportamento estratégico e desempenho
organizacional?”, a partir da qual se seguiu o procedimento metodologico de identificar, mapear
e analisar as pesquisas com 0s respectivos construtos.

As pesquisas realizadas por Drago et al (2023) apresentam uma analise conjunta dos
trés construtos: capacidades dindmicas, comportamento estratégico e desempenho
organizacional. O objetivo é entender melhor a evolucao desses temas e fornecer insights para
futuras pesquisas empiricas, demonstrando como a combinagdo desses construtos pode
influenciar o desempenho organizacional das empresas e ajudar a aprimorar suas estratégias
para alcancar melhores resultados e eficacia organizacional.

Para chegar aos resultados, essa RSL filtrou trabalhos publicados desde os anos de 1960
até 2021, nas bases de dados Scopus e Web Of Science, na area de administracdo, gestdo e
negdcios, com a adogdo do protocolo desenvolvido por Tranfield et al (2003) em trés etapas:
(i) planejar a RSL; (ii) conduzir a RSL; (iii) disseminar o conhecimento. Para realizer a busca,
foram utilizadas as seguintes strings/descritores: (TITLE-ABS-KEY ((“organizational
performance*”) AND (“dynamic capacity®*” OR “dynamic capability*” OR “strategic
behavior*”) AND (“systematic review” OR “systematic literature review”)) AND DOCTYPE
(ar OR re) AND PUBYEAR>1959 AND PUBYEAR. Como resultado, foram identificados 118
artigos cientificos que abordam pelo menos dois ou trés dos construtos pesquisados, porém,
nenhum deles com a abordagem dos trés construtos em conjunto no ambiente das
microcervejarias artesanais.

A Figura 5 mostra a distribuicdo anual dos 118 artigos do corpus textual no periodo de
2006 a 2021. Nos primeiros cinco anos (2006 a 2011), foram publicados 12 artigos, o que
equivale, em termos relativos, a 10,17% da publicacdo de obras, e uma média geométrica de
1,84%. Esses indices revelam uma leve tendéncia de crescimento desse tema ao longo do tempo
(DRAGO et al, 2023).

Figura 5 - Distribuicao anual de publicagdo dos 118 artigos no periodo de 2006 a 2021.



Period of time: 2006/2011

Geometric averape = 1.54%

Period of tmmee: 20122016

Geomeine average = 4,409

Peniod of time: 201 7/2021
26.3%

Creometnc average = 10.18%

30.0%%
27 0%
24 0%

34

21.0%
15.0%
15.0%
12.0%
9.0%
§.0%
3.09%%

0.0%%

4

I ] oh

=] = =
4 1

2010
2011
1]
2014
2015
2016
5
2021
2021

Fonte: Drago et al (2023)

A RSL encontrou apenas um artigo que abordou conjuntamente os trés construtos
(capacidade dindmica, comportamento estratégico e desempenho organizacional), escrito por
Moustaghfir (2008), em que se buscou demonstrar o importante papel das capacidades
dindmicas na relagéo entre a gestéo de ativos de conhecimento (que equivale ao comportamento
estratégico) e o desempenho da empresa. No artigo, argumenta-se que o gerenciamento eficaz
de ativos de conhecimento aumenta o valor das competéncias organizacionais, que, por sua vez,
dao suporte aos processos, produtos e servigos organizacionais.

Nesse sentido, os recursos dindmicos assumem o papel de modelar continuamente
rotinas operacionais e competéncias e, consequentemente, de oferecer desempenho superior a
longo prazo. Moustaghfir (2008) chamou a atencdo para as capacidades dinamicas como um
componente ausente na relacdo entre ativos de conhecimento e desempenho da empresa. Esses
insights representam a base tedrica para o desenvolvimento de uma estrutura conceitual de
como o gerenciamento eficaz de ativos de conhecimento afeta o desempenho geral do negdcio
e melhora a atividade de geracdo de valor.

Também foram observados os estudos internacionais de Zhou et al (2017), Ringov
(2017), Shams e Belyaeva (2018). Nas pesquisas de Zhou et al (2017), é realizada a analise
sobre a atuacgéo das capacidades dinamicas, divididas em capacidade de deteccdo, de integracédo
e reconfiguragdo, que facilitam diferentes tipos de inovacdo e, por sua vez, melhoram o
desempenho das empresas chinesas. Foi verificada, ainda, uma lacuna tedrica e empirica se
comparada ao objetivo que a presente pesquisa deseja explorar, pois 0s autores relacionam
apenas 0s construtos capacidades dindmicas e desempenho organizacional. Ja a pesquisa de
Ringov (2017) analisa afirmacfes conflitantes entre as capacidades dindmicas codificadas e o
desempenho da empresa em diferentes niveis de dinamismo ambiental, utilizando como objeto

de pesquisa o ramo de industria de fundos mutuos.
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O objetivo da pesquisa desenvolvida por Shams e Belyaeva (2018) consiste na anélise
do desenvolvimento recente da teoria das capacidades dinamicas e vantagem competitiva,
relacionando as duas Idgicas existentes nesse campo. Outra pesquisa que se aproxima do tema
que sera abordado € a de Yi et al (2015), que investiga a relacdo entre as capacidades dinamicas,
a velocidade de mudanca estratégica e o desempenho organizacional em empresas de diversos
setores da China.

No Brasil, ndo foram encontrados estudos que compilem todos os construtos que esta
Tese se propde a estudar. Além dos ja citados anteriormente, de Davila e Martins (2017) e
Raasch (2020), foram identificados alguns estudos que relacionam comportamento estratégico
e desempenho, como os trabalhos de Martins, Basso e Mascarenhas (2014), Benitez e Damke
(2016). Nos estudos de Martins, Basso e Mascarenhas (2014), os objetivos estao direcionados
a analisar as tipologias de comportamento estratégico presentes nas industrias vinicolas
portuguesas, além de identificar se existem diferencas significativas entre os comportamentos
estratégicos e o desempenho dessas organizagdes. J& no trabalho de Benitez e Damke (2016), a
abordagem € feita no ramo de farmacias, com o objetivo de relacionar os construtos de
comportamento estratégico e desempenho organizacional sob a perspectiva de Miles e Snow.

Com relacéo as tematicas de capacidade dindmica e desempenho, identificou-se o estudo
de Castelo, Castelo e Gomes (2023), com o objetivo de verificar a mediacéo das capacidades
dindmicas entre o sistema de gestdo e medi¢do no desempenho governamental. Os autores Gollo
et al (2023) também abordaram esses temas, a fim de analisar o impacto das capacidades
dindmicas no desempenho organizacional, mediados pelo controle de aprendizagem na
pandemia por Covid-19.

A tematica relacionada a capacidade dindmica produtiva e microcervejaria artesanal foi
encontrada nos estudos de D’avila ¢ Martins (2017), a qual buscou desenvolver e validar uma
escala para mensurar a capacidade dinamica produtiva, utilizando como objeto as
microcervejarias artesanais do Brasil. A partir disso, pretendia-se examinar se a capacidade
dindmica produtiva e 0 comportamento estratégico influenciam no desempenho organizacional
das microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul. Tal publicacdo se sustenta como uma

pesquisa inédita, uma vez que ndo foram localizados estudos com esse direcionamento.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

Para apresentar o estudo realizado, a esta Tese esta organizada em 5 (cinco) capitulos

que correspondem ao percurso da pesquisa, abarcando, assim, 0 ambito tedrico e empirico do
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seu desenvolvimento, conforme demonstrado na Figura 6.

No capitulo introdutdrio, esta contemplada a introducéo, a problemaética do estudo, 0s
objetivos propostos e 0s aspectos que justificam o tema a ser estudado, com destaque para sua
relevancia e ineditismo.

Ja o segundo capitulo apresenta a construcdo tedrica que concede suporte a esta
pesquisa, partindo inicialmente do significado de capacidade dindmica e sua evolugdo até
chegar a capacidade dinamica produtiva, uma discussdo complementada pela explanagéo sobre
os controles gerenciais. Aborda-se, neste capitulo, o conceito de comportamento estratégico e
suas principais tipologias, finalizando com a descri¢éo sobre desempenho organizacional.

O terceiro capitulo, por sua vez, elucida o percurso referente aos procedimentos
metodoldgicos que foram tracados para o desenvolvimento da Tese. Apresenta-se a
classificacdo e estratégia da pesquisa, em que se destaca a abordagem e o tipo de pesquisa. O
universo de estudo e a amostra sdo evidenciados, assim como o método de coleta dos dados e
as suas respectivas andlises. O capitulo finaliza com o desenho do método e a matriz de
amarracao.

O quarto capitulo foi intitulado como “Analise dos Resultados”, em que se evidencia 0s
achados durante a pesquisa, apresentando-os de acordo com os objetivos especificos que foram
tracados.

No quinto capitulo, sdo apresentadas as “Consideragdes Finais”, resgatando a pergunta
de pesquisa e 0s objetivos propostos. Neste capitulo final, enfatiza-se os principais resultados
e as conclusdes da Tese, assim como as limitagdes da pesquisa e as sugestes para estudos
futuros.

Por ultimo, séo listadas as referéncias utilizadas na pesquisa, bem como os apéndices

desteestudo.

Figura 6 - Estrutura da Tese.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, apresenta-se o referencial teérico que dara suporte a toda investigacao,
permitindo a analise e compreensdo futura dos resultados. Com o intuito de abordar todos os
topicos essenciais para o desenvolvimento da pesquisa, esta se¢do foi estruturada em quatro
subcapitulos principais: (I) Capacidade dindmica; (I1) Capacidade dindmica produtiva; (I11)

Comportamento estratégico; (IVV) Desempenho organizacional.

2.1 CAPACIDADE DINAMICA

O termo Capacidade Dinamica (CD) é uma traducdo da expressao Dynamic
Capabilities, em inglés. Porém, o comeco dos estudos que culminam nas capacidades dindmicas
cabe a Penrose (1959), quando escreveu a obra “O Crescimento da Firma”. No inicio do texto,
0 autor aborda que o crescimento da firma é governado por uma interacdo criativa e dindmica
entre 0s recursos produtivos e as oportunidades de mercado.

Desse modo, a autora chama atencdo para os aspectos internos das organizac@es, em
uma época que as teorias econémicas predominantes olhavam para o ambiente e para os fatores
macroecondmicos. Sua maior preocupacgao ndo era o tamanho da organizagao em si, mas sim o
modo como ela cresce, como esse processo ocorre internamente por meio de mudancgas
incrementais e cumulativas (TAKAHASHI; BULGACOQV, 2019).

Baseando-se na teoria Penroseana, Richardson (1972) escreve sobre as capacidades e
tenta chamar novamente a atengdo para 0s aspectos internos das organizacgdes, reconhecendo o
valor da Teoria do Crescimento da Firma. O autor explica que as atividades organizacionais
podem ser similares ou diferentes, complementares ou proximamente complementares, e que,
se forem similares e complementares, podem ser coordenadas pela dire¢cdo de um negdcio
individual (TAKAHASHI; BULGACOV, 2019).

Ap0s Penrose (1959) e Richardson (1972), o principal aporte teérico empregado para
definir as capacidades dinamicas advém da perspectiva baseada em recurso (RBV - Resource-
based View) (BARNEY, 1991; WERNEFELT, 1984), ou seja, parte da compreensdo de que
toda empresa possui um conjunto de recursos que se transforma em competéncias, quando
utilizados para alguma funcao organizacional. Além disso, 0s recursos de uma organizagédo
podem fornecer vantagem competitiva e incluem todos 0s ativos, processos organizacionais,
informagdes, conhecimentos, capacidades criadoras de valor, dificeis de imitar e insubstituiveis,

que permitem conceber e implementar estratégias capazes de melhorar sua eficiéncia e eficacia
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(BARNEY, 1991).

Entretanto, tal posicionamento de Barney (1991) falha em abordar como os gerentes
aplicam e/ou configuram esses recursos para criar valor a fim de evitar perdas de mercado
(PRIEM; BUTTLER, 2001; SYMEONIDOU; NICOLAOU, 2018). Portanto, a lente das
capacidades dindmicas aborda essas lacunas e analisa como as organizagdes se adaptam e/ou
reconfiguram sua base de recursos para sobreviver e prosperar (JINZHI; CARRICK, 2019).

Similarmente com o que foi abordado pelos autores anteriores, Maranzato e Salerno
(2018) mencionam em suas pesquisas que o conceito de CD adquiriu relevancia nos anos 1990,
como uma extensdo da RBV, j& que essa teoria trazia elementos estaticos (EISENHARDT;
MARTIN, 2000). Em adigdo, a RBV né&o explica como 0s recursos podem ser recriados ou
reconfigurados (AMBROSINI; BOWMAN, 2009), tampouco 0os motivos pelos quais certas
empresas apresentam vantagem competitiva em situacdes de rapida mudanca (TEECE et al,
1997). Esse conceito de CD aprimora a RBV, pois mostra a evolugdo dos recursos e das
capacidades das organizacdes perante mudancas do ambiente, além de permitir a identificacdo
dos processos especificos para que essas organizacdes evoluam (WANG; AHMED, 2007).

Na definicdo inicial proposta por Teece et al (1994), a CD ¢ definida como a habilidade
que as organizacOes possuem de integrar, construir e reconfigurar competéncias, tanto internas
quanto externas, em ambientes que apresentam rapidas mudancgas. As competéncias sao
entendidas como o conjunto de rotinas e processos organizacionais (especificos da firma), cujo
desempenho é proporcionado pela posse de ativos especificos (dificeis ou impossiveis de
imitar).

J& a dindmica é entendida como um componente das situacdes em que hd mudancas
rapidas na tecnologia, com forcas de mercado que exercem efeitos retro alimentadores na firma
(MEIRELLES; CAMARGO, 2014). De acordo com estudos de Breznik e Hisrich (2014), em
consonancia com a pesquisa de Teece et al (1994), apresenta-se o0 estudo de Eisenhardt e Martin
(2000), o qual explica que as CD’s sé&o consideradas rotinas organizacionais e estratégicas, pelas
quais as empresas alcangcam novas configuracdes de recursos conforme os mercados surgem,
colidem, dividem, evoluem e morrem.

No artigo de Eisenhardt e Martin (2000), ao contrario do que foi proposto inicialmente
por Teece et al (1997), a vantagem competitiva é proporcionada pela configuracdo de recursos,
e nao pelas capacidades. Desse modo, a énfase no carater especifico das capacidades dindmicas
e no dinamismo do ambiente da lugar a uma énfase no carater homogéneo das capacidades (ja
que sua funcionalidade pode ser duplicada em vérias firmas) e na variacdo, conforme o

dinamismo do ambiente, isto €, ndo necessariamente empresas que atuam em ambientes
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dindmicos possuem capacidades dinamicas (PAIVA; PIGOLA; COSTA, 2021).

Apesar de apresentar algumas divergéncias, geralmente se reconhece que a esséncia das
CD’s é alavancar ativos tangiveis e intangiveis para gerar vantagem competitiva (FALAHAT
et al, 2020; SALUNKE; WEERAWARDENA; MCCOLL-KENNEDY, 2011) e alcancar
desempenho organizacional superior ao longo do tempo (TEECE, 2007; ZOTT, 2003). Essa
abordagem surgiu como uma resposta a falhas no raciocinio da Visdo Baseada em Recursos,
que ndo consegue explicar adequadamente como as empresas desenvolvem e mantém vantagem
competitiva.

A RBYV alega que manter uma combinacdo de recursos e capacidades valiosas per si é
suficiente para promover um desempenho superior (HELFAT et al, 2007; SYMEONIDOU;
NICOLAQU, 2018; TEECE et al, 1997). No entanto, especialmente em ambientes de negdcios
de alta tecnologia, onde o cenario competitivo muda constantemente, as empresas que sdo
inicialmente ricas em recursos podem esgotar rapidamente suas dotacdes e depois falir (WU,
2007). Assim, Winter (2003) e Breznik e Hisrich (2014) destacam que as CD’s podem ser vistas
como uma forma de protecdo parcial contra a obsolescéncia das capacidades e recursos da
empresa.

Conforme estudos de Castelo, Castelo e Gomes (2023), ao analisarem a perspectiva de
diversos autores sobre capacidade dindmica, verificou-se que Teece, Pisano e Shuen (1997);
Makadok (2001) e Zollo e Winter (2002) indicam a existéncia de uma relacéo direta entre as
capacidades dinamicas e a performance da organizacdo. Por outro lado, Eisenhardt e Martin
(2000) e Zott (2003) contestam essa relacdo, pois acreditam que as capacidades dindmicas séo
necessarias, todavia, ndo sdo suficientes para a promocao da vantagem competitiva. Enquanto
iss0, na literatura da gestdo estratégica, alguns autores parecem concordar com a ideia de que
os determinantes do desempenho organizacional sao variados, considerando que as capacidades
dindmicas influenciam o desempenho organizacional (ELBANNA; MAKSOUD, 2020).

Assim, o conceito de CD é importante porque trata da capacidade adaptativa da firma
em um ambiente dindmico, ou seja, considera 0 modo como as organizac¢des podem alcancar e
sustentar vantagens competitivas em um ambiente em mutacdo (DOSI; NELSON; WINTER,
2000; NELSON, 1991; TEECE; PISANO, 1994; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997,
MEIRELLES; CAMARGO, 2014).

Em termos praticos, o tema Capacidade Dinamica ganha relevancia sobretudo em
mercados cada vez mais globalizados e dindmicos, em que a mudanga tecnoldgica é rapida e
sistémica (TEECE, 2009). Conforme estudos de llmudeen et al (2020), do ponto de vista

teorico, o tema emerge e ganha forca na medida em que a manutencgéo da vantagem competitiva,
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em ambientes complexos e dindmicos (TEECE et al, 1997; TEECE; PISANO, 1994), exige
mais do que apenas o desenvolvimento de recursos estratégicos e competéncias internas a firma,
tal como proposto pelos autores seminais no campo da Teoria Baseada em Recursos, como
Wernerfelt (1984), Grant (1991) e Barney (1986).

As Capacidades Dindmicas, além de serem uma fonte ou origem de novos recursos para
a empresa, constituem um solido instrumento para os estrategistas da organizacdo. Essas
capacidades permitem a ativacao e reorientacdo da complexa rede de fatores econémicos e
organizacionais, além de auxiliar na funcdo de controlar a evolucdo da empresa e potencializar
futuras opcdes ou oportunidades de negécios (LOPEZ, 2013). Capacidades dindmicas sdo,
portanto, fatores-chave na inovacdo e otimizacdo do curso estratégico global do futuro dos
negocios.

Em um contexto dinamico (Schumpeteriano, evolucionario, de mudanca rapida ou de
alta velocidade), se a empresa pretende manter sua vantagem competitiva, deve ser capaz de
alterar (adaptar, evoluir, renovar, adotar, reconfigurar) sua dotacdo de recursos, a fim de que
eles estejam disponiveis para competir com vantagem competitiva no novo ambiente.
Consequentemente, o conceito de capacidade dindmica permanece como a habilidade da
empresa - e de seus gestores - em modificar continuamente a dotacéo de recursos de uma forma
flexivel e adaptavel as mudancas no ambiente (LOPEZ, 2013).

De acordo com os estudos de Fernandes, Arias e Arias (2020), a CD surgiu como uma
nova abordagem da teoria da estratégia, que permite as organizagdes redimensionar suas taticas
para garantir, de forma abrangente, os esfor¢os que sdo propostos. Essa nova abordagem,
chamada de Teoria das Capacidades Dinamicas, concentra-se na capacidade apresentada por
uma organizacao, em um ambiente em rapida mudanca, de criar, renovar, modificar, integrar e
reconfigurar sua combinacdo de recursos, com o objetivo de alcancar altos rendimentos,
sustentabilidade e competitividade em longo prazo (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997,
PATINO; ALVAREZ, 2018). Segundo o conceito de Capacidades Dindmicas, destacam trés
aspectos-chaves que motivam o uso dessa perspectiva (TEECE 2011; GODINEZ; LEIVA,
2015; FERNANDES; ARIAS; ARIAS, 2020):

1. As empresas com um nivel forte dessas capacidades s&o intensamente
empreendedoras;

2. Essas empresas empreendedoras séo formadas por inovagéo e colaboragéo com outras
organizacoes;

3. O ativo de conhecimento é o mais dificil de replicar.
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Mesmo com uma quantidade consideravel de publicagBes a respeito das CD’s, as
discussbes nem sempre foram unificadas (TEECE, 2014). O desenvolvimento da teoria
dissociada das pesquisas empiricas foi focado em casos individuais, sem buscar os aspectos
comuns. Esse fato contribuiu para a falta de consenso (WANG; AHMED, 2007) sobre o tema,
de maneira semelhante a outras abordagens tedricas no campo de estudos sobre estratégia, que
foram desenvolvidas de forma fragmentada (TAKAHASHI et al, 2017, MARANZATO;
SALERNO, 2018).

Numa tentativa de unificacdo desse conceito, Helfat (2007) definiu CD como uma
capacidade que a organizacdo possui, relacionada as condi¢Ges de propositadamente criar,
estender ou modificar sua base de recursos. Significa que as CD’s consistem em uma espécie
de conjunto de atividades intencionais praticas e padronizadas, que ndo séo fontes do acaso ou
sorte (HELFAT, 2007). Segundo Maranzato e Salerno (2018), outra definicdo que busca a
unificacdo de conceitos, mas com base na revisdo de literatura, é a de Wang e Ahmed (2007),
que dividem as CD’s em trés tipos: capacidade adaptativa, capacidade de absorcéo e capacidade

de inovacéo.

1. Capacidade adaptativa: € a capacidade de uma empresa de identificar e capitalizar as

oportunidades de mercados emergentes, concentrada na busca eficaz e no equilibrio de
estratégias de exploracéo;

2. Capacidade de absorcdo: consiste na capacidade de uma empresa em reconhecer 0

valor de novas informagdes externas, além de assimilar e aplicar para fins comerciais;

3. Capacidade de inovacdo: € o comportamento orientado das empresas para

constantemente integrar, reconfigurar, renovar e recriar seus recursos e capacidades - e
mais importante, melhorar e reconstruir suas capacidades centrais em resposta a um

ambiente em mudanga, com o objetivo de atingir e sustentar vantagens competitivas.

Conforme pesquisa realizada por Castro e Lanzara (2023), os estudos sobre as
Capacidades Dinamicas constantemente destacam que ndo basta somente alcancar um objetivo
especifico, é preciso também considerar o impacto de como alcancga-lo e considerar para onde

se deve direcionar o resultado.

2.1.1 A evolucgéo do conceito de capacidade dinamica e suas diferentes visoes
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Né&o existe uma defini¢do geral sobre o conceito de CD na comunidade académica. A
abordagem de capacidades dinamicas vai além das especificidades das capacidades da firma
como fonte de vantagem competitiva. Para alguns autores, elas sdo vistas como fonte de
vantagem competitiva das organizagdes, porém, outros sequer reconhecem a existéncia delas
(WINTER, 2003; MARANZATO; SALERNO, 2018). Ou seja, 0 foco estd no processo pelo
qual a firma desenvolve e renova suas competéncias, processo este que é condicionado tanto
pelas escolhas passadas da propria firma, como pelo dinamismo do ambiente, sendo
considerada a capacidade de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas
para lidar com ambientes em répida mudanca (TEECE et al, 1997).

Sob essa perspectiva, as capacidades dindmicas sdo baseadas no seguinte tripé:
processos (rotinas ou padrdes de praticas correntes e aprendizado), posi¢coes (ativos, estrutura
de governanga, base de consumidores e relacbes externas com fornecedores e parceiros) e
trajetoria (historico de decisdes e oportunidades tecnoldgicas e de mercado). Desse modo, 0s
processos organizacionais sao moldados pela posi¢do da firma em ativos e pela sua trajetdria,
que define alternativas estratégicas disponiveis. Esses trés aspectos determinam a esséncia da
capacidade dinamica da firma e a sua vantagem competitiva, ou seja, determinam a sua
competéncia (TEECE et al, 1997). Apds essa definicdo inicial, o conceito de capacidade
dindmica evolui em bases variadas.

Os pesquisadores que se dedicaram a pesquisar as Capacidades Dinamicas propuseram
diferentes tipologias de capacidades. Alguns usam explicitamente o termo “dindmico”,
enguanto outros decidiram por uma caracterizacdo mais geral, ou mesmo em aplicar uma nova
caracteristica. Nas pesquisas de Collis (1994), desenvolvidas antes mesmo de Teece, em 1997,
0 autor ja utilizava o conceito de capacidades organizacionais para argumentar sobre as
vantagens competitivas baseadas nessas capacidades, considerando as acdes dos concorrentes
vulneraveis por meio de capacidades de maior ordem. Inicialmente, Collis (1994) prop6s que
poderiam haver niveis distintos de capacidades.

Ainda segundo o autor, a primeira capacidade, “estatica”, esta relacionada as atividades
basicas da organizagdo, enquanto a segunda capacidade, “dindmica”, esta relacionada as
melhorias nessas atividades e a terceira, “criativa”, esta relacionada aos insights estratégicos
que permitem as empresas reconhecer o valor dos seus recursos ou desenvolver novas
estratégias para estar a frente da concorréncia.

Uma qualificacdo mais valiosa é abordada por Collins (1994), o qual conceitua a CD
como uma habilidade para inovar as estruturas e, como consequéncia, passa a produzir melhores

inovacOes de produtos. Como exemplo dessa classificacdo, Alves et al (2017) propuseram um
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modelo de avaliagdo da inovagdo. Entdo, os autores concluiram que as capacidades operacionais
sdo ordinérias, pois ttm pouca influéncia no desempenho da inovagdo, nas capacidades de
gestdo e no desenvolvimento.

Ja Eisenhardt e Martin (2000) representaram capacidades dindmicas em termos de
processos que usam, integram, reconfiguram, ganham e liberam recursos para corresponder e
criar mudancas no ambiente. Teece et al (1997) caracterizaram as capacidades dindmicas como
unicas e idiossincraticas, mas Eisenhardt e Martin (2000) apontaram que 0s recursos dinamicos
podem ser idiossincraticos meramente em seus detalhes. Além disso, eles explicaram ainda que
as capacidades dindmicas também apresentam semelhancas entre as empresas, referindo-se a
elas como “melhores praticas”. Da mesma forma, Teece et al (1997) conceituaram que as
capacidades dindmicas sdo heterogéneas entre as empresas devido as suas posi¢des Unicas,
caminhos e processos especificos. Ou seja, entende-se que eles sdo mais construidos do que
comprados.

Conforme estudos de Peteraf et al (2013), Maranzato e Salerno (2018), entende-se que
as CD’s sdo capacidades transacionais que explicam melhor o desempenho inovativo das
empresas, de modo que suas reais influéncias das CD’s sdo distintas. Teece et al (1997)
consideram que CD’s sdo habilidades para atingir novas formas de vantagem competitiva,
enquanto, para Eisenhardt e Martin (2000), as CD’s sdo condi¢cBes necessarias, mas nao
suficientes para se obter vantagem competitiva, ou seja, por si s@, elas ndo sdo fonte dessa
vantagem, ja que no longo prazo os competidores tendem a chegar, mesmo que por caminhos
diferentes, a uma mesma situacdo sobre aquela capacidade. Além disso, esses dois estudos
seminais diferem profundamente sobre as bases conceituais, condi¢des de contorno e aplica¢des
das CD’s em ambientes de rapida mudanca.

Ja na visdo de Zollo e Winter (2002), as capacidades dindmicas sdo entendidas como
padrdes aprendidos e estaveis de atividades coletivas, por meio dos quais a empresa gera e
modifica sistematicamente suas rotinas operacionais em busca de alcangar maior eficacia.
Posteriormente, Winter (2003) explica as capacidades dinamicas como a extensdo, modificacao
e criagdo de capacidades comuns. Ele ressalta que as capacidades dindmicas sdo complexas,
estruturadas e multidimensionais, geralmente envolvendo compromissos de longo prazo com
recursos especializados.

Como um dos estudiosos que desenvolveram as ideias de Collis, Danneels (2002)
propds dois tipos de capacidades: de primeira e segunda ordem. Segundo o autor, a capacidade
de segunda ordem refere-se a capacidade dindmica que estd em um nivel mais alto, em que se

renovam e se criam as capacidades de primeira ordem. Winter (2003), por sua vez, desenvolveu
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ainda mais a ideia de hierarquia de capacidade, consistindo em trés niveis de capacidades: o
terceiro nivel é a chamada capacidade de ordem superior. Capacidades de ordem superior
correspondem ao resultado do aprendizado organizacional, que resulta na criagdo ou
modificacdo das capacidades dinamicas de uma empresa.

Zahra et al (2006) definem Capacidades Dinamicas como habilidades que as
organizagOes possuem para reconfigurar os recursos e rotinas de uma empresa da maneira
apropriada por seus principais decisores. Recentemente, algum progresso foi feito no sentido
de englobar algumas das ideias dos principais contribuidores no campo das Capacidades
Dinamicas, incluindo Teece, Winter, Helfat e Peteraf, a fim de criar uma definicdo mais
abrangente. Esses autores conceituam Capacidades Dinamicas como as capacidades de uma
empresa para criar, estender e modificar propositalmente sua base de recursos (HELFAT et al,
2007).

Todavia, grande parte dos autores que se dedicam ao tema das Capacidades Dinamicas
enfatiza o seu diferencial competitivo. Numa perspectiva mais ampla, que inclui as mudancas
em geral, Andreeva e Chaika (2006) associam Capacidades Dindmicas as habilidades da
organizacdo em renovar suas competéncias-chave conforme ocorrem mudancas no ambiente
no qual aempresa opera. Mas, na visao de alguns autores, ndo basta mudar e/ou inovar, é preciso
que a mudanca seja sistematica e repetitiva, baseada em processos ou em rotinas
(EISENHARDT; MARTIN, 2000; WINTER, 2003; ZOLLO; WINTER, 2002).

No ponto de vista de Zahra et al (2006), as capacidades se diferenciam entre substantivas
e dinamicas. As Capacidades Dinamicas, como demonstram os autores, sdo afetadas e operam
em capacidades substantivas. No entanto, com o passar do tempo, seu relacionamento se torna
mais complexo e entrelacado. Ambrosini et al (2009) se basearam em definigdes anteriores e
distinguiram trés niveis de Capacidades Dindmicass, relacionando-as conforme os estados

ambientais e a base de recursos:

1. Dindmica incremental: recursos em ambiente estdvel, com base de recursos
incrementalmente ajustada e adaptada;

2. Dinamica renovadora: recursos de ambiente dindmico, com base de recursos
atualizada e renovada;

3. Dinamica regenerativa: recursos hiper ambiente, com novos recursos, recursos
dindmicos aprimorados existentes. Em suma, os recursos dinamicos representam pelo

menos um nivel acima dos recursos operacionais.
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Conforme a visdo de Helfat et al (2007), a capacidade dindmica diz respeito a
competéncia de uma organizagdo criar, estender ou modificar sua base de recursos
propositadamente. Segundo esses autores, o conceito de capacidade dinamica inclui trés

funcdes:

1. identificacdo de necessidades ou oportunidades de mudanga;
2. formulacgéo de respostas adequadas para essas necessidades ou oportunidades;

3. desenvolvimento de cursos de agéo.

Contudo, vale destacar que, para os autores, nem todas as Capacidades Dindmicas
servem as trés funcdes, pois existem aquelas que servem para propdsitos diferentes. Helfat et
al (2007) também afirmam que as Capacidades Dinamicas suportam duas fungdes principais
com relacdo a base de recursos de uma organizacdo: busca, selecdo e criacdo de recursos; e
implantagéo dos recursos.

As varias definicbes de capacidades dinamicas vdo ao encontro daquilo que foi
defendido por Helfat et al (2007): as Capacidades Dindmicas surgem em diversas formas.
Algumas permitem que a empresa entre num novo negacio e estenda sua base de negécios, por
exemplo, enquanto outras ajudam a empresa a criar novos produtos e processos de producéo.
Finalmente, existem Capacidades Dinamicas relacionadas com as competéncias dos gestores
em tornar a empresa mais lucrativa e fazé-la crescer de forma consistente.

Dosi, Faillo e Marengo (2008) defendem que as heuristicas gerenciais e as ferramentas
de diagnosticos constituem o cerne das Capacidades Dindmicas. Do mesmo modo, a énfase nas
heuristicas gerenciais marca o trabalho de Teece (2007) sobre as Capacidades Dindmicas, em
que parte da definicdo inicial compreende a existéncia trés capacidades de sustentacdo das
Capacidades Dindmicas: (a) capacidade de sentir o contexto do ambiente; (b) capacidade de
aproveitar oportunidades; (c) capacidade de gerenciar ameacas e transformacoes.

No ponto de vista de Meirelles e Camargo (2014), as Capacidades Dinamicas envolvem
mais do que conjuntos de habilidades e processos, na verdade, os autores entendem que as CD’s
abrangem a realizagdo de esforgos para alcancar mudancga e inovagdo por meio da busca,
selecdo, criacdo, integracdo, renovacdo, reconfiguracdo, implantacdo de recursos e
competéncias, assim como mecanismos de aprendizagem e de governanca do conhecimento.
Os mecanismos de governanca do conhecimento ddo suporte a existéncia das capacidades
dindmicas, enquanto o esforco para identificar oportunidades nos mercados pode permitir o

desenvolvimento de novos produtos e processos no sentido de permitir alcancar resultados
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superiores, que podem resultar na introducdo de um novo dinamismo para a atuacdo da empresa
nos mercados, além da extensdo da base de negdcio com resultados consistentes.

A associacdo de Capacidades Dinamicas com a exploracdo de oportunidades e geracao
de ideias também esta presente nos estudos de McKelvie e Davidson (2009), os quais definem
Capacidades Dindmicas como um feixe de outras capacidades, tais como: (a) capacidade de
geracdo de ideias; (b) capacidade de introduzir rupturas de forma a criar dinamismo no mercado
no qual a empresa atua; (c) capacidade de desenvolvimento de novos produtos e servigos
inovadores em quantidade e qualidade superior em relacdo aos concorrentes.

Esse ponto de vista observado por McKelvie e Davidson (2009), bem como por
Meirelles e Camargo (2014), é melhor exposta pelo Modelo Integrado de Capacidades

Dinamicas, conforme pode ser observado na Figura 7.

Figura 7 - Modelo Integrado de Capacidades Dinamicas: Comportamentos, Habilidades,

Processos € Mecanismos de Aprendizagem e Governanga do Conhecimento.

Indicadores de
Elementos Componentes Capacidades Dindmicas

P
Geragio de idelas e mtrodugdo

de rupturas no mercado

Comportamentos e habilidades
de mudanca e novagio

Processos e rotinas de busca e Capacidades Nudangas organizacionais
Inovagao

Dinémicas

P
Mecamzmos de aprendizagem

& governanga do conhecimento novos mercados

Inovagdo e desenvolvimento de J

Fonte: Meirelles e Camargo (2014).

Conforme argumentam Ambrosini e Bowman (2009), essas diferentes visdes, somadas
a evolucdo das principais definicbes sobre CD, permitem apontar a no¢do central sobre as
Capacidades Dinamicas. Isto é, podemos entendé-las como processos organizacionais no
sentido mais geral, cujo papel fundamental é mudar continuamente a base de recursos da
empresa. A partir de da revisdo das defini¢cdes, € interessante perceber como 0s pesquisadores
selecionaram suas nocdes de capacidade dinamica. Cada autor definiu ou relacionou o conceito
como habilidade, capacidade, competéncia, recurso, base de recursos, processo e rotina. Em
uma visao geral sobre o desenvolvimento da teoria baseada em recursos, Barney e Clark (2007)

também reconhecem o uso de diferentes tipologias. Eles argumentam que diferentes rétulos,
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por si s6, ndo modificam as proposi¢Oes centrais da teoria baseada em recursos (BARNEY;
CLARK, 2007).

Para Meirelles e Camargo (2014), ao longo da evolucdo do tema, € possivel notar
distintos recortes teorico-analiticos, os quais resultam em diferentes concepcdes do que sdo as
Capacidades Dinamicas e em como identifica-las, ora marcadas pela énfase no carater
homogéneo das capacidades (EISENHARDT; MARTIN, 2000), ora pelo carater deliberativo
destas (WANG; AHMED, 2007; WINTER, 2003) e nos seus mecanismos de desenvolvimento
(SALVATO, 2009; ZOLLO; WINTER, 2002). Embora exista uma relacdo entre essas
definicBes, é comum cada autor enfatizar algum aspecto particular das Capacidades Dinamicas,
conforme indica o Quadro 1.

Quadro 1 - A evolugao e definicdes de “Capacidade Dinamica” conforme conceito dos autores

AUTORES DEFINICAO
Teece e Pisano CD’s_e capacidades de inpvagéo sdo um subconjunto das competéncias e E:apacidades que
(1994) permitem as empresas criar novos produtos e processos para responder as mudangas no
ambiente de mercado.
Collis (1994) | Capacidade em inovar mais rapidamente ou de forma melhor do que a concorréncia.
Teece et al CD’s e capacidades de inovacdo sdo a habilidade de integrar, construir e reconfigurar
(1997) competéncias internas e externas para lidar com o ambiente em rapida mudanca.

Eisenhardt e
Martin (2000)

CD’s sdo processos que usam recursos e integram, reconfiguram, ganham e liberam recursos
para combinar e criar mudangas no mercado.

Danneels
(2002)

Capacidade de 1° nivel: possui certo dominio que envolve recursos tangiveis e intangiveis
para produto final. Capacidade de nivel zero: capacidade de aprender novos dominios, ao
qual identifica, avalia e incorpora "o novo".

Zollo e Winter
(2002)

CD’s e capacidades de inovagdo sdo rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais a
empresa atinge novas configuracdes de recursos a medida que os mercados surgem, colidem,
dividem, evoluem e morrem.

Winter (2003)

Capacidade de nivel zero: Capacidades operacionais. Capacidades de nivel superior:
Capacidades Dinamicas - Capacidades para operar, estender, modificar ou criar capacidades
comuns.

Andreeva e CD’s sdo aquelas que habilitam a organizagdo a renovar suas competéncias-chave conforme
Chaika (2006) | ocorrem mudancgas no ambiente operacional.
Zahra et al CD’s sdo habilidades para reconfigurar os recursos e rotinas de uma empresa da maneira
(2006) apropriada por seu(s) principal(is) tomador(es) de decisao.
Processos de ativar estruturas distribuidas de conhecimento e redes fragmentadas de
Bygdas (2006) | procedimentos e entendimentos soltos que desenvolvem préaticas mais eficientes que ndo sdo
facilmente imitaveis.
Helfat et al Capacidade de uma organizagdo criar, estender ou modificar sua base de recursos
(2007) propositadamente.
Wangzgé?med Capacidade adaptativa; Capacidade de absorcéo e; Capacidade de inovacéo.

Teece (2007)

CD’s de inovagdo é a capacidade de: perceber e moldar oportunidades e ameagas; aproveitar
oportunidades; e manter a competitividade por meio do aprimoramento, combinacéo,
protecdo e reconfiguracdo de ativos intangiveis e tangiveis.

Danneels
(2008)

Capacidade de 1° nivel: envolve recursos tangiveis e intangiveis para produto final.
Capacidade de 2° nivel: capacidade para construir uma nova capacidade de primeira ordem
(aprender novos dominios).
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McKelvie e CD’s como um feixe de outras capacidades (capacidades de geracdo de ideias; de introducéo
Davidsin de rupturas no mercado; e capacidades de desenvolvimento de novos produtos, servigos
(2009) inovadores e NOVOS pProcessos).
Amb(rzoos(l)gl)et al Dinamica incremental; Dindmica renovadora e; Dindmica regenerativa.
Teece (2007; | Capacidade de sentir o contexto do ambiente; aproveitar oportunidades; gerenciar ameagas
2009) e transformacdes.

Teece (2009)

CD’s e capacidades de inovacdo sdo a capacidade de: perceber oportunidades; aproveitar
oportunidades; e gerenciar ameagas por meio de combinacdo, recombinacdo e
reconfiguracdo de ativos dentro e fora dos limites da empresa.

CD’s envolvem a realizacdo de esforgos de mudanca e de inovacdo por meio da busca,

Meirelles e N PR 8 " . . ~
Camargo selegao,A criagdo, integragao, renovagéo, reconfiguragdo, implantagéo 'de recursos e
(2014) compete\nma}s, _mecanismos dt_e aprend'leaggm e de governanca do conhecimento que déo
suporte a existéncia das capacidades dindmicas.
Alves et al As capacidades operacionais sdo ordinarias, pois tém pouca influéncia no desempenho da
(2017) inovacdo, nas capacidades de gestdo e desenvolvimento.

Maranzato e
Salerno (2018)

As CD’s sdo capacidades transacionais que explicam melhor o desempenho inovativo das
empresas, e as reais influéncias das CDs’ sdo distintas.

Fonte: Adaptado de Camargo e Meirelles (2014).

Além das variacdes encontradas nas diferentes definicGes de Capacidades Dinamicas,
ha ainda mais diversidade na tentativa de explicar sua existéncia, desenvolvimento e resultados.
Por exemplo, alguns pesquisadores sugerem que as CD’s estdo relacionadas a um ambiente
dindmico (TEECE et al, 1997), ja outros autores associam a um ambiente mais estavel (ZOLLO;
WINTER, 2002; ZAHRA et al, 2006), outros ainda ignoram as caracteristicas de um ambiente
especifico (MAKADOK, 2001).

No entanto, a maioria concorda que os recursos dindmicos podem ser mais valiosos em
um ambiente dinamico. Além disso, alguns tedricos veem as capacidades dindmicas como
fontes de vantagem competitiva (TEECE et al, 1997). Para Zollo e Winter (2002), o resultado
é entendido como eficacia melhorada, enquanto outros sugerem que as capacidades dindmicas
ndo levam necessariamente ao desempenho da empresa. Eisenhardt e Martin (2000), assim
como Zott (2003), afirmam que as Capacidades Dinamicas ndo estdo diretamente ligadas a
desempenho da empresa, entre outras tantas interpretacdes possiveis sobre o assunto.

Nesse sentido, em uma constante busca por informacfes e/ou recursos que possam
alavancar as capacidades e rotinas da organizacao, é possivel observar o trajeto percorrido em

busca da vantagem competitiva e do melhor resultado, conforme apresentado na Figura 8:

Figura 8 - Busca de vantagem competitiva
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Fonte: Morozini e Corréa (2020).

Nota-se, portanto, que a identificacdo de recursos pode contribuir com o
desenvolvimento de capacidades que influenciardo nas rotinas e processos da organizagéo,
possibilitando a empresa um posicionamento estratégico que pode ser definido como
Capacidades Dinamicas, ou seja, como respostas que atendem as necessidades do ambiente em
que ela esté inserida (MOROZINI; CORREA, 2020).

De acordo com 0s conceitos apresentados anteriormente, os quais evidenciam a
evolucdo das Capacidades Dindmicas, aliado aos estudos de Munck, Silva e Souza (2015),
observa-se que a corrente de investigacdo das Capacidades Dindmicas é formada por um
conjunto de diferentes elementos tedricos e perspectivas.

Embora a literatura dedicada ao tema contribua no sentido de apresentar sdo esses
elementos, considera-se importante sintetizar essa fundamentacdo por meio de um modelo
conceitual, que possa contribuir para o campo da administragdo ao favorecer o processo de
entendimento do ciclo das Capacidades Dindmicas nas organizagdes. Sendo assim, a Figura 9

a seguir apresenta uma formulacdo de um modelo conceitual.

Figura 9 - Modelo conceitual do ciclo das capacidades dinamicas nas organizacoes
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Ciclo das Capacidades Dinidmicas

(Re)Inicia Ambiente Externo

(Mutabilidade)

Recursos base Gestores
(Novos/Recombinados) (Percepgdo de Mudanca)

ORGANIZACAO

Agir Organizacional Ambiente Interno
(Agodes/Decisdes) (Recursos disponiveis)

\/

Fonte: Munck, Silva e Souza (2015); adaptado de Barney (1986), Eisenhardt e Martin (2000), Ambrosini,
Bowman e Collier (2009).

Esse modelo conceitual parte do principio de que as instabilidades e as constantes
mutacdes que configuram o ambiente externo sao repassadas ao contexto organizacional. Inicia-
se, entdo, um processo de adaptacdo e de mudancga na organizacgdo, cujo intuito é fazer com que
ela sobreviva e se desenvolva frente a nova realidade. Assim, diante das oscilagdes do ambiente
externo, é imprescindivel a percepcdo dos gestores quanto a necessidade de mudanca interna
na organizacdo, para que seja exequivel a viabilizagdo de uma reacdo eficiente de adaptacdo
organizacional as novas demandas externas. Por sua vez, as medidas que serdo adotadas para
promover tal processo advém dos recursos organizacionais que os gestores dispdem, em seu
ambiente interno, para poderem desenvolver suas estratégias frente as mudancas enfrentadas.

As estratégias desenvolvidas, com base nos recursos internos disponiveis, configuram o
agir organizacional que se sustenta pelas acGes/decises dos gestores ao fazerem a intersecgédo
entre a percepcdo de necessidade de mudanca e os recursos que dispdem para empreenderem
esse agir. Assim, as estratégias se ddo por meio de um ciclo que busca viabilizar a adaptagao
da organizacdo em relacdo as transformacGes do ambiente externo, de modo que o agir
organizacional atua nesse processo recombinando e desenvolvendo os recursos-base da
organizacdo. Ou seja, esse agir da condi¢des para que a organizagcdo consiga responder as
demandas internas e externas de modo mais agil e, portanto, cria condi¢bes para que sejam
obtidas maiores chances de adaptabilidade organizacional frente ao ambiente de mudancas
(MUNCK; SILVA; SOUZA, 2015).
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H& de se observar que o ciclo das Capacidades Dinamicas decorre do qudo &gil os
gestores conseguem perceber a necessidade de mudanca e, a partir de entdo, mobiliza a
recombinacéo e o desenvolvimento dos recursos disponiveis na organizacdo em que trabalham.
E nesse sentido que o processo de Capacidades Dinamicas viabiliza a adaptacio da organizacao
ao ambiente externo, pois, uma vez instituidos seus principios no agir organizacional, isto &,
nas acdes e nas decisdes dos gestores, as organiza¢fes ganham condi¢cBes mais propicias para
absorver e se adaptar as continuas transformac6es do ambiente competitivo que vivenciam
(MUNCK; SILVA; SOUZA, 2015).

Ainda que a maioria dos conceitos sobre Capacidades Dindmicas tenham como base a
realidade dentro das organizacdes, Teece (2007), Lora, Calad e Arias (2016) abordam que a
nova escola de Capacidades Dinamicas tem uma das suas fontes de conhecimento nas
universidades, ja que elas contribuem para o desenvolvimento do conhecimento. Seu estudo é
integrado aos curriculos das instituicdes, englobando a importancia da criatividade,
transferéncia, protecdo dos intangiveis, know-how tecnoldgico, relacionamentos e novas formas
de organizacdo. Além disso, sdo enfatizados os ativos suaves (conhecimento) que permitem
sincronizar 0s recursos internos e externos para enfrentar os desafios do meio ambiente.

Segundo pesquisas realizadas por Vodovoz e May (2017) na perspectiva das
Capacidades Dinamicas, as rotinas de alto nivel estdo relacionadas a criacdo e captura de valor
no modelo de negdcios, sendo responsaveis pela reconfiguracdo das capacidades e rotinas
operacionais para atender novos nichos de clientes, assim como oferecer novos produtos e
desenvolver canais de atendimento. Nesse sentido, as Capacidades Dinamicas permitem
compreender 0 processo de criacdo de valor mediado pelas capacidades operacionais; ja 0s
estudos de caso reafirmam a tendéncia da teoria das Capacidades Dindmicas em representar,
com qualidade, um quadro tedrico para a analise dos aspectos relacionados a criacdo de valor e
modelos de negdcio.

Entretanto, apesar desse entendimento, ainda sdo poucos os estudos empiricos que
buscam compreender como as empresas podem ser inovadoras - € sustentar essa inovagao - com
seus modelos de negdcio num ambiente extremamente competitivo, globalizado e dindmico
(AMBROSINI; BOWMAN, 2009; ANWAR, 2018; TEECE, 2018; WIRTZ et al, 2016,
COUTO et al, 2019). Nesse aspecto, deve-se compreender também qual o papel das
Capacidades Dindmicas como impulsionador interno da inovagdo nos modelos de negocio
(FOSS; SAEBI, 2018).

Dessa forma, os estudos de caso alinhados sob a perspectiva da estratégia-pratica, e que

envolvem empresas inseridas em ambientes dindmicos, podem fornecer informacdes de como
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e por que as Capacidades Dindmicas podem estar ligadas a resultados estratégicos e a inovagao
(COUTO et al, 2019). Tais resultados ajudam a esclarecer como essas capacidades podem
diferir entre as empresas, de modo a auxiliar na construcao de uma base para o desenvolvimento
de prescricdes gerenciais (AMBROSINI; BOWMAN, 2009). Ademais, evidéncias sugerem que
fortes capacidades dinamicas podem contribuir e habilitar a criacdo e a implementacdo de
modelos de negdcios eficazes (TEECE et al, 2016; TEECE, 2018).

Assim, apesar de a énfase inicial se direcionar para o entendimento das Capacidades
Dinamicas como uma habilidade organizacional (TEECE et al, 1997), a evolucdo do tema
estimulou que outros autores as descrevessem ora como uma rotina organizacional
(EINSEHARDT; MARTIN, 2000), ora como uma orientacdo comportamental da empresa
(WANG; AHMED, 2007), ou ainda como um conjunto de processos (AMBROSINI,
BOWMAN, 2009) que é fortemente dependente do conhecimento e da aprendizagem da
organizacdo (EASTERBY; PRIETRO, 2008).

Contudo, mesmo que existam diferencas em alguns aspectos conceituais, em sua
esséncia, a teoria das Capacidades Dinadmicas busca desenvolver um modelo légico e de
natureza evoluciondria, que expligue como as organizacdes desenvolvem vantagens
competitivas e as sustentam durante determinado intervalo de tempo (BARCELQOS, 2017,
COUTO et al, 2019).

Dentre as diversas defini¢cbes de capacidade dindmica, considerando sua gradativa e
natural evolucdo, surge a Capacidade Dinamica Produtiva (CDP), que vem a ser uma das
capacidades especificas oriundas da Teoria Geral das Capacidades Dindmicas, desenvolvida

por meio do estudo de D'Avila e Martins (2017).

2.2 CAPACIDADE DINAMICA PRODUTIVA

A Capacidade Dinamica Produtiva (CDP) é uma das capacidades especificas que surge
da Teoria Geral das Capacidades Dinadmicas, por meio do estudo de D'Avila e Martins (2017).
Seu objetivo consiste na busca pelo conhecimento de competéncias internas que estdo ligadas
a producdo. Dessa forma, a organizagdo pode se antecipar as adaptacdes dos processos
produtivos e, consequentemente, gerar vantagem sobre o mercado (RAASCH, 2020).

Teece et al (1997), argumentam que a vantagem competitiva se relaciona com a posi¢éo
de mercado de cada organizagdo e seus processos gerenciais, considerando suas “posi¢des”
(ativos intelectuais especificos) e “trajetdrias” (escolhas estratégicas) com as quais os referidos

processos podem ser desenvolvidos, incluindo a dependéncia dessa trajetoria. Nota-se que 0s
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estudos de Déavila e Martins (2017) focam essas posicOes e estratégias nos processos produtivos,
dando énfase e detalhamento ao modo como esse caminho pode ser aperfeicoado para que as
empresas consigam obter uma vantagem competitiva.

A pesquisa de Davila e Martins (2017) também abrange a esséncia das Capacidades
Dinamicas, pois engloba aspectos internos das organizacdes. Essa perspectiva estd em
congruéncia com os estudos seminais de Penrose (1959), ao desenvolver a Teoria do
Crescimento da Firma. A autora afirma que o crescimento da firma é governado por uma
interacdo criativa e dindmica entre os recursos produtivos e as oportunidades de mercado,
baseando-se no conjunto de oportunidades percebidas pelos gestores da organizacdo e nos
recursos de diversificagao.

Em relacdo aos aspectos externos ao ambiente da firma, D’avila e Martins (2017) ndo
desenvolvem ferramentas que visem atingi-los diretamente, porém, suas percepcdes e analises
dos recursos internos sao baseadas nos movimentos dos concorrentes, buscando antecipar-se
em relacdo as tendéncias de mercado e manter a vantagem competitiva. Por sua vez, Porter
(1986) ja abordara que a vantagem competitiva advém do modo como a organizacao lida com
0 mercado e seus concorrentes. Para ele, a estratégia de posicionamento da empresa deve ser
definida com base na posi¢cdo competitiva a ser adotada, ou seja, compreende um olhar para
fora da empresa, que difere da visdo interna da organizagdo, como abordado na vertente de
Penrose (1959).

Até entdo, o estudo da capacidade dindmica produtiva era realizado apenas por D'Avila
e Martins (2017), que se baseava na teoria das Capacidades Dindmicas, movido pela
necessidade de um construto que explicasse a vantagem competitiva atrelada a cadeia produtiva
das industrias. O estudo foi realizado com microcervejarias dos estados brasileiros do Rio
Grande do Sul, Parana, Sdo Paulo, Minas Gerais e Bahia. Portanto, percebe-se que ha uma
lacuna em relagdo a anélise da capacidade dinamica produtiva em outros ambientes industriais,
assim como em possiveis relacbes com outros construtos (RAASCH et al, 2020).

Em outras palavras, significa que a validacdo de uma ferramenta de pesquisa sobre
capacidade dinamica produtiva, desenvolvida e validada por D'Avila e Martins (2017), abre
uma lacuna na literatura para a divulgacdo de estudos que abordem o tema (RAASCH et al,
2020).

Posteriormente aos estudos iniciados por D’ Avila e Martins (2017), Raasch et al (2020)
deram prosseguimento ao construto de capacidade dindmica produtiva, com o objetivo de

correlacionar a capacidade dinamica produtiva e o desempenho organizacional mediados pela
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incerteza ambiental na realidade das micro e pequenas agroindustrias de estados brasileiros,
como Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana.

Conforme os resultados dos estudos de Raasch (2020) foram possiveis identificar que a
capacidade dinamica produtiva esta associada ao desempenho das agroindustrias. Assim, o
maior investimento do gestor em capacidade dindmica produtiva - como equipamentos
automatizados, tecnologia, mao de obra qualificada, controle do processo produtivo, qualidade
do processo produtivo, investimento na distribuicdo, diversificacdo de produtos - promovera
um desempenho organizacional positivo.

Porém, a incerteza gerada pelas variaveis ambientais afeta a relacdo entre a CDP e o
desempenho organizacional das agroindustrias, com isso, gestores precisam estar atentos as
mudancas que ocorrem no ambiente em que suas organizacdes estdo inseridas para perceber,
de forma antecipada, as ameacas e oportunidades, bem como interpretar de forma eficiente as
informacdes repassadas por esse ambiente.

As pesquisas de Raasch (2020) apontam que o investimento em capacidade dinamica
produtiva, incluindo distribuicdo, diversificacdo de produtos e qualidade, favorece um
desempenho superior. Do mesmo modo, a presenca de um processo de analise de ambiente
estratégico pode ajudar a e criar novas Capacidades Dindmicas para melhorar o desempenho.
Por meio desse estudo, os gestores das agroindustrias tém evidéncias empiricas de como a
capacidade dinamica produtiva proporciona positivamente o desempenho da organizacéo,
tornando-se fundamental para suas empresas.

Além dos estudos desenvolvidos por D’Avila e Martins (2017) e Raasch et al (2020)
sobre o construto de capacidade dindmica produtiva, outros autores abordam em suas pesquisas
temas importantes que também investem em distintas maneiras para entender e interpretar a
busca pelo conhecimento de competéncias internas das organizacdes. Muitas vezes, esses
fatores estdo ligados ao processo produtivo, influenciando fortemente as capacidades dinamicas
e 0 desempenho das empresas, a0 mesmo tempo em que ajudam a aprofundar os estudos em
CDP. De maneira complementar, destacam-se as contribui¢es de Singh e Kassar (2019), que
visam descobrir a influéncia das estratégias orientadas pela Big Date no desempenho
sustentavel, considerando processos internos que constituem capacidades sustentaveis.

No ponto de vista de Singh e Kassar (2019), deve-se buscar por praticas amigas do
ambiente, ou praticas verdes, para obter vantagem competitiva em relacdo aos seus
concorrentes. Significa que essas inovagdes devem ocorrer tanto na parte interna quanto externa
da organizacdo, partindo da compreensao de que esse € um fator estratégico crucial que apoia

a sustentabilidade e desenvolvimento por meio do uso continuo de inovacdo tecnoldgica
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(CHANG, 2011).

Portanto, aimplementacdo efetiva de préaticas de inovagdo verde (ou seja, gerenciamento
da cadeia de suprimentos interna) deve ser acompanhada pela colaboracdo de toda a cadeia de
abastecimento parceiros (CHITHAMBARANATHAN et al, 2015). Desse modo, compreende-
se que o dinamismo interno da cadeia produtiva da empresa, nesse caso focado na
sustentabilidade por meio da colaboracgdo dos fornecedores e inovagéo dos processos, facilita a
competitividade das empresas e aumenta o seu desempenho em mercados dinamicos
(JABBOUR et al, 2017).

Outra pesquisa que aborda a importancia das competéncias internas ligadas a producgédo
¢ a de Wilden et al (2013), que desenvolvem e testam empiricamente um modelo de
investigacdo sobre os efeitos contingenciais da intensidade competitiva e da estrutura
organizacional na relacdo das Capacidades Dindmicas e do desempenho. Os autores apresentam
como resultado o fato de que o desempenho da empresa € determinado pelo alinhamento interno
entre a estrutura organizacional e as Capacidades Dinamicas, bem como pelo alinhamento
externo entre as Capacidades Dindmicas e intensidade competitiva. Ou seja, as empresas devem
alinhar sua estrutura organizacional interna com a capacidade de sentir e aproveitar
oportunidades externas e reconfigurar sua base de recursos para obter um desempenho superior.

Embora alguns possam esperar que, em média, as empresas com maiores Capacidades
Dinamicas representem aquelas empresas com desempenho mais forte, ndo ha garantia de que
as empresas realmente percebem o potencial das Capacidades Dindmicas para produzir os
resultados esperados (WILDEN et al, 2013). Esse pensamento é consistente com a pesquisa de
Shamsie et al (2009), ao afirmar que o desenvolvimento de Capacidades Dindmicas ndo leva
necessariamente a melhoria do desempenho, mas deve-se considerar a forma como o contexto
dentro dos quais os recursos sdo implantados afeta o desempenho.

Assim, a pesquisa neste campo deve focar em fatores internos e externos que podem
permitir (ou inibir) empresas para realizar o potencial representado por suas Capacidades
Dinamicas (BARRETO, 2010). Na mesma linha, a teoria da contingéncia sugere que o
desempenho da empresa depende do alinhamento da organizagdo com o ambiente (ajuste
externo) e a congruéncia dos elementos organizacionais uns com 0s outros (ajuste interno)
(MCKEE et al, 1989).

Conforme os estudos de Gupta e Govindarajan (1984), as empresas devem refinar ou
renovar continuamente sua base de recursos para manter ou aprimorar seu ajuste externo com
0 ambiente. Da mesma forma, o encaixe interno entre estratégia (gestdo) e estrutura também

deve ser mantido para alcancar um desempenho superior. Assim, a manutencdo do encaixe
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interno e externo pode ser alcancada através do desenvolvimento e implantacdo de Capacidades
Dindmicas (VENKATRAMAN, 1989). Esse encaixe interno no setor produtivo das industrias,
em congruéncia com o externo e juntamente com a implantagéo de capacidade dindmica, torna-
se a esséncia das Capacidades Dindmicas Produtivas.

Nas pesquisas de Garavan et al (2016), pretende-se abordar as Capacidades Dinamicas
como uma lente util para entender como o desenvolvimento estratégico dos recursos humanos
contribui para o desempenho organizacional e para a inovagdo, por meio do desenvolvimento
de capacidades. Uma das capacidades analisadas em suas pesquisas diz respeito as capacidades
de escalabilidade de recursos humanos, que corresponde a capacidade de uma organizacao de
manter seus recursos humanos alinhados de maneira continua, fazendo a transi¢do constante de
uma configuracdo de recursos humanos para outra e outra, em tempo habil e continuamente
(DWYER; EDWARDS, 2009). Trata-se do alinhamento entre fluidez e forca de trabalho, além
da flexibilidade dos funcionéarios. Por fluidez, entende-se a velocidade com que 0s recursos
humanos de uma organizacdo podem passar de uma configuracéo alinhada para outra.

Ja o alinhamento enfatiza os elementos de competéncia que estdo no lugar certo e podem
executar a tarefa desejada de acordo com o padrdo exigido. Por fim, a flexibilidade dos
funcionarios é definida como a medida em relacdo as habilidades e repertorios comportamentais
dos funcionarios, que podem fornecer opcbGes para que a empresa busque alternativas
estratégicas (NIJSSEN; PAAUWE, 2012; MARTIN; PUIG, 2013; CAMPS et al, 2015).

Com o surgimento de estudos focados nas pequenas e médias empresas, Nedzinkas et
al (2013) possuem como objetivo examinar a influéncia das Capacidades Dindmicas justamente
nessas pequenas e médias empresas (PME’s), considerando o desempenho organizacional, a
interacdo entre Capacidades Dindmicas e a inércia organizacional em um ambiente volétil. Para
tanto, os autores buscaram compreender o desenvolvimento do conceito de CD, encontrando
suporte para o argumento de que as Capacidades Dindmicas podem afetar a evolucdo
organizacional por meio do empreendedorismo interno, e ndo por meio de choque externo. Isto
é, nem sempre as Capacidades Dinamicas atuam como ferramentas de mitigacdo de riscos para
responder a mudangas externas radicais.

No entanto, alguns estudiosos argumentam que, dependendo do setor especifico ao qual
pertence, uma organizacdo pode empregar Capacidades Dinamicas para remontar ou renovar
suas capacidades ordinarias a fim de executar seus objetivos estratégicos e taticos devido a suas
oportunidades empreendedoras (produtos novos ou renovados, mercados, tecnologias, etc.)
(NEWEY; ZAHRA, 20009).

As contribuicdes de Drnevich e Kriauciunas (2011) sugerem que as Capacidades
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Dinamicas influenciam positivamente o estabelecimento de novos processos organizacionais,
produtos e fornecedores, e que a heterogeneidade das Capacidades Dinamicas contribui positiva
e indiretamente para o desempenho organizacional relativo.

Durante a década de 2010, a visdo baseada em capacidades da estratégia competitiva,
que evoluiu dentro da visdo mais ampla baseada em recursos da estratégia competitiva, emergiu
como uma estrutura tedrica para explicar a heterogeneidade no desempenho da empresa. Ainda
no inicio da década de 1990, a necessidade de distinguir capacidades de recursos para fornecer
uma melhor explicacdo da criacdo de valor abriu 0 caminho para uma visdo baseada em
capacidades da estratégia competitiva (WEERAWARDENA, 2011).

De acordo com Gebauer (2011), o foco estd em como as empresas que encontram
maneiras inovadoras de gerenciar capacidades ganham vantagens competitivas. As descobertas
de varios estudos de caso de empresas fabricantes de bens de capital sugerem que inovacdo em
gestédo contribui para o desenvolvimento de capacidades. Questdes na inovacao de gestdo, como
agentes de mudanca chave e utilizagdo (motivacdo, invencdo, implementacdo, teorizacao e
rotulagem), contribuem diferencialmente para sentir, apreender e reconfigurar. Assim, a
conceituacdo de Capacidades Dinamicas, a partir da perspectiva da inovacdo em gestao, avanca
na construcao de teorias.

O enfoque principal das Capacidades Dinamicas Produtivas é justamente o
entendimento de que essas capacidades internas, ou capacidades operacionais juntamente com
um sistema de gestdo, também podem ser dinamicas frente a realidade do setor produtivo. Essa
ligacdo entre a organizacdo e seu ambiente operacional € um tema central de pesquisa e fonte
de debate entre os tedricos organizacionais (MAKKONEN et al, 2014), os quais abordam a
existéncia de uma distin¢do conceitual basica entre as abordagens de sistema fechado e de
sistema aberto.

A primeira concentra-se em questdes organizacionais internas, excluindo a interagéo
com o ambiente, enquanto a segunda trabalha com a suposic¢ao de que as organizagdes existem
para converter entradas externas por meio de processos de agregacédo de valor em saidas que
retornam ao ambiente (THOMPSON, 1967). Esse ciclo fundamental do externo para o interno
evolui continuamente e se relaciona fortemente com o desempenho organizacional.

A pesquisa sobre capacidades dindmicas enfoca o dinamismo no ambiente competitivo
(TEECE; PISANO, 1994; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Nesse sentido, a literatura aponta
gue tanto as capacidades operacionais quanto as dinamicas beneficiam a firma, e que o ambiente
modera a necessidade e o efeito dessas capacidades de ordem superior (AMBROSINI,
BOWMAN; COLLIER, 2009; EISENHARDT; MARTIN, 2000; ZAHRA; SAPIENZA;
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DAVIDSSON, 2006).

Na maioria dos casos, a pesquisa se concentra em ambientes dinamicos versus
ambientes estaveis, nos quais o dinamismo se refere a taxa de mudanca tecnologica ou
volatilidade ambiental em geral (AMBROSINI; BOWMAN; COLLIER, 2009; TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997). No entanto, a instabilidade vem em diferentes formas no ambiente
de mercado, e o significado das Capacidades Dinamicas conforme a natureza da instabilidade.

Num esforco de evitar uma possivel tautologia associada as Capacidades Dinamicas,
varios autores propdem a necessidade de diferencia-las das capacidades operacionais (ZAHRA,;
SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006; ZOLLO; WINTER, 2002). Como tal, o valor das
Capacidades Dinamicas reside no conjunto e na configuracao das capacidades operacionais que
se criam (EISENHARDT; MARTIN, 2000; HELFAT; PETERAF, 2003; ZOLLO; WINTER,
2002).

Embora essa distin¢do tenha ganhado aceitacdo mais ampla (CEPEDA; VERA, 2007,
HELFAT; PETERAF, 2003; ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006), na literatura, a
pesquisa que examina como as Capacidades Dinamicas interagem com as capacidades
operacionais como estratégia primaria de criacdo de valor de uma empresa é limitada. Em
particular, questiona-se: como esse relacionamento permite que as empresas empreendam
diferentes tipos de inovagdo? Em um contexto B-to-B, como as Capacidades Dinadmicas
contribuem para construir e nutrir relacionamentos colaborativos com clientes de alto
rendimento?

Algumas pesquisas, ao aprofundarem suas analises referentes aos recursos internos das
organizagOes, abordam o conceito de capacidades operacionais e realizam um paralelo
comparativo com as Capacidades Dinamicas. Segundo estudos de Inverno (2003), Helfat e
Winter (2011), esses dois tipos de capacidades sdo diferentes. As capacidades operacionais
permitem que a organizacdo desempenhe uma atividade continua, utilizando mais ou menos as
mesmas técnicas na mesma escala para dar suporte a produtos e servigos existentes para a
mesma populacao de clientes.

As Capacidades Dindmicas, por outro lado, sdo direcionadas para a mudanga estratégica
e 0 alinhamento da organizagdo com o meio ambiente (ZAHRA et al, 2006). As capacidades
operacionais incluem os meios e as praticas de configuracéo eficiente dos recursos existentes
em produtos e servigos, enquanto as Capacidades Dinamicas refletem o lado exploratorio da
organizacdo (WINTER, 2000; ZAHRA et al, 2006; MAKKONEN et al, 2014).

Desse modo, as Capacidades Dinamicas permitem a realiza¢do de novas oportunidades

em um ambiente de negocios, além da conversdo de recursos organizacionais em ativos e
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capacidades tangiveis e intangiveis (SMITH; LYLES; PETERAF, 2009). Os processos de
criagédo de valor exploram essas oportunidades por meio do desenvolvimento eficiente e eficaz
de novos produtos e servigos. Consequentemente, as Capacidades Dinamicas refletem a
capacidade da organizacdo de criar, estender e modificar intencionalmente a base de recursos
existente (EISENHARDT; MARTIN, 2000; HELFAT et al, 2007; WINTER, 2003; ZAHRA et
al, 2006; ZOLLO; WINTER, 2002).

Como apontam os ecologistas populacionais, as empresas Sao propensas a inércia, que
€ uma caracteristica predominante e até necessaria das capacidades operacionais e rotineiras
(NELSON; WINTER, 1982; NEWEY; ZAHRA, 2009). Por exemplo, as empresas adotam
diferentes estratégias de inovacdo com um efeito duradouro nos resultados da inovacdo
(CLAUSEN et al, 2011), no entanto, a inércia inibe a mudanca estratégica e pode levar ao
fracasso da empresa. Nesse cenario, as capacidades organizacionais valiosas podem se tornar
rigidas se a funcédo a que se referem for obsoleta (BARTON, 1992).

Importa destacar que a empresa muda de forma sustentavel por meio de Capacidades
Dinamicas, que governam a taxa de mudanca nas capacidades operacionais (COLLIS, 1994;
WINTER, 2003; ZAHRA et al, 2006). Assim, a empresa pode evoluir de maneira sustentavel,
superar a inércia e se adaptar as mudancas ambientais sem recorrer a resolugdo de problemas
(EISENHARDT; MARTIN, 2000; HELFAT et al, 2007; NEWEY; ZAHRA, 2009).

Winter (2003), por exemplo, descreve dois niveis de capacidades: de primeira ordem,
que reflete mudancas nas capacidades e recursos operacionais de nivel zero da empresa, e de
ordem superior, que inclui a capacidade de modificar ou criar novas capacidades de primeira
ordem. Ambrosini et al (2009) estendem o estudo de Winter (2003) e apresentam mais
distingdes entre capacidades regenerativas e renovadoras. Essa divisdo adicional enfatiza a
diferenca entre capacidades que permitem a empresa se afastar de praticas de mudanca
anteriores e adotar novas formas de mudanca organizacional (capacidades regenerativas) em
relacdo aquelas que modificam sua base de recursos (capacidades renovadoras).

A renovacdo de Capacidades Dinamicas requer capacidades regenerativas, que
implicam em investimento de longo prazo nas capacidades de mudanca dentro da organizacéo
(WINTER, 2003). A renovacdo de capacidades atualiza a natureza do estoque de recursos e
capacidades por meio da introducéo de novas linhas de produtos (AMBROSINI et al, 2009),
por exemplo, permitindo que a empresa identifique e explore oportunidades.

As capacidades de renovagdo, por outro lado, compreendem a criagéo de conhecimento,
deteccdo, apreensédo e integracdo, a fim de que a empresa crie e modifique sua capacidade

operacional atual e base de recursos. A renovacdo eficiente das capacidades organizacionais,
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de acordo com as exigéncias do ambiente externo, requer a capacidade de sentir e buscar
oportunidades (DANNEELS, 2002; TEECE, 2007). Essa habilidade, juntamente com a
capacidade de gerar novos conhecimentos, permite que a empresa crie novos produtos e
categorias de produtos de acordo com as flutuacbes na demanda e no gosto do cliente
(HELFAT; PETERAF, 2003; VERONA; RAVASI, 2003). A criagdo do conhecimento envolve
a transformacéo, o realinhamento e a integracdo do conhecimento dentro da organizagéo
(LICHTENTHALER; LICHTENTHALER, 2009).

De acordo com pesquisas anteriores, as Capacidades Dinamicas facilitam a adaptacéo
as mudancas ambientais em ambientes altamente dindmicos (TEECE et al, 1997). A utilidade
dessas capacidades se estende a ambientes incertos e ndo dinamicos, embora as turbuléncias
ambientais mais severas aumentem muito seu valor (EISENHARDT; MARTIN, 2000; ZAHRA
et al, 2006). Pesquisas sugerem que o valor das Capacidades Dindmicas € maior quando as
capacidades operacionais se tornam por meio de choque exdgeno, como no caso de uma crise
financeira (NEWEY; ZAHRA, 2009).

A literatura sugere que o conhecimento € um dos principais recursos da atividade
inovadora. Ainda mais importante do que o conhecimento existente em uma empresa, € a
capacidade de renovar os seus recursos de conhecimento de forma a adapta-los ao ambiente em
mudanga, ou seja, importa o desenvolvimento de Capacidades Dindmicas (NIEVES, 2015).
Quando as empresas detectam uma oportunidade no mercado, tentam responder a ela com a
criacdo de novos bens ou servicos, 0 que requer a renovacao de suas capacidades operacionais
por meio do aprendizado e do desenvolvimento de novos conhecimentos e habilidades (TEECE,
2007).

Nesse sentido, ndo basta apenas possuir recursos e capacidades operacionais para
produzir inovacdo. Para atingir um desempenho inovador, as organizacdes devem mobilizar
seus recursos e capacidades a fim de alinha-los dinamicamente com as oportunidades
ambientais em mudanca (LIAO et al, 2009; NIEVES, 2015). Destaca-se que as Capacidades
Dinamicas podem ser distinguidas das capacidades operacionais pela sua relacdo com a
mudanga (AMBROSINI; BOWMAN, 2009; WANG; AHMED, 2007). Assim, enquanto as
capacidades operacionais se concentram na realizacdo das atividades diarias necessarias para
prestar servigos, as Capacidades Dinamicas se concentram na selecdo dos servigos para
corresponder ao ambiente em mudanga (PAVLOU; SAWY, 2011).

A identificacdo de oportunidades (a capacidade de deteccdo) deve levar a criagdo de
Novos bens ou servigos, o que requer a renovagdo das capacidades operacionais existentes com

novas habilidades e conhecimento, ou seja, utilizando a capacidade de aprendizagem. Em outras
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palavras, a capacidade de uma empresa em detectar mudangas e oportunidades existentes no
mercado deve favorecer o desenvolvimento da capacidade de aproveitd-las, criando assim
novos conhecimentos.

Além disso, como o0 novo conhecimento derivado do aprendizado esta
fundamentalmente nas maos dos individuos, o proximo passo é integrar esse conhecimento
individual em um sistema coletivo (capacidade de integragdo) e sincronizar as tarefas e
atividades de toda a organizacéo (capacidade de coordenacgéo) para alcancar novas capacidades
operacionais que melhor correspondam ao ambiente em mudanca (NIEVES, 2015).

Ao analisar os estudos de Simon et al (2015), o entendimento é de que as empresas
precisam compreender tanto seu ambiente externo quanto seus recursos e capacidades internas
para ter um desempenho bem-sucedido. Muito tem sido escrito, do que veio a serem conhecidos
como Visdo baseada em recursos (RBV) da empresa, sobre a necessidade de tipos especificos
de recursos internos e capacidades nos ultimos 30 anos (BARNEY, 1991; PRAHALAD;
HAMEL, 1990; TEECE et al 2007).

Embora as organizacfes possuam muitas habilidades ou capacidades basicas que lhes
permitam funcionar com eficiéncia, uma capacidade deve incorporar trés caracteristicas
distintas para possuir importancia estratégica. Em primeiro lugar, deve ser de valor para o
cliente; em segundo lugar, a capacidade da organizagdo deve ser melhor do que a de seus
concorrentes; em terceiro lugar, uma capacidade estratégica deve ser dificil de imitar ou replicar
(HUBBARD; BEAMISH, 2011).

As capacidades estratégicas de uma empresa podem residir em suas dimensdes de
recursos, funcdes operacionais ou em suas “redes de interdependéncia dentro da empresa, entre
a empresa € em seu ambiente” (LENZ, 1980). A identificacdo de capacidades estratégicas é
frequentemente proposta como um primeiro passo na formacdo da estratégia (HUBBARD;
BEAMISH, 2011).

Alguns estudos empiricos se concentraram na identificacdo de capacidades estratégicas
comuns entre as industrias. Dentre elas, emergiram seis capacidades estratégicas genéricas para
0 sucesso organizacional: a qualidade do servico oferecido ao cliente; forte lideranca e viséo,
que incorpora a contribuicdo dos funcionérios (SARASVATHY; DEW, 2013); incentivo a
inovacdo e a criatividade na empresa; selecdo e retencdo de bons funcionarios que tenham
habilidades e integridade corretas; produtos ou servigos diferenciados; abracar a diversidade
dentro da empresa e seus mercados, ou seja, adaptabilidade e flexibilidade dos procedimentos
operacionais (MOFFA; SIMON, 2011).

Partindo da proposta de Danneels (2002) de que as organizagdes possuem competéncias
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de primeira e segunda ordem, Winter (2003) procurou distinguir as Capacidades Dindmicas de
outras capacidades organizacionais, colocando-as em uma hierarquia. As capacidades comuns,
conhecidas como capacidades de ordem zero, compreendem aquelas atividades e recursos que
sdo responsaveis pelo funcionamento da empresa, ou seja, a0 modo “como ganhamos a vida
agora’”.

As Capacidades Dinamicas, ou capacidades de primeira ordem, sdo responsaveis por
manipular as capacidades de ordem zero para responder as mudancas e aproveitar as
oportunidades no ambiente da organizacdo. As capacidades de ordem superior sdo, segundo
Winter (2003), o resultado da aprendizagem organizacional, que resultam na criagdo ou
modificacdo das Capacidades Dinamicas de primeira ordem da organizacéo.

Com base nas pesquisas de Winter (2003), os achados de Fainshmidt et al (2016)
abordam que as Capacidades Dinamicas sdo divididas em capacidades de ordem inferior e
superior. As Capacidades Dinamicas de ordem inferiores - também chamadas de comuns,
ordinarias, operacionais ou de ordem zero - descrevem o presente da organizacdo, sendo aquelas
que efetuam mudancas na base de recursos, como as mudangas no processo produtivo
(WINTER, 2003; AMBROSINI et al, 2009).

J& as Capacidades Dindmicas de ordem superior alteram a forma como determinada
organizacdao sera no futuro, como resultado da aprendizagem organizacional que cria ou
modifica Capacidades Dindmicas de ordem inferior (HELFAT; WINTER, 2011). A mudanca
sistematica na base de recursos pode resultar em significativas diferencas de desempenho, pois
essas atividades permitem que a organizacao acumule conhecimento sobre como mudar com
menores custos e, assim, aumentar a congruéncia com o meio ambiente (ZOTT, 2003).

Do ponto de vista da teoria baseada em recursos, entende-se que 0s recursos de ordem
superior se tornam Capacidades Dinamicas valiosas e dificeis de serem imitadas em virtude do
aumento da complexibilidade, gerando como resultado esperado o desempenho superior
(DYER; HATCH, 2006; WU et al, 2007; LOCKETT et al, 2009).

Além disso, em um sentido evolutivo, enquanto as Capacidades Dinamicas de ordem
inferior séo sustentadas por processos de aprendizado adaptativo, ou seja, mudando a base de
recursos de uma maneira consistente com as normas e a arquitetura organizacional, as
Capacidades Dinamicas de ordem superior sdo sustentadas por processos fungiveis de
aprendizagem generativa e integracdo de insights inovadores, que resultam em bases de
recursos mais valiosas para vantagem competitiva (ARGYRIS, 1977; JARRATT, 2004).

As Capacidades Dinamicas de ordem superior correspondem a realizacao de atividades

mais gerais, que governam ou integram as capacidades de nivel inferior. Nesse sentido, as
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Capacidades Dinadmicas de ordem superior contribuem diretamente para o desempenho
organizacional e através da geragdo de habilidades das capacidades dindmicas de ordem inferior
(HULT; KETCHEN, 2001).

Como resultado dos seus estudos, Fainshmidt, et al (2016) chegaram a concluséo de que
as Capacidades Dindmicas de ordem inferior sdo afetadas por Capacidades Dinamicas de ordem
superior, mas mediam apenas parcialmente seu efeito no desempenho organizacional. Além
disso, os autores defendem que os recursos de ordem inferior também afetam significativamente
o0 desempenho, de modo que o efeito das capacidades de ordem superior € maior quando ambos
0s caminhos s&o direcionados diretamente para o desempenho.

Em termos baseados em recursos, as Capacidades Dinamicas de ordem superior geram
valor de forma direta e indireta, aprimorando as Capacidades Dindmicas de ordem inferior.
Quanto ao primeiro, as Capacidades Dinamicas de ordem superior sdao mais fungiveis, devem
levar a melhorias na resolucéo de problemas dentro das organizacdes e s&o mais propensas a
permitir que as organizagdes iniciem mudancas em seu ambiente (FAINSHMIDT et al, 2016).

Essa abordagem dialoga com a conceitacdo de Winter (2003), que sustentou o
argumento de que aqueles que investem na rotinizacdo da resposta a tipos familiares de
mudanca podem encontrar-se em desvantagem em relacdo a organiza¢Ges mais flexiveis, que
investem em capacidades de ordem superior. Em relacdo a capacidade de alterar a maneira
como a organizagdo muda suas capacidades operacionais, trata-se de uma caracteristica valiosa
porque facilita o aprendizado de maneiras novas, Unicas e mais revolucionarias para alterar a
forma como a organizacao se comporta (VERGNE; DURAND, 2011).

2.2.1 Estudos de D’avila e Martins (2017) sobre capacidade dindmica produtiva

Entende - se como capacidade produtiva o conjunto de todas as capacidades internas da
organizacdo que estdo ligadas ao seu sistema produtivo, desde o inicio até o fim, de modo que
a gestdo de suas forcas se apresenta de maneira concisa em resposta a incerteza ambiental
(D’AVIDA; MARTINS, 2017).

Um sistema produtivo pode ser caracterizado pelo processo em que 0s recursos de
entrada (input) sofrem transformacgdes em bens e servicos Uteis, denominadas saidas (output)
(BUFFA; SARIN, 1987). Nesse processo, a transformacéo recebe valor agregado (SIPPER;
BULFIN, 1997), ao qual se incluem do inicio até o final do processo, matérias-primas,

maquinas e equipamentos, produtos intermediarios, distribuicdo e comercializacdo, conforme



65

ilustra a Figura 10.

Figura 10 - Sistema Produtivo
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Fonte: Todaro (2018).

Conforme D’avila e Martins (2017), o desenvolvimento da capacidade dindmica
produtiva de uma empresa passa pela ado¢do de equipamentos automatizados para a producéo,
em que a automacao da producao pode ser um dos fatores que garantem, a empresa, um aumento
da produtividade (FLEURY, 1990) e maior controle de producédo (FARIA, 2003). Para diminuir
0 tempo e as perdas do processo produtivo, além de aumentar a qualidade final dos produtos,
as empresas optam por investir em equipamentos automatizados dentro de seus processos
produtivos (PRASAD, 1996).

Uma competéncia fundamental para balizar a capacidade produtiva de uma empresa é a
utilizacdo de equipamentos tecnoldgicos para a producdo (D’AVILA; MARTINS, 2017). Essa
adocdo de tecnologias no processo produtivo auxilia a empresa a coordenar suas inovagoes de
forma mais sistematica, o que resulta na criacdo de estratégias competitivas a partir do
lancamento de novos produtos e processos (FLEURY, 1990). Além disso, é possivel atingir
maiores ganhos de produtividade, modificando os métodos de venda, o treinamento industrial
e as técnicas administrativas que influenciam nas estratégias da empresa (FREEMAN; SOETE,
1997).

Quanto mais automatizados e tecnoldgicos esses equipamentos sdo, mais eles podem
auxiliar no uso eficiente de insumos para a producdo. Essas mudangas também podem afetar
significativamente as suas estratégias e suas Capacidades Dinamicas no setor produtivo
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(MANDRELLA; ZANDER; KOLBE, 2017; ZHANG; NAULT; WEI, 2020; KORE; KOUL,;
VERMA, 2021).

Dentro da formacéo das Capacidades Dinamicas Produtivas, a mao de obra qualificada
para a producéo é importante. Segundo Gunn (1987), a qualificacdo de méo de obra garante um
bom rendimento dentro do processo e ainda pode gerar competitividade, atuando de forma agil
e econdmica frente as exigéncias do mercado. Assim, entende-se que, a qualificagdo da méo de
obra dos profissionais nas linhas de producdo auxilia a desenvolver habilidades técnicas
especificas que ajudam a empresa (MUNDIM et al, 2002), tornando-se uma estratégia de
mercado devido ao investimento na melhoria continua do processo produtivo e no
desenvolvimento de produtos (SANCHES; MACHADO, 2014).

Investir na aprendizagem da equipe auxilia nas capacidades produtivas da organizacao
e possibilita ao gestor verificar qual o real impacto desses recursos investidos nos funcionarios
(HANZEN; MOLLER, 2016). Além disso, a qualificacdo e a boa remuneragdo do capital
humano podem afetar a produtividade, a inovagdo e a modernizacdo dos equipamentos da
organizacdo (HAUSKNECHT; HOLWERDA, 2013; LUTSIAK, 2016).

No desenvolvimento das Capacidades Dinamicas Produtivas dentro de uma
organizacao, a variavel aquisicdo de insumos de qualidade é importante por se tratar da porta
inicial para a composicao de qualquer produto, o que pode afetar as estratégias formuladas pelas
organizagbes (D’AVILA; MARTINS, 2017). Produtos de qualidade elevada sé&o formados
somente se for considerada uma multiplicidade de fatores, desde a aquisi¢cdo de insumos com
alta qualidade até a implantacdo de tecnologia na linha produtiva (FARIA, 2003). Esse cenario
é congruente com o conceito de total management quality que, de acordo com Guerra et al
(2015), possui diversos pontos convergentes com a inovagéo.

A formacdo de um produto por meio da capacidade dindmica produtiva passa pela
obtengdo de insumos por meio de revendas certificadas (D’AVILA; MARTINS, 2017).
Pesquisas realizadas por Chopra e Meindl (2001) apontam que clientes e fornecedores precisam
adotar estratégias para garantir parcerias, em que deve ocorrer troca de informacdes entre ambos
a fi de propiciar crescimento e desenvolvimento mutuo.

As parcerias, quando bem-feitas e com o bom relacionamento entre os atores, podem
trazer rentabilidade e reducéo de custos internos (GADDE; HAKANSSON; PERSSON, 2001).
Conforme estudos de Lutisiak (2016), a melhoria continua dos produtos pode qualificar o
desempenho da empresa, além de verificar se a qualidade dos insumos impacta em outras areas
da empresa, principalmente a venda.

Na composi¢do do conjunto das variaveis fundamentais das capacidades produtivas, a
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diversidade de produtos pode trazer algumas vantagens de mercado a organizacdo (D’AVILA;
MARTINS, 2017). Para Grant e Jammine (1988), as empresas que mais diversificam sua linha
de produtos tém melhor desempenho econémico. Assim, a empresa que possui um amplo
escopo de produtos, e ndo desvirtua seu foco e objetivo de negocio, pode gerar maior
competitividade de mercado, quando comparada a seus concorrentes (ALVIM, 1998).

Segundo Robbins (2002), a diferenciagdo do escopo produtivo, combinada com
agilidade e inovacdo de processos, pode garantir a empresa uma vantagem competitiva de
mercado, bem como eliminar riscos e aproveitar as oportunidades de mercado existentes
(GRACA; TOLEDO, 2003). Entdo, um novo produto deve ser langado como diferencial,
tornando-se inovador a fim de auxiliar no crescimento da empresa. Além disso, podem ser
apresentadas técnicas de gerenciamento de operacdes no sentido de auxiliar a capacidade
dindmica produtiva (PARENTE; BAACK; HAN, 2011; YUNG,; LAlI, 2021).

A localizacdo da empresa € outro fator importante para a capacidade produtiva, que diz
respeito a um recurso fisico (BARNEY; HESTERLY, 2008) e representa algum tipo de
vantagem competitiva, ja que pode contribuir com o desenvolvimento de parcerias e dar suporte
aos seus negdcios. Empresas localizadas em metrépoles, e que estdo mais proximas de centros
distribuidores, detém maior facilidade no aprimoramento de suas praticas organizacionais,
facilidade de escoamento de producdo e na prospecgdo de negécios futuros (SANCHES;
MACHADO, 2014).

Dentro da capacidade dindmica produtiva, a distribuicdo é relevante porque considera o
aspecto facilitador de um canal de distribuicdo para operacionar os produtos do parceiro. A
distribuicdo poupa tempo e age como uma espécie de mecanismo de articulacdo, auxiliando no
fluxo de produtos, além de ter o objetivo de fornecer e tornar disponiveis ao consumidor
produtos e servicos (ROSENBLOOM, 2002).

As Capacidades Dinadmicas relacionadas a producdo podem ser utilizadas com sucesso
para melhorar a eficiéncia de distribuicdo e producdo da empresa. Assim, as organizagdes que
mudam dinamicamente, aliadas a um processo de distribuicdo de qualidade, podem alcancar
uma capacidade produtiva estavel, ou seja, podem manter sua producdo sem desperdicios e de
maneira mais eficiente (KOSKINEN, 2014).

Porter (1986) afirma que 0 escopo estratégico de uma empresa deve ser estreito, de
modo a suprir toda a demanda de maneira eficiente e eficaz, o que pode ser definido sob varias
dimensGes, tais como: tipo de clientes, linha de produtos, variedade do canal de distribuicéo e
area geografica. Um escopo amplo pode atender diversos segmentos de mercado, enquanto um

escopo estreito permite maior adequacdo da oferta a determinado segmento de mercado e,
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consequentemente, pode gerar baixos custos com maior diferenciagdo a empresa
(FROEHLICH; BITENCOURT, 2008).

Outra caracteristica importante que deve ser considerada dentro da capacidade produtiva
¢ a producdo otimizada. Afinal, a otimizacdo da producdo € responsavel por gerar maior
produtividade, sendo resultado da unido de qualificacdo da médo de obra e da aquisigédo de
equipamentos tecnoldgicos na producdo (FLEURY, 1990). Segundo Guerreiro (1996), a
otimizacdo da producdo tem o objetivo de reduzir custos, aumentar o lucro, diminuir o tempo
de trabalho e facilitar o desenvolvimento de produtos.

Vale destacar que o controle do processo produtivo é uma caracteristica essencial na
capacidade produtiva. Existem diversos processos, desenvolvidos por muitos autores, para se
obter um controle mais efetivo da producdo. Para Bonney (2000), o controle do processo
produtivo auxilia a empresa a atingir uma producdo mais eficiente. Ja Busetti e Santos (2008)
afirmam que o ponto central do controle produtivo é a coordenacgéo existente no sistema, em
que as tarefas devem ser realizadas de maneira correta, 0 que garante o funcionamento global
do processo.

Dentro da capacidade produtiva, a inddstria que ndo perde qualidade em nenhum
processo produtivo pode ter uma fonte de vantagem competitiva advinda do equilibrio na
ampliacdo da produtividade, o que sustenta a qualidade dos processos e produtos (D’AVILA;
MARTINS, 2017). Segundo Fleury (1990), a busca por qualidade nos processos produtivos
advém da qualificacdo da méo de obra e da busca por equipamentos tecnoldgicos, resultando
em aumento e otimizacao da produtividade. Por meio da gestdo da qualidade desenvolvida pela
empresa, é possivel realizar a manutencao da qualidade nos processos produtivos. Na visdo de
Carvalho e Paladin (2005), é por meio dessa gestdo que a empresa fideliza seus clientes e 0s
transforma em consumidores.

O modo de comercializa¢do dos produtos por parte da empresa é outro fator importante
da capacidade produtiva. Tanto a comercializagdo em bares, restaurantes, pubs e lojas de
bebidas, quanto a comercializagdo diretamente para pessoas fisicas se relacionam ao escopo
competitivo que a empresa possui. Porter (1986) afirma que a defini¢cdo do tamanho do escopo
é determinada pela atratividade e oportunidade demonstrada pelos mercados competitivos. Um
mercado se torna atrativo pelo seu grau de crescimento, aliado ao seu tamanho, nivel de
competitividade e capacidade da empresa para desenvolver um conjunto de estratégias
sustentaveis. Além disso, os locais de venda e suas caracteristicas exercem forte poder de
compra sobre a agdo dos consumidores (ENGEL; MINIARD; BLACKWELL, 2002).

Atualmente, a divulgacdo dos produtos via internet e por outros veiculos de
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comunicacgédo se tornou fundamental para propagar a marca. Segundo Bentivegna (2002), o
acesso a tecnologia aproxima o cliente da marca, resultando em maior confiabilidade e em
maior nimero de clientes dispostos a aderir o produto, bem como possibilita a troca de
informacdes de maneira mais rapida e eficiente entre clientes.

Assim, a divulgacdo via internet se converte em um meio democratico muito utilizado
pelas empresas para obter mais espacos, independente de seu tamanho e localizagéo, permitindo
a divulgacao de produtos a uma grande gama de consumidores (KENDZERSKI, 2009). Essa
estratégia de divulgacdo mais interpessoal € muito utilizada para acelerar a promoc¢édo dos
produtos e servicos de empresas, ja que existem redes de relacionamentos e um grande nimero
de pessoas que sao influenciadas pelos conselhos de pessoas proximas ao adquirirem um
produto ou servico (CAFFERKY, 1998).

Segundo Chopra e Meindl (2001), além de um bom relacionamento, é necessario
investir em formas de adocdo de estratégias vidveis entre parceiros para que, tanto o cliente
como a empresa, tenha beneficio mdtuo. Essa concepcdo concorda com a variavel da
capacidade produtiva, denominada relacdo com atacadistas e varejistas, em que ambos servirdo
como promotores da marca no mercado, auxiliando nas vendas dos produtos. Desse modo, 0s
varejistas atuam como protagonistas da transferéncia de poder nas relagfes entre membros dos
canais de distribuicdo, pois controlam o que é comercializado no mercado e influenciam no
acesso de mercado de determinadas commodities (ROSENBLOOM, 2002).

Dentro da manufatura, a ado¢do de algumas estratégias é fundamental para atingir o
desempenho vislumbrado por seus gestores. No caso desta pesquisa, considera-se 0 conjunto
de forcas internas da industria, como a utilizacdo de equipamentos automatizados e
tecnoldgicos, a mdo de obra qualificada para a producdo, além da diversidade de produtos,
distribuicdo, otimizacdo e controle da producdo. Ou seja, 0 controle de qualidade em todos os
processos produtivos é uma capacidade que a empresa desenvolve para se antecipar, inovar e
se adaptar as mudancas do ambiente.

Ainda, a percepgdo da empresa em observar e agir diante dessas situagdes, aliado as suas
competéncias, pode ser fator de diferenciacdo de mercado pela empresa e, com isso, tornar-se
competitiva frente a seus concorrentes. Portanto, o conjunto dessas Capacidades Dindmicas
pode vir a promover uma vantagem competitiva para a empresa (TEECE; PISANO, 1994).

Nesse sentido, pode-se afirmar que as referidas Capacidades Dindmicas Produtivas tém
papel fundamental na criacdo de novas forgas por parte da empresa dentro de um mercado, pois
compreendem um conjunto de competéncias que as industrias possuem em sua cadeia

produtiva, originadas a partir de suas forcas internas, como o desenvolvimento de novos
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processos produtivos e produtos.

Além disso, a elaboracdo de estratégias competitivas permite pensar em acOes
positivamente frente a acdo de seus concorrentes e a incerteza ambiental. Isto pode ser
confirmado pelos estudos de McKelvie e Davidson (2009), que descrevem as Capacidades
Dinamicas como um conjunto de outras competéncias da empresa, como capacidade de gerar
ideias, formulagéo e desenvolvimento de produtos e processos, bem como rupturas de mercado.

Com base nos estudos sobre Capacidades Dinamicas, D'Avila e Martins (2017)
validaram uma escala de mensuracéo para capacidade dindmica produtiva, de modo que uma
nova capacidade dindmica especifica emerge na literatura (RAASCH et al, 2020).

Com base nos estudos de Raasch et al (2020), os autores D'Avila e Martins (2017)
realizaram suas pesquisas com microcervejarias em diversas regides do Brasil, identificando
oito variaveis de capacidades produtivas: (a) utilizacdo de equipamentos automatizados para
producdo; (b) utilizacdo de equipamentos tecnoldgicos para a producdo; (c) méao de obra
qualificada para a producdo; (d) diversidade de produtos; (e) distribuicdo; (f) produgéo
otimizada; (g) controle no processo de producdo; (h) controle de qualidade em todo o processo
produtivo.

Essas variaveis foram validadas por D'Avila e Martins (2017) por meio do instrumento
de mensuracao da capacidade dinamica produtiva, em que se utiliza uma escala de seis pontos,
que vai desde 1 (concordancia/percep¢do minima) a 6 (concordancia/percep¢do maxima).

A capacidade dinamica produtiva € definida pelos referidos autores como o conjunto de
todas as capacidades internas da organizacao vinculadas ao sistema produtivo, do seu inicio ao
fim, em que a gestdo das suas forcas é concisa em resposta a incerteza ambiental. Esse conjunto
de capacidades internas que formam as capacidades dindmicas produtivas é expresso conforme

indica a Figura 11.

Figura 11 - Capacidades internas da organizacdo que formam a capacidade dindmica

produtiva
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Dentre as varidveis que fazem parte dessa capacidade, constam a automacdo da
producdo, a utilizacdo de equipamentos tecnologicos para a producdo e a mdo de obra
qualificada, que resultam em producdo otimizada e garantem a qualidade dos produtos
(FLEURY, 1990). Desse modo, evita-se a perda de qualidade em qualquer processo produtivo.

Por sua vez, a diversidade de produtos pode ser capaz de gerar melhor desempenho
econbmico para a empresa (GRANT; JAMMINE, 1988). Os canais de distribuicdo dessa
producdo devem atender as demandas dos clientes, entregando 0s produtos ou servi¢os com
exceléncia, no lugar certo e na hora certa, pois atender as demandas dos clientes pode impactar
positivamente sua marca e lealdade (YOO; DONTHU; LEE, 2000).

J& as inovacdes de processo vinculadas a maquinas e equipamentos se referem a
aplicacdo de métodos de producdo novos ou aprimorados (SNYDER et al, 2016). Tais
inovacoes influenciam na reducdo de perdas durante o ciclo de producéo, investindo em maior
produtividade, boa utilidade e boa qualidade (SNYDER et al, 2016).

Os autores Mundim et al (2002) relatam que, para ser eficaz e eficiente na producdo, é
imprescindivel formar uma equipe qualificada e multifuncional para interagir em todos 0s

processos produtivos e desenvolver produtos com as especificidades exigidas pelo mercado. A
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disponibilidade de médo de obra qualificada também pode aumentar a probabilidade de
desempenho bem-sucedido de atividades inovativas (COLLINS; REUTZEL, 2017).

Assim, o controle do processo de producdo busca atender ao maximo o0s requisitos de
producdo, com um fluxo de compartilhamento de informac6es entre os departamentos a fim de
garantir uma producéo mais eficiente (BONNEY, 2000). Com base nessas oito variaveis, o
construto capacidade dindmica produtiva busca identificar se a empresa utiliza suas capacidades
internas atreladas a producdo para melhorar suas estratégias e, consequentemente, seu

desempenho.

2.2.1 Controle gerencial

Nesta pesquisa, 0 topico de controle gerencial é necessario para complementar o
construto de capacidade dindmica produtiva. Importa destacar que o questionario utilizado para
mensurar esse construto foi elaborado por meio da unido dos estudos e do questionério ja
existente, produzido por D’avila e Martins (2017), visando mensurar a capacidade dinamica
produtiva. Somado a isso, também foram utilizadas diversas pesquisas e instrumentos de
mensuracdo elaborados por autores que abordam o tema de controle gerencial. Esses novos
achados foram importantes para aprofundar os estudos ja realizados até aqui sobre capacidade
dindmica produtiva, contribuindo para a compreensao de como é realizada a gestdao dentro do
setor produtivo das empresas pesquisadas. Os resultados desse aprofundamento nos estudos
serdo evidenciados e explicados a seguir.

A relacdo entre a estratégia e o controle gerencial é uma preocupacdo longilinea na
literatura da contabilidade gerencial. Grande parte dessas investigacfes segue uma abordagem
de contingéncia para estabelecer associacdes sistematicas. Embora essa literatura tenha sido
relativamente bem-sucedida na identificacdo de associacGes entre estratégia e préaticas
individuais de controle gerencial, pouco progresso se observa no sentido de compreender a
escolha e as consequéncias de combinacBes dos sistemas de controle gerencial (SCG) em
diferentes contextos estratégicos (SMITH, 2008; SILVA et al, 2022).

Dessa forma, os controles gerenciais podem ser utilizados de diferentes maneiras nas
organizacOes. Por meio de diversos estudos de casos, Simon (1995) desenvolveu o modelo de
alavancas de controle, que consiste em quatro tipos de controle (crencas, fronteira, diagnostico
e interativo). Essas quatro alavancas de controle possibilitam um melhor entendimento da
aplicacdo dos controles gerenciais (SIMON, 1995; NISIYAMA; OYADOMARI, 2012;
PLETSCH; LAVARDA, 2016). A seguir, apresenta-se a funcionalidade de cada um dos tipos
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de controle:

1. Sistemas de Controle de Crencas: Compreendem um conjunto de defini¢bes

organizacionais que sdo comunicados formalmente pelos gestores para prover valores
bésicos, propositos e dire¢do para a organizagdo. Os valores basicos, as missdes e 0s
propositos se relacionam com a estratégia da empresa e podem ser considerados parte
de um sistema quando estes sdo formais, com base em informac6es; sdo utilizados pelos
gestores para manter ou alterar os padrbes das atividades da organizacdo (SIMONS,
1995). Segundo Widener (2007), este sistema comunica os valores essenciais para
inspirar e motivar os funcionarios a pesquisar, explorar, criar e gastar esfor¢os engajados
em acdes apropriadas. Contudo, em ambientes dindmicos, deve haver alguma restricao
aos funcionarios para impedi-los de se envolverem em comportamentos de alto risco.

2. Sistemas de Controle de Fronteiras: Consistem em regras que estabelecem limites ao

comportamento dos membros da organizacdo (SIMONS, 1995). Os sistemas de
fronteiras imp&em limites de atuacdo da organizacdo, garantindo que as estratégias
realizadas estejam dentro do dominio das atividades organizacionais (SIMONS, 2000).
Também sdo utilizados para definir limites comportamentais, considerando a busca de
oportunidades e inovagdo (BRUINING; BONNET; WRIGHT, 2004). Seu uso induz um
processo de inovacdo e criatividade dos funcionarios de forma cautelosa, ja que este
sistema comunica 0s riscos organizacionais e 0s limites prévios aceitos na realizacao
das tarefas (HEINICKE; GUENTHER WIDENER, 2016).

3. Sistemas de Controle de Diagndstico: Permite que os gestores fagam benchmarks em

relagdo as metas. Semelhante ao sistema de fronteira, o controle de diagnostico atua
como uma restricdo ao comportamento dos funcionarios (SIMONS, 1995). Seu objetivo
é motivar os funcionarios a realizar e alinhar seu comportamento aos objetivos
organizacionais da empresa. Informacdes sobre os fatores criticos de sucesso permitem
que 0s gestores concentrem sua aten¢cdo nos motivadores organizacionais, que devem
ser monitorados para alcangar a estratégia pretendida (WIDENER, 2007). De acordo
com a tradicional no¢do mecanicista de controle, um uso diagnostico fornece motivagdo
e direcdo para alcancar objetivos, focando e corrigindo desvios de padrdes pre-
estabelecidos de desempenho. O uso diagndstico compreende a revisdo das variaveis
criticas de desempenho (ou seja, fatores que permitem a realizagdo de estratégia
pretendida) para monitorar e coordenar a implementacdo das estratégias pretendidas
(HENRI, 2006).
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4. Sistemas de Controle Interativo: Proporcionam o didlogo ativo entre os membros da

organizacdo com vistas a discussdo das formas de posicionamento estratégico
(WIDENER, 2007). Desse modo, seu uso promove meios para fomentar a aprendizagem

organizacional e a busca por oportunidades (HENRI, 2006).

A integracdo das quatro alavancas é essencial no controle da estratégia, visto que seu
poder ndo reside na utilizacdo individual de cada uma (WIDENER, 2007). Bedford e Malmi
(2015) argumentam que, nas investigacoes, os pesquisadores devem abordar de forma holistica
os sistemas de controle, ja que diferentes organiza¢Ges podem usar diferentes configuragdes de
sistemas de controle.

Segundo estudos de Toms (2005), Santos Beuren e Conte (2018), o sistema capitalista
proporcionou o surgimento de grandes empresas e complexos empresariais, consequentemente,
contribuindo com o fortalecimento do capital. Assim, surge a necessidade de encontrar
informagdes adicionais para além daquelas fornecidas pela contabilidade financeira,
direcionadas aos administradores, a fim de reforcar a responsabilidade interna. Com o passar
do tempo, o fortalecimento do foco no uso dessas informacGes implicou na diferenciacdo de
duas contabilidades, a financeira e a gerencial, ainda que muitas vezes sejam constituidas
informagdes complementares.

A contabilidade gerencial se utiliza de meios que podem incluir o Sistema de Controle
Gerencial (SCG) e os instrumentos gerenciais, 0s quais tém o intuito de fornecer informagoes
de suporte ao processo decisorio. O SCG consiste em procedimentos e sistemas formalizados,
que utilizam a informacéo para manter ou alterar os padrdes de uma atividade organizacional
(SANTOS BEUREN; CONTE, 2018). Nesse aspecto, sdo contemplados os sistemas de
planejamento e os sistemas de comunicacdo e acompanhamento dos procedimentos, que sao
baseados no uso da informacdo (HENRI, 2006).

Outro ponto de vista importante em relacéo ao controle gerencial, conforme estudos de
Carbonell e Escudero (2015) referem-se a como exercé-lo adequadamente no que diz respeito
ao desenvolvimento de novos produtos, garantindo que os objetivos do projeto sejam atendidos.
Seus estudos analisam os efeitos individuais e conjuntos do controle de processos e
recompensas, com base nos processos de satisfacdo no trabalho e medidas de desempenho de
novos produtos. Os resultados do estudo revelam que o controle do processo € benéfico para a
qualidade do novo produto, mas prejudicial & aderéncia ao orcamento, a aderéncia ao
cronograma e a satisfacao do trabalho da equipe.

Assim, 0 uso do controle de processos pode ajudar as empresas a desenvolver produtos
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de alta qualidade, facilitando a integracdo das varias perspectivas funcionais que impactam um
projeto de desenvolvimento e garantindo que atividades, processos e procedimentos
importantes ndo sejam negligenciados nem executados fora de sequéncia pela equipe
(BONNER et al, 2002; CARBONELL; ESCUDERO, 2015).

Os estudos de Beuren, Santos e Theiss (2018) objetivam analisar a formalidade dos
Sistemas de Controle Gerencial (SCG) em empresas incubadas, relacionando-as com as cinco
formas de abordagens de controle: planejamento; cibernético; recompensa e compensacao;
administrativo; cultural. O controle de planejamento é importante para a definicdo de metas,
fornecimento de padrdes e alinhamento dos objetivos. Segundo Malmi e Brown (2008), o
planejamento apresenta diversas finalidades que ajudam as empresas a controlar sua
continuidade e crescimento no mercado.

Dentre elas, destaca-se a definicdo de metas nas areas funcionais, o fornecimento de
padrBes a serem alcancados em relacdo aos objetivos, os niveis de esforcos e o alinhamento de
comportamentos esperados dos membros da organizagdo. Dentre as metas nas areas funcionais
de uma organizacdo, € possivel empregar a abordagem de planejamento de acdo (futuro
imediato), com foco tatico e/ou abordagem de longo prazo, que apresenta um foco estratégico
(MALMI; BROWN, 2008).

Os controles cibernéticos sdo considerados processos de ciclos de feedback,
representados por padrdes de desempenho para a medi¢do, comparacdo, realimentacdo de
informacdes, correcdo e modificacdo nos sistemas (MALMI; BROWN, 2008). Para 0s autores,
esses controles sdo considerados como um sistema de informacdo de apoio a decisdao de um
SCG, que pode ser representado, por exemplo, por meio do or¢camento, medidas financeiras,
medidas ndo-financeiras e medidas hibridas, como é o caso do Balanced Scorecard (BSC).

As recompensas e compensagdes sdo consideradas formas encontradas pelas empresas
para motivar e melhorar o desempenho de individuos e grupos, conforme o0s objetivos e
atividades da organizacdo. Mesmo que as recompensas e compensacfes estejam ligadas a
controles cibernéticos, elas séo elementos distintos (MALMI; BROWN, 2008).

Jé& os controles administrativos se caracterizam-como sistemas de controle atrelados ao
comportamento das responsabilidades dos funcionarios, que sdo feitos por meio da organizagéo
de individuos e grupos. Esses controles tmbém s&o responsaveis por estabelecer os processos
de especificacdo das tarefas que devem, ou nao, ser realizadas (MALMI; BROWN, 2008).

Por fim, os controles culturais sdo usados para regular o comportamento. De acordo com
Malmi e Brown (2008), o controle cultural pode ser considerado com base em trés aspectos:

valor, simbolos e cla.
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Apos a abordagem dos conceitos referentes a Capacidades Dindmicas Produtivas e
sistemas gerenciais, 0 proximo construto a ser explanado nesta pesquisa € 0 comportamento

estratégico.

2.3 COMPORTAMENTO ESTRATEGICO

Pela diversidade de modelos propostos para o estudo do comportamento estratégico
(CE) das organizacgdes, ndo parece existir uma terminologia unica, visto que alguns trabalhos
se referem a tipologias ou tipos estratégicos, postura estratégica, orientacdo estratégica, ou
mesmo comportamento estratégico. Assim, conforme os estudos de Carvalho (2011) e Junior
et al (2015), todas as terminologias serdo tratadas e entendidas como sindnimos de
comportamento estratégico.

Entdo, independente do termo usado, ele consiste na compreensdo de como qualquer
organizacgdo se relaciona em um mercado competitivo e volatil, tema que tem sido muito
discutido academicamente. Deve-se evidenciar que o comportamento da organizacdo pode
realcar aspectos e acdes ocorridas com naturalidade e que, muitas vezes, ndo sdo captados pela
maioria dos envolvidos. Varias sdo as formas da organizacdo se adaptar as mudancas, tanto do
seu ambiente interno quanto externo, e essas formas nada mais sdo do que estratégias (TOIGO;
LORENZINI, 2022).

Os comportamentos estratégicos representam um dos temas importantes no campo da
gestdo estratégica e do comportamento organizacional ao mesmo tempo, pois enfoca a natureza
dos comportamentos adotados pela alta dire¢cdo no trato dos recursos humanos dentro da
organizacdo, e com outras partes fora dela. Ademais, esses comportamentos representam o
motor e o0 guia de muitas decis@es estratégicas que sdo tomadas para lidar com questdes futuras,
0 que lhe permite ficar e continuar a trabalhar (HUSSEIN; HAFEDH, 2020).

Segundo pesquisas de Masa’deh et al (2018), as organizagdes afetam e séo afetadas pelo
ambiente em que operam. Todas as organizacOes, independentemente de seu porte, tipo ou
localizacdo geografica, praticam duas atividades principais para atingir suas metas e objetivos:
atividades administrativas e técnicas ou funcionais. No entanto, o resultado dessas metas e
objetivos e altamente dependente de como as organizagdes interagem e respondem as varias
mudangas ambientais que ocorrem nos mercados local, regional e global (OBEIDAT et al,
2016).

Organizacdes de sucesso sdo aquelas que usam a gestdo estratégica, pois ela ajuda a

desenvolver objetivos, esclarecer direcdes para o futuro da organizacéo, auxiliar na alocacéo de
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recursos, bem como na criacdo de lideranca sénior e no desenvolvimento de habilidades (BING;
ZHENGPING, 2011; ACAR et al, 2017).

A estratégia de uma empresa tem grandes implicacGes em sua estrutura, atividades,
investimentos, relacbes com o mercado e seu desempenho (VALOS; BEDNALL, 2010;
AJMAL et al, 2017). A utilizacdo de determinada estratégia pode ajudar as organizagdes a
resolver problemas, criar novas capacidades, melhorar o desempenho dos negécios (SARKER,;
PALIT, 2015) e fornecer uma técnica que permita as organizacGes e Seus gerentes reunir
recursos especificos. Desse modo, torna-se possivel reconhecer oportunidades para fornecer
produtos e servicos valiosos que transformem esses produtos e servicos em lucros mais
elevados (AL-ANSAARI et al, 2015).

Para que uma organizacdo adote as melhores estratégias, ela precisa coordenar suas
abordagens conforme o estabelecimento de posi¢fes na industria. Outra forma possivel seria
contar com seus proprios recursos, competéncias e capacidades, investindo esforgos para
alcancar um ajuste com seus ambientes interno e externo e, por sua vez, alcangar uma vantagem
competitiva sustentada, além de eficiéncia comercial.

Para atingir esses objetivos, as organizacbes precisam Se concentrar em Seus
comportamentos estratégicos (AL-ANSAARI et al, 2015; ADEWUNMI et al, 2017). Tal
constatacdo se deve ao fato de que o comportamento estratégico de uma empresa abre caminho
para seu direcionamento estratégico, a fim de monitorar suas atividades e alcancar um melhor
desempenho empresarial (FREITAS et al, 2013; MASA'DEH et al, 2018).

Conforme pesquisa desenvolvida por Salim e Sulaiman (2011), as organizacGes sao
compelidas a buscar novas estratégias que levem a criacdo de uma vantagem competitiva, uma
vez que as estratégias convencionais se tornaram obsoletas. Portanto, pode-se perceber que a
estratégia desempenha um papel importante na sobrevivéncia e competicdo das organizacdes
(TSENG et al, 2014; OBEIDAT et al, 2016). Um aspecto particular da estratégia a ser
enfatizado é a escolha do comportamento estratégico. Diferentes disciplinas atestam a
importancia do comportamento estratégico, considerando sua influéncia positica nas atividades
e desempenho da empresa (THOUMRUNGORJE; RACELA, 2013; MASA'DEH et al, 2018).

Mintzberg (1967), em suas pesquisas seminais, ja abordara que o comportamento
estratégico envolve o estabelecimento de metas, determinacdo de acbes para atingi-las e
mobilizacdo de recursos para completar essas acfes. Portanto, mais do que simplesmente
estabelecer metas, 0 comportamento estratégico também envolve o planejamento e a execugdo
para tornar possivel a realizacdo desses objetivos.

Bruner et al (1956) afirmam que estratégia se refere a um padrdo de decisdes na
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aquisicdo, retencdo e utilizacdo de informac6es que servem para cumprir certos objetivos, ou
seja, para assegurar certas formas de resultado e evitar outras. Embora o comportamento
estratégico opere principalmente no nivel de atividades concretas, também requer uma tomada
de deciséo elaborada.

De acordo com estudos de O'Regan e Ghobadian (2005) e Masa'deh et al (2018), os
autores defendem que, embora existam as organiza¢des de um mesmo ambiente ou setor, que
enfrentam os mesmos desafios, cada uma delas ira responder ao ambiente de forma diferente,
ou seja, cada uma ird responder conforme o seu comportamento estratégico. Para entender o
que é comportamento estratégico, os termos estratégia e comportamento devem ser definidos.

Estratégia se refere a direcdo de longo prazo de uma organizacdo (JOHNSON et al,
2014), enquanto comportamento se refere a direcdo geral ou duradoura do pensamento,
inclinacdo ou interesse (HAKALA, 2011). Segundo O'Regan e Ghobadian (2005), o
comportamento estratégico se refere ao meio principal de compreender as a¢fes que a empresa
realiza para alcancar maior lucratividade, desempenho financeiro ou vantagem competitiva.

As empresas colocam diferentes énfases no comportamento estratégico, dependendo do
que desejam realizar (FRANCZAK et al, 2009), pois ele representa grande importancia para as
organizagOes. Afinal, esse comportamento orienta sobre como as empresas devem agrupar e
alavancar os recursos organizacionais para buscar novas oportunidades de mercado e explorar
os mercados existentes (STOREY; HUGHES, 2013). Além disso, 0 comportamento estratégico
possui grande relevancia porgue retrata a postura operacional, de mercado e empresarial da
organizagdo, que consiste no modo como uma empresa atinge seus objetivos assumindo riscos,
investindo em inovacdo, tornando-se proativa e desenvolvendo uma visdo orientada para o
futuro (HAKALA, 2011).

Ao analisar por outra ética, Hussein e Hafedh (2020) abordam que os comportamentos
estratégicos representam um dos conceitos de grande importancia justamente porque sdo
combinadas duas importantes areas da gestdo: o comportamento organizacional e a gestdo
estratégica. Significa que as abordagens as quais foram utilizadas para definir comportamentos

estratégicos podem variar, como nos exemplos a seguir:

- Burgelman (1983): confirma que o comportamento estratégico surgiu como resultado
da confianga das organizacbes em um conjunto de medidas para aumentar sua
independéncia para implementagdo de sua propria estratégia e adaptacdo ao seu
ambiente externo. O autor define 0 comportamento estratégico como sendo as respostas

comportamentais que o0s recursos humanos dao as mudancas e desenvolvimentos que
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ocorrem no seu ambiente, que servem como base para a tomada de decisdes estratégicas
que afetam a organizacao.

- Olthof et al (2011): definem CE como os comportamentos que sdo adotados pela alta
administracdo a fim de potencializar o dominio social dos recursos humanos com 0s
quais se utilizam dentro da organizacdo, com a finalidade de alcancar a coordenacdo e
sinergia entre eles e, assim, atingir os objetivos que se almeja.

- Liu e Natarajan (2012): entendem que o CE corresponde a comportamentos que afetam
as decisOes de recursos humanos de varias maneiras, empregando as informacoes
disponiveis para alcancar suas previsdes pessoais de acordo com seus resultados
esperados. Ou seja, nessa perspectiva, seriam comportamentos que afetam as previsoes
dos gestores sobre a natureza dos resultados financeiros a serem alcancados pela
organizacdo nos periodos futuros, como resultado da adocéo de estratégias especificas.
- Mirabeau e Maguire (2014): de um ponto de vista puramente estratégico, os CE's sdo
definidos como aqueles comportamentos que procuram alcancar a integracdo entre a
estratégia da organizacdo principal e todas as subestratégias dela decorrentes, a fim de
alcancar a complementaridade na sua concretizagéo.

- Shi e Lian (2015): de acordo com a introducdo da agregacdo de valor, os autores
definem CE como valiosos comportamentos que os gestores adotam na implementacao
de suas tarefas estratégicas intraorganizacionais, baseando-se na construcdo de suas
expectativas e previsdes sobre 0 mecanismo de aprofundamento da interconexao entre
suas orientacdes e as direcdes de sua organizacgdo estratégica, com o objetivo de alcancar
a integracdo e unificar os esforgos.

- Crawford (2016): entende que os CE’s sdo representados por um conjunto de
comportamentos adotados pela alta administracdo para aprimorar as interaces entre
todas as partes envolvidas na organizagdo e, entdo, alcangar o valor econémico agregado

e investido.

De maneira complementar as abordagens citadas anteriormente pelos diferentes autores,
Hussein e Hafedh (2020) entendem que os CE’s representam um dos tdpicos importantes no
campo da gestéo estratégica e do comportamento organizacional ao mesmo tempo, pois incidem
sobre a natureza dos comportamentos adotados pela alta administracdo no trato com os recursos
humanos dentro da organizacdo e com outras partes fora dela. Além disso, destaca-se o fato de
gue esses comportamentos representam o motor e o guia para muitas decisfes estratégicas que

sdo tomadas para lidar com questdes futuras, que Ihe permitem ficar e continuar a funcionar.
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Hussein e Hafedh (2020) também compreendem que o CE afeta os recursos humanos
que trabalham em diferentes niveis organizacionais, mas refletem as orienta¢des da lideranga
superior que influenciam a natureza das direcdes estratégicas de sua organizacéao e de todas as
partes relacionadas a ela, seja dentro ou fora da organizacdo. Os cenarios também abrangem
todas as possibilidades que podem ser enfrentadas ao implementar sua estratégia no futuro.

Com base nessas consideracdes, pode-se afirmar que o CE norteia o presente e o futuro
da organizacdo, mantendo um equilibrio estrutural para combater a concorréncia, além de
implementar acdes que modificam 0s processos internos operacionais e de gestdo (HEALY:;
PALEPU, 2012; ANDAYANI; WARSONO, 2013).

O comportamento estratégico ainda pode ser considerado o resultado de uma orientacdo
cujas evidéncias internacionais sdo aprendizado informacional sobre o ambiente de competicéo,
a inovacdo e as buscas por oportunidades. Alem disso, o CE visa agregar valor por meio de
acOes organizadas na adaptacdo as mudancas de mercado (VELEAN; SHOAM; ASSERAF,
2014; KRISHNAMOORTHI; MATHEW, 2018).

Em mercados competitivos, o CE da empresa € um fendmeno bem conhecido. As
empresas podem conspirar com seus rivais para aumentar os lucros da empresa, por exemplo,
fixando precos acima dos niveis competitivos. Outra opcao possivel e racional para as empresas
esta na proposta de fusfes, mesmo na auséncia de quaisquer ganhos de eficiéncia, seja porque
a transacgéo lhes permite exercer poder de mercado e aumentar os precos (efeitos unilaterais) ou
porque as fusdes facilitam a colusdo (coordenada ou proé efeitos colusivos) (TIROLE, 1986;
AGRELL; TEUSCH, 2019).

Importa destacar que o CE é de particular importancia nas organizacdes ndo somente
por estar diretamente ligado aos resultados, mas também porque leva em consideracdo as
potenciais reac6es futuras de outros e, além disso, porque visa agregar valor por meio de acoes
organizadas na adaptacdo as mudancas de mercado (KRISHNAMOORTHI; MATHEW, 2018).

O ambiente de negocios passa por constantes mudancas, que aumentam a sua
dinamicidade com o passar do tempo. As organizag¢des buscam minimizar as consequéncias das
guerras de precos, impulsos continuos de eficiéncia de custos, ao mesmo tempo em que
procuram maximizar novas oportunidades de mercado. Além disso, novos desafios
competitivos surgem continuamente e forcam as empresas a reexaminar Seus ambientes
internos para melhorar seu desempenho e sustentar uma vantagem competitiva (MASA'DEH et
al, 2015; ALMAJALI et al, 2016; SMITH et al, 2017; MASA'DEH et al, 2018).

Dada a importancia do CE, a literatura que aborda este construto tem dado cada vez

mais atencdo para a relacdo entre 0 comportamento estratégico das empresas e suas atividades
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empresariais e de desempenho (FREITAS et al, 2013; MASA'DEH et al, 2018). O CE ¢é
considerado altamente associada as capacidades de aprendizagem e inovacao, pois permite a
geracdo e disseminacdo de informacgdes que sdo transferidas em conhecimento para a
organizacdo (OSMAN, 2014; WIBOWO; GRANDHI, 2017). Somado a isso, foi relatado que
0 comportamento estratégico leva a diferentes niveis de desempenho, e que diferentes tipos de
comportamento estratégico podem levar a um melhor desempenho se coparado a outros
(LAUKKANEN et al, 2013).

Conforme estudos de Eris et al (2012) e Laukkanen et al (2013), as organizacdes que
usam uma combinacdo de comportamentos estratégicos tém mais probabilidade de apresentar
um desempenho melhor do que as organizacfes que adotam apenas um comportamento. Isto &,
uma estratégia adequada pode afetar significativamente a estrutura de determinada organizacéo,
bem como sua atividade, sua relacdo com o mercado, seu investimento e seu desempenho
(VALOS; BEDNALL, 2010).

Assim, ser estrategicamente orientado pode ajudar as organizacbes a resolver
problemas, criar novos recursos e fornecer uma estrutura que permite a organizacao e a seus
gerentes o direito de reunir ativos especializados, identificar oportunidades para fornecer
produtos e servigos valiosos aos clientes, entregando esses produtos e servigos para maiores
lucros no mercado, o que consequentemente leva a um melhor desempenho (SARKER; PALIT,
2015; AL-ANSAARI et al, 2015). Como resultado, Franczak et al (2009) e Masa'deh et al
(2018) argumentam que as organiza¢bes com forte comportamento estratégico tém maior
probabilidade de compartilhar objetivos, o que torna mais facil implementar processos eficazes
e aumentar o desempenho.

Em complemento, saber gerir a estratégia de uma organizacao é um dos aspectos mais
importantes da gestdo organizacional, pois contribui para a sua sobrevivéncia, desenvolvimento
e manutencdo da vantagem competitiva. No entanto, algumas organizacdes deixam de dar
énfase suficiente nessa area e, por sua vez, o desempenho sofre muito, de modo que sua
existéncia ¢ ameacada (MASA'DEH et al, 2018).

Varias tipologias de CE foram propostas por estudos anteriores. Dentre elas, a tipologia
de Porter (1980), que se refere as estratégias genéricas de diferenciagdo e estratégias de baixo
custo. Diferenciacdo se refere a fornecer valor Gnico ou superior ao comprador em termos de
qualidade, caracteristicas especiais ou servicos pés-venda. A estratégia de baixo custo reflete a
capacidade da empresa de projetar, produzir e comercializar um produto com mais eficiéncia
do que os concorrentes.

Porter (1980) argumenta ainda que a vantagem competitiva das organizacdes depende
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do escopo competitivo, isto €, da amplitude do mercado-alvo da empresa, que pode ser amplo
ou restrito. Combinar esses dois tipos de mercado com os dois tipos de estratégia competitiva
resulta em quatro variacOes de estratégias geneéricas, que serdo relatadas no decorrer deste
trabalho.

Dentre as abordagens existentes sobre comportamento estratégico, destaca-se também
a Tipologia de Miles e Snow (1978), em que se expressa a finalidade de caracterizar, em fungéo
das pressdes ambientais, a tomada de decisdes das organizacgdes, enfatizando que as tipologias
do comportamento estratégico sdo fatores determinantes dos ajustes internos na estrutura, nas
relacfes de trabalho e nos processos gerenciais das organizacfes. Nesse aspecto, estratégias de
negdcio que envolve a diferenciacdo e a constante inovagdo devem transferir para os diversos
niveis organizacionais essa agressividade competitiva.

Por outro lado, empresas com estratégias de lideranca em custo, e que primam pela
manutencdo de um Unico mercado, precisam disseminar essa compreensdo de competitividade
para os demais niveis organizacionais, o que interfere em todo o processo operacional e de
gestdo (MILES; SNOW, 1978).

Conforme ja mencionado, existem varias defini¢cGes para comportamento estratégico, as
quais serdo sintetizadas com seus respectivos autores no Quadro 2.

Quadro 2 - Os autores e as suas respectivas defini¢des acerca do construto CE

AUTOR DEFINICAO

A finalidade do CE é de caracterizar, em funcdo das pressdes ambientais, a tomada de

Miles e Snow decisBes das organizagdes, e enfatizar que as tipologias do CE sdo fatores determinantes
(1978) dos ajustes internos na estrutura, nas relagdes de trabalho e nos processos gerenciais das

organizagoes.

CE se refere as estratégias genéricas de diferenciacdo e estratégias de baixo custo.

Diferenciagdo refere-se a fornecer valor Gnico ou superior ao comprador em termos de

Porter (1980) qualidade, caracteristicas especiais ou servicos pés-venda. Estratégia de baixo custo

reflete a capacidade da empresa de projetar, produzir e comercializar um produto com

mais eficiéncia do que os concorrentes.

CE envolve o estabelecimento de metas, determinacdo de a¢Bes para atingir essas metas

e mobilizar recursos para completar essas agdes. E mais do que simplesmente estabelecer

metas; também envolve o planejamento e execugdo de comportamentos para tornar

possivel a realizagdo desses objetivos.

CE sdo as respostas comportamentais que os recursos humanos ddo as mudancas e

Mintzberg (1987)

Burgelman, - . .
(1983) desgnvolwmento_s gue ocorrem no seu gmblente e que se baseiam nelas na tomada de
decisOes estratégicas que afetam a organizagdo.
O'Regan e . . ~ .
Ghobadian CE refere-sg ao meio principal de_ comp_reender as agdes que a empresa realiza para
(2005) alcangar maior lucro, desempenho financeiro ou vantagem competitiva.

CE retrata a postura operacional, de mercado e empresarial da empresa, que se refere a
Hakala (2011) como uma empresa atinge seus objetivos ao assumir riscos, investir em inovagdo, tornar-
se proativa e desenvolver uma visdo orientada para o futuro.
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CE sdo os comportamentos adotados pela alta administragdo para potencializar o dominio

Krishnamoorthi
e Mathew (2018)

Olthof et al social dos recursos humanos com os quais lidam dentro da organizacéo, com a finalidade
(2011) de alcangar a coordenacdo e sinergia entre eles, e assim atingir os objetivos que a
organizacdo almeja.

Healy e Palepu, | CE norteia o presente e o futuro da organizag¢do, mantém um equilibrio estrutural para
(2012); Andayani | combater a concorréncia, implementa acBes que modificam 0s processos internos
e Warsono (2013) | operacionais e de gestéo.

. . CE sédo comportamentos que afetam as previsdes dos gestores sobre a natureza dos

Liu e Natarajan . . . s .

(2012) resultados financeiros que a organizagéo poc_je alcang,a_r durante os préximos periodos
futuros, como resultado da adocdo de estratégias especificas.
Storey e Hughes, | CE orienta as empresas sobre como agrupar e alavancar os recursos organizacionais para
2013 buscar novas oportunidades de mercado e explorar os mercados existentes.
Velean, Shoam e | CE é o resultado de uma orientagdo que tem como evidéncias internacionais o aprendizado
Asseraf (2014); | informacional sobre o ambiente de competicdo, inovagdo e buscas por oportunidades, e

além disto, visa agregar valor por meio de a¢des organizadas na adaptacdo as mudancas
de mercado.

Mirabeau e
Maguire (2014)

CE sdo comportamentos que procuram alcancar a integracdo entre a estratégia da
organizag&o principal e todas as demais estratégias decorrentes dela, com a finalidade de
alcangar a complementaridade na sua concretizagao.

Shi e Lian (2015)

CE sdo valiosos comportamentos que os gestores adotam na implementacdo de suas
tarefas estratégicas intraorganizacionais, e se baseiam na construgdo de suas expectativas
e previsdes sobre 0 mecanismo de aprofundamento da interconexdo entre suas orientagdes
e as direcBes de sua organizacdo estratégica, para alcancar a integracdo e unificar os
esforcos para alcanga-los.

Crawford (2016)

CE € um conjunto de comportamentos adotados pela alta administragdo para aprimorar as
interacBes entre todas as partes envolvidas na organizacdo e, entdo, alcancar o valor
econdmico agregado e investido.

Hussein e Hafedh
(2020)

CE incidem sobre a natureza dos comportamentos adotados pela alta administragdo no
trato com os seus recursos humanos dentro da organizagdo e fora dela, bem como o fato
de estes comportamentos representarem o motor e 0 guia para muitas das decisfes
estratégicas que sdo tomadas para lidar com questdes futuras, que lhe permitem ficar e
continuar a funcionar.

Toigo e Lorenzini
(2022)

Compreender como qualquer organizagdo se relaciona em um mercado competitivo e
volatil tem sido um tema muito discutido academicamente, evidenciar o comportamento
da organizacdo pode realcar aspectos e a¢des que ocorrem com naturalidade e que muitas
vezes ndo sao captados pela maioria dos envolvidos, varias sdo as formas da organizagdo
se adaptar as mudancas tanto do seu ambiente interno quanto externo, e essas formas nada
mais sdo do que estratégias.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Seguindo ainda a mesma linha de raciocinio, Miles e Snow (1978) estudaram o

comportamento estratégico das organizacdes a partir de uma abordagem voluntaristica. Com o

desenvolvimento dessa tipologia, os autores oferecem uma chave para entender a forma como

as organizacdes se adaptam, e com isso, condensam seus padrdes de comportamento em quatro

tipos de comportamento, que responderiam algumas questdes, como a definicdo de mercados-

alvo, a estrutura organizacional e as decisfes operacionais de maneiras diferentes. Eles chamam

esses tipos de comportamento de Prospector, Analitico, Defensor e Reativo.

O processo de adaptacdo e as escolhas estratégicas provocadas sdo de fundamental

importancia para a sustentabilidade da organizagéo a longo prazo. O CE engloba o processo de

adaptacdo organizacional nas turbuléncias ambientais, envolvendo a dinamica interna da
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organizagdo. Em outros termos, significa que as formas como as empresas se alinham ao
ambiente externo e as escolhas que fazem ao longo do tempo caracterizam seu comportamento
estratégico. (PEREIRA; ANTONIALLI, 2011; BEHLING; LENZI, 2019).

Conforme estudos de Federo e Carranza (2016), existem inimeras abordagens de
planejamento estratégico disponiveis no setor empresarial. Essas diferentes concepgdes visam
principalmente atingir um aspecto central do processo de planejamento estratégico: as
negociaces estratégicas e 0 gerenciamento das partes interessadas.

Tais acOes sdo mais Uteis quando a tomada de decisfes dos membros € relevante para a
formulacdo do plano estratégico, como nas estratégias dirigidas pelos membros; quando o
sistema de planejamento estratégico e o incrementalismo I6gico sdo mais aplicaveis; quando a
medicdo do desempenho é uma parte importante do planejamento estratégico, a exemplo de
estratégias orientadas a resultados. Desse modo, 0s recursos dinamicos e a estrutura de Miles e
Snow (1987) enfocam o meio ambiente e, portanto, a legitimidade.

Na prética, as organiza¢es normalmente ndo possuem uma estratégia Unica, entdo, elas
ndo apenas mudam constantemente sua estratégia de acordo com suas necessidades, mas
também mudam e combinam abordagens de planejamento estratégico (FEDERO;
CARRANZA, 2016).

Nessa perspectiva, é importante identificar os tipos de comportamento estratégico, os
quais variam a partir da dinamicidade do processo de adaptacdo ao ambiente organizacional,
para a tomada de decis@es e alinhamento estratégico de modo a manter a competitividade. Com
isso, desenvolveu-se uma diversidade de modelos e visfes acerca do tema, 0s quais contribuem
para uma maior compreensao (DANJOUR et al, 2016). Dentre as abordagens existentes sobre
CE, destaca-se a Tipologia de Miles e Snow (1978) e os estudos de Conant, Mokwa e
Varadarajan (1990), que ddo sequéncia aos estudos de Miles e Snow (1978), que seréo
enfatizados na presente pesquisa.

O modelo destes autores é relevante porque apresenta especificamente relacionamentos
entre estratégia, estrutura e processos que permitem a identificacdo das organizacdes de forma
integrada e em interacdo com seus ambientes. Assim, essa concepgdo aborda as atitudes dos
gerentes em relacdo com as politicas e a¢bes dos gestores, associada a definicdo e implantagdo
de estratégias (ALMEIDA; ANTONIALLI; GOMES, 2011).

2.3.1 Tipologia de Miles e Snow (1978)

A escolha eficaz da estratégia a ser abordada em uma organizacdo depende,
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essencialmente, da forma como as condi¢des do ambiente serdo percebidas e do modo como a
organizacao ird tomar as decisdes referentes a elas (MILES; SNOW, 1978).

De acordo com as pesquisas realizadas por Miles e Snow (1978), toda organizacao esta
inserida em uma rede de influéncia e relacionamentos. O ambiente é composto por uma
complexa combinacédo de fatores, tais como mercado, produto, tecnologia, governo, relacdes
com fornecedores, entre outros. Cada um desses fatores tende a influenciar a organizacao a sua
maneira e, assim, levam a construcao de um ambiente especifico pelas organizac6es. Por outro
lado, essa construcdo se restringe devido ao conhecimento sobre formas alternativas de
organizacao e pelas crengas relacionadas ao modo como as pessoas podem ser administradas
(MILES; SNOW, 1978).

A adaptacdo organizacional se refere as atividades desenvolvidas pelas organizagdes
para que elas possam se adaptar as mudancas do ambiente. Dessa forma, quanto maiores e mais
velozes forem as mudangas, maior sera a exigéncia da capacidade de adequacdo de cada
empresa. Por outro lado, o dindmico processo de ajustes as mudancas e as incertezas ambientais
pode ser considerado complexo para muitas organizac6es, envolvendo grande quantidade de
decisbes e comportamentos (ALMEIDA; ANTONIALLI; GOMES, 2011).

Entretanto, para que a organizagdo consiga manter um efetivo alinhamento com seu
ambiente, enquanto gerencia as interdependéncias internas de maneira eficiente, é necessario
investir na adaptagdo do ambiente (MILES; SNOW, 1978).

Com base nesses fatores, o ciclo adaptativo de Miles e Snow (1978) foi proposto com
intuito de explicar a escolha das estratégias pelas empresas. Apesar de evidente em todas as
organizac0es, as estratégias sdo mais visiveis naquelas que acabaram de iniciar suas atividades,
ou que tiveram um rapido crescimento, ou ainda que sairam de alguma crise (PIETROVSKI et
al, 2017).

Segundo Miles e Snow (1978), uma organizagdo possui basicamente trés problemas que
podem ocorrer individual ou simultaneamente: os problemas empresariais, de engenharia e
administrativos, que constituem o ciclo adaptativo (Figura 12). Quanto ao problema empresarial
nas novas organizacOes, os autores afirmam que as intervengOes empresariais devem ser
concretizadas apos a definicdo de um dominio organizacional, de um produto ou servico e de
um mercado.

Nas organizacOes ja atuantes, o problema empreendedor possui uma dimensdo
adicional, ja& que nessas organizagfes, normalmente, as solucBes para problemas
administrativos e de engenharia ja foram definidas. Nesse caso, um novo impulso empresarial

pode apresentar dificuldades, ou seja, em organizacfes que ja possuem um mercado e produto
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ou servico definido, bem como outras fases ja concretizadas, uma nova deciséo referente a fase

empresarial sera ardua.

Figura 12 - Ciclo adaptativo

Problema
Empreendedor

Escolha do dominio
de produto e
mercado

spectos de lideranga
Seleglo de dreas para Problema de
futuras inovacdes Engenharia
Problema

Administrativo

Escolha de tecnologia
para produgdo e
distribui¢ido

Fonte: Miles e Snow (1978, p. 24)

Aspectos do passado
Racionalizagdo da
Qatrutura e do procesy

No intuito de delinear os padrdes de comportamento estratégico organizacional para
descrever o processo de adaptacdo estrutural nas organizagdes, Miles e Snow (1978) criaram
tipologias estratégicas para o enquadramento das organizacOes. Os referidos autores definem
que, de acordo com caracteristicas estruturais do plano estratégico, tatico e operacional, as
organizacbes podem se enquadrar em quatro diferentes tipologias estratégicas: defensor,
prospector, analisador e reativo, conforme indica a Figura 13.

De acordo com Miles e Snow (1978), o CE defensor reflete as organizacbes que
possuem estreito dominio produto-mercado. Nesse caso, 0s gestores sdo altamente especialistas
na area limitada de operacdes da organizacdo, e ndo tendem a realizar pesquisas em busca de
novas oportunidades fora de seus dominios. Os prospectores tém como caracteristica a continua
busca por oportunidades de mercado, de modo que eles regularmente respondem as tendéncias
emergentes do meio ambiente.

Assim, muitas vezes essas organizagdes séo as criadoras de mudanga e geram incerteza
nos concorrentes; no entanto, devido a sua forte preocupagéo para com a cria¢do de produto e
mercado, pecam na eficiéncia (MILES; SNOW, 1978).

Figura 13 - Modelo adaptativo de Miles e Snow (1978)



87

Ambientes dindmicos e de crescimento rdpido Ambientes estiveis e empresas em declinio
InovagBes e novas oportunidades Defender sua posiclo no Mercado
Dominar um produto ou mercado Mantém produtos e mercados

Busca eficiéncia em custo
Gastar para manter
Foco estreito

Busca flexibilidade e inovagdo
Investir para crescer

Ambientes restritos Adequado a ambientes estaveis

Requer reagdes rapidas Visa encontrar melhores solugSes
Mantém participacdo atual no mercado Busca melhores estruturas e processos
Resolver ameacas iminentes (técnicas, ...) Visa manter estabilidade reagindo a ameacas
Desenvolver projetos oportunos € conclui-los Aproveita oportunidades (inovagdo/mudanca)

Fonte: Pietrovski et al (2016, p. 4), adaptado de Miles e Snow (1978).

As organizacBes que operam em dois tipos de dominio produto-mercado, um
relativamente estavel e o outro em mudanca, sdo classificadas por Miles e Snow (1978) como
analistas. O ultimo tipo de comportamento € o reativo, que ocorre em organizagdes nas quais
0s gestores frequentemente percebem as mudancas e incertezas em seus ambientes
organizacionais, mas séo incapazes de responder de forma eficaz (MILES; SNOW, 1978).

Segunto estudos de Castro, Callado e Moraes (2023), as tipologias do comportamento
estratégico postuladas por Miles e Snow (1978) possibilitam uma reflex&o acerca das principais
estratégias, problemas e caracteristicas que podem auxiliar no processo de tomada de decisdo

relacionado ao modelo comportamental a ser incorporado pelos gestores das empresas.

2.3.2 Estudos de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) sobre comportamento estratégico

Uma nova escala de multiplos itens para operacionalizar as caracteristicas de
comportamento estratégico (defensor, prospector, analitoco e reativo) em relagéo a tipologia de
Miles e Snow (1978) é proposta e testada nos estudos de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990).

O fato de que varios estudos empregam a abordagem de Miles e Snow (1978) para medir
0s tipos estratégicos revela uma tendéncia de simplificar excessivamente a
multidimensionalidade dos construtos arquetipicos. Normalmente, apenas duas ou trés
dimens0es estratégicas, explicadas no modelo de ciclo adaptativo de Miles e Snow (1978), séo
consideradas e avaliadas nessa abordagem. Além disso, a maioria das pesquisas anteriores tende
a excluir o tipo de reativo do escopo da analise (CONANT; MOKWA; WARADARAJAN,
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1990).

Embora as competéncias de marketing das organizagdes prospectoras sejam superiores
as propostas por organizacdes de perfil analiticas, defensivas e reativas, os resultados da analise
sugerem que todos os trés arquétipos estaveis funcionam igualmente bem, em termos de
lucratividade, e superam os reativos. A escala de tipos estratégicos, recentemente desenvolvida,
tem bom desempenho e parece possuir um potencial gerencial e de pesquisa significativo. E
teoricamente ancorado, facilmente administrado e possui valor diagnostico para os estrategistas
e suas organizacdes (CONANT; MOKWA; WARADARAJAN, 1990).

Por meio desses estudos, conforme apresenta o Quadro 3, Conant, Mokwa e Varadarajan
(1990) elaboraram uma sintese das diferencas entre as quatro categorias estratégicas
identificados por Miles e Snow (1978), assim como na forma como algumas das dimensdes dos

problemas empreendedor, de engenharia e administrativo sdo resolvidas.



Quadro 3 - Ciclo adaptativo e tipos de comportamentos
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Componentes do Dimensdes Comportamentos Estratégico
Ciclo Adaptativo Defensor Prospector Analista Reativo
Dominio de produtos | Estreito e cuidadosamente Amplo e em expansao Segmentado e cuidadosamente s
p . Irregular e transitério
e mercados focado. continua ajustado
Proeminente em seu Ativa iniciacdo de Seguidores cuidadosos de Investidas oportunistas e
Postura de sucesso ~
Mercado mudanca mudanca postura de Adaptacéo
Baseado no dominio e
Problema Monitoramento cuidadoso/forte Orientado para o mercado | Orientado para a concorréncia | Esporadico e dominado
Empreendedor ambiental monitoramento e ambiente/busca agressiva e completo por tépicos especificos
e Solugdes organizacional
x . . Penetracdo assertiva e
. Penetracdo cuidadosa e | Desenvolvimento de produtos . .
Crescimento o R cuidadoso desenvolvimento de Mudancas apressadas
avancos de produtividade | e mercados e diversificagdo
produtos e Mercados
_ L L - . x . . - Desenvolvimento e
Objetivo tecnolégico Eficiéncia de custos Flexibilidade e inovagado Sinergia tecnoldgica conclusio de projetos
Amplitude Tecnologia Unica, focal/ Tecnologias multiplas/ Tecnologias interrelaciona-das | Aplicacgdes tecnoldgicas
tecnoldgica expertise basica avanc¢ando na Fronteira na fronteira mutaveis/ Fluidez
Anteparos Programas de manutencéo Habilidades de pessoal . . . Habilidade de experimentar e
L o x A . . Incrementalismo e sinergia . - ~
Problema de tecnologicos(buffers) e Padronizacédo técnico/ diversidade improvisar solucdes
Engenhariae | Coalizdo dominante Financas e Producéo Marketing e P&D Pessoal de Planejamento SOIUCJSSI?%?;S de
Solugbes P
Busca de problemas e
. De dentro para fora/ oportunidades/ perspectiva | Abrangente com mudancas Orientado por crises e
Planejamento . - . !
dominado por controle de Programas ou incrementais desarticulado
campanhas
Funcional/ Autoridade de Por produtos e/ou Dominada por assessores/ Autoridade formal rigida/
Estrutura . . - .
Problema linha mercados orientada por Matriz desenho operacional solto
o . . Métodos multiplos/célculos
Administrativo Centralizado, formal e . .
~ Desempenho no mercado/ de riscos Evitar problemas/ resolver
e Solucgdes Controle ancorado em aspectos | . N |
financeiros volume de vendas cwdadosos/cogtrlbunc;ao de problemas remanescentes
vendas

Fonte: Martins (2012, p. 27), baseado em Conant, Mokwa e Varadarajan (1990, p. 367) e Gimenez et al (1999, p. 61).



90

Desse modo, o modelo de Miles e Snow (1978) favorece o aspecto de complexidade da
administracdo, facilitando a formulacéo de estratégias pela incorporacao de diferentes visoes,
além de proporcionar continuas reconfiguracdes que sustentam a organizagédo nas adversidades

ambientais.

2.4 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Existe uma procura incansavel por novas formas de aperfeicoamento da gestdo
empresarial e melhorar seu desempenho organizacional (DO), na mesma medida que se percebe
a inadequacdo das técnicas e metodologias para a &rea administrativa e para a gestdo da
producdo de bens e servicos. Por essa razdo, é necessario buscar novas abordagens que
possibilitem obter uma vantagem competitiva por meio do aprimoramento das atividades e
processos chave da empresa, ou seja, direcionando os esforcos de melhoria para aquilo que
realmente é valorizado pelo cliente externo e interno. Assim, para garantir o sucesso financeiro,
0 sucesso operacional e a capacidade de auto aprendizado, além de outras perspectivas, €
importante investir em um adequado monitoramento das mudancas (CARO; RADOS; NEVES,
2015).

Um ambiente de negdcios em rapida mudanca, no contexto globalizante e de crescentes
demandas e concorréncia dos clientes, as empresas devem buscar por constantes melhorias no
seu desempenho. Nesse ambiente, aperfeicoamentos sdo possiveis por meio da inovacao de
produtos e processos de melhoria da qualidade, assim como produtividade e velocidade de
lancamento no mercado. Além disso, € reconhecido que os ativos tangiveis ndo sdo tdo
importantes para uma empresa como eram antes de se considerar o desempenho e a
competitividade do negocio. Hoje em dia, a tecnologia da informacéo e as pessoas, juntamente
com seu conhecimento, sdo os ativos mais valiosos da empresa (BECKER; GERHART, 1996;
TURULJA; BAJGORIC, 2018).

O termo “desempenho”, além de ambiguo, ndo possui uma definicdo simples, todavia,
a partir da analise do ambito organizacional, assume-se que o desempenho €é decorrente do
alcance com sucesso dos objetivos organizacionais. Além disso, é necessario haver conexdo
entre planejamento, decisdo, acdo e resultados obtidos, visto que, ap0s a mensuracdo do
desempenho, as organizacOes sd@o obrigadas a comunica-lo aos principais interessados.
Adicionalmente, enfatiza-se a comparacdo de indicadores em relacdo a concorréncia, visto que
ndo é suficiente para a organizacdo apenas superar seu proprio desempenho do ano precedente

ou apresentar desempenho melhor do que o orgado, mas é relevante que os resultados sejam
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melhores do que os de seus concorrentes (OTLEY, 1999; OYADOMARI, 2008; MICHELI;
MARI, 2014; CRUZ et al, 2020).

Conforme estudos de Gollo et al (2023), 0 DO esta presente na maioria dos estudos
tedricos e empiricos que abordam a gestdo das empresas, sendo considerada uma atividade
relacionada a uma unidade organizacional que precisa ser medida ou avaliada por metas a serem
cumpridas. Muitas vezes, o DO envolve diversas dimensdes que séo influenciadas de acordo
com o tipo de cada organizacao. Assim, quanto mais restrito, maior pode ser a especificidade
das dimensdes e variaveis a serem analisadas.

O desempenho organizacional é definido como a capacidade de uma organizacdo em
atingir seus objetivos previstos, 0 que requer o uso de estratégias organizacionais adequadas
(MORADI etal, 2021; OYEMOMI et al, 2023). Ou seja, diz respeito ao resultado ou ao sucesso
de uma empresa com base no cumprimento das metas relacionadas ao crescimento das vendas,
do lucro, da participagdo no mercado, da eficiéncia operacional, do fluxo de caixa das operacgdes
do mercado e da sua reputacdo (CAO et al, 2009; HUANG,; LI, 2015).

Além disso, 0 DO pode ser resultado da capacidade dos empresarios de formular
estratégias que contemplem e alinhem a organizacdo as mudancas cada vez mais complexas e
dindmicas do ambiente, preocupando-se com o cumprimento mensuravel dos objetivos
organizacionais (ABUBAKAR; ELREHAIL; ALATAILAT, 2017). O desempenho da
organizacdo se torna um indicador significativo na consecucdo dos objetivos e metas
organizacionais estabelecidos (REHMAN et al, 2019), o que se torna um fator determinante
sobre qudo bem se alcanca o objetivo (LAAKSONEN; PELTONIEMI, 2018).

Em consonancia com os autores anteriores, Awais, et al (2023) apontam em seus estudos
que o DO ¢é operacionalizado como o sistema de medicdo e analise para determinar se a
organizacdo alcancou, ou ndo, os objetivos planejados, identificando as deficiéncias para
providenciar sua corre¢cdo. O comportamento operacional também é composto por variaveis
financeiras e ndo financeiras, como retorno sobre vendas, retorno sobre investimento, satisfacéo
do cliente, etc.

De acordo com as pesquisas de Lee e Choi (2003), Castro (2015) e Alshawi (2015), para
que a organizacdo alcance um desempenho satisfatorio, é necessario utilizar importantes
processos para reforcar sua vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes, um deles
¢ a gestdo do conhecimento. As organizacgdes que aprendem com mais eficiéncia tém melhor
desempenho e resultados a longo prazo do que seus concorrentes. Além disso, ao melhorar o
conhecimento individual para desenvolver uma aprendizagem organizacional continua, pode-

se alcancar um melhor desempenho.
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Nesse contexto, Nayal et al (2021) comentam sobre as diversas estratégias que podem
ser desenvolvidas pelas empresas, como cuidar do bem-estar dos colaboradores e dos clientes.
Outro ponto fundamental sdo as inovacdes aliadas a digitalizacdo, que, segundo os autores, sdo
duas areas possiveis a serem adotadas para garantir a sobrevivéncia das empresas, como na
situacdo durante e pos pandemia do Covid-19.

Conforme argumentam Nitzl, Sicilia e Steccolini (2018), o uso de informagdes de
desempenho sdo destinadas a facilitar a tomada de decisdes e fomentar a tensdo para o
cumprimento de metas predefinidas, o que pode produzir efeitos positivos no DO. Os
facilitadores de decis@o incluem monitoramento (definicdo e monitoramento de metas,
comparacdo de resultados esperados e reais), foco de atencdo (fornecer orientagdes para a
organizacao) e usos de tomada de decisdo estratégica (apoiar decisdes ndo rotineiras).

Além disso, na visdo de Zehir et al (2016), para implementar o objetivo estratégico
planejado a fim de atingir eficiéncia, eficacia, inovacéo, satisfagdo dos funcionérios e clientes,
qualidade dos produtos ou servi¢os, 0 DO depende da habilidade, conhecimento e experiéncia
dos funcionérios. J4& Wood e Ogbonnaya (2016) abordam um modelo de ganhos matuos que
sdo capazes de produzir um DO superior, 0 qual fundamenta a promoc¢édo da gestdo de alto
envolvimento como uma tecnologia de gestdo, em que se assume uma situagdo “ganha-ganha”,
tanto para os funcionarios quanto para seus empregadores. Esta é, portanto, uma abordagem de
gestdo distinta, pois oferece altos niveis de satisfacdo e bem-estar aos funcionarios,
incentivando atitudes positivas em relacdo a organizacao.

Na mesma linha, o sistema de trabalho de alto desempenho promove uma organizacao
solida, em um ambiente onde os funcionarios se sintam contidos e dispostos a dedicar-se ao
maximo para alcancar os objetivos organizacionais e impulsionar o DO (KELLNER et al,
2016). Em outras palavras, o sistema de trabalho de alto desempenho aumenta o valor, a
individualidade e a inimitabilidade de conhecimento e habilidade dos funcionarios, o que gera
vantagem competitiva e melhor desempenho.

Assim, ao investir na habilidade, motivacéo e oportunidade para obter um alto sistema
de trabalho, também se contribui para que os funcionarios melhorem suas competéncias,
permitindo descobrir novas ideias e formas de desempenho de suas func¢des que conduzam a
um melhor DO (ZHANG et al, 2019).

Com o surgimento constante de novas tecnologias, devem ser consideradas as alteracfes
no mercado, com clientes e fornecedores, além de crises econdmicas. Nesse cenério, as
capacidades dindmicas de inovagdo, empreendedorismo, aprendizagem organizacional e

orientacdo para o mercado sdo reconhecidas como capacidades para alcancar vantagem e
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aprimorar a relacdo entre o recurso complementar e o desempenho organizacional
(YANISHEVSKA, 2017; IPEK, 2019; REHMAN; MOHAMMAD; AYOUP, 2019).

Conforme pesquisa realizada por Masa’deh et al (2018), o objetivo final de qualquer
organizacdo € aprimorar seu desempenho. Como resultado, o DO e seu aprimoramento sdo
considerados como nucleo da gestdo estratégica corporativa e, portanto, a maioria dos seus
esforgos sdo direcionados para essa area (TSENG; LEE, 2014; MASA'DEH et al, 2015;
MASA’DEH et al, 2018).

No entanto, tarefas como definir, conceituar e medir o desempenho sdo consideradas
muito dificeis para as organizagdes. Diferentes pesquisadores fornecem diferentes opiniGes,
defini¢des e medidas para o DO, indicando que ha uma falta de consenso entre eles sobre o que
significa desempenho organizacional e como ele deve ser medido (ABU-JARAD et al, 2010).

Comecar pela raiz do problema significa explorar a prépria definicdo de DO. Para
melhor entendé-lo, é preciso desmontar o conceito e definir a qual organizacéo e desempenho
se referem separadamente. Uma organizagdo representa um grupo de pessoas alocadas com
base em suas responsabilidades e niveis, que visam atingir metas e objetivos, adaptando-se e
lidando com ambientes em mudanca.

J& o desempenho se refere ao nivel de meta alcangado por determinada organizacéo, ou
ainda a eficécia de individuos, grupos e organizacfes. O desempenho no nivel individual se
refere a satisfacdo no trabalho, metas alcangadas e ajuste pessoal; no nivel do grupo, refere-se
a moral, coesdo, eficiéncia e produtividade; no nivel organizacional, refere-se a eficiéncia,
produtividade, taxa de absenteismo, taxa de rotatividade, e adaptabilidade (TSENG; LEE,
2014).

Desempenho também pode significar coisas diferentes para pessoas diferentes. Do
ponto de vista do processo, significa transferir entradas em saidas para atingir resultados
especificos. Do ponto de vista econdmico, refere-se a relacdo entre custo efetivo, producao
realizada e resultado alcancado (ABU-JARAD et al, 2010).

Portanto, o DO pode ser definido como a capacidade da organizacdo de atingir metas
usando recursos de forma eficiente e eficaz. Partindo do pressuposto de que melhorar o
desempenho é o foco dos gestores nas organizacdes, € fundamental estabelecer um sistema de
medicdo que fornega aos gestores e funcionarios orientagdes e metas claras estabelecidas pela
organizacdo (TSENG; LEE, 2014).

De acordo com estudos de Gupta et al (2019), as organizag¢Oes tentam construir um
desempenho sustentavel por meio da combinacdo adequada entre capacidades e recursos

organizacionais, buscando manter o equilibrio entre o desempenho operacional e 0 econémico;
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uma atitude que envolve sustentar e expandir o crescimento econdmico. A combinagdo de
praticas de gestdo de qualidade, manufatura enxuta e maior precisdo na predicacdo de dados
ajudardo a atender o mercado, assim como e garantir o crescimento continuo e o desempenho
sustentavel.

A sustentabilidade de longo prazo de uma organizacdo depende de trés vértices de
desempenho: (i) desempenho de mercado; (ii) desempenho financeiro; (iii) desempenho
operacional. A relacdo linear entre as capacidades organizacionais e as dimensfes do
desempenho organizacional deve incitar os proprietarios de negdcios a desenvolver

Capacidades Dinamicas apo0s a utilizacdo de recursos estratégicos (GUPTA et al, 2019).

(i) Desempenho de Mercado: Nesse aspecto, as empresas tendem a se concentrar em seu

desempenho de mercado e nas eficiéncias operacionais para aumentar a lucratividade
(GUPTA etal, 2019). Em pesquisas anteriores, Gupta, Rudd e Lee (2014) ja enfatizaram
que o desempenho de mercado pode ser alcangado por meio da inovagéo, que tem um
efeito de negociacdo entre as orientacdes para o0 mercado e o aprendizado
organizacional. Assim, a obtencdo de um desempenho de mercado superior e sustentavel
depende da alianca entre praticas de gestdo da qualidade, como just-in-time, e
manufatura enxuta, que facilitam uma imagem de marca forte.

(ii) Desempenho Financeiro: Ao mesmo tempo em que alcangam um DO superior, a

maior prioridade para as organizacGes € ter um desempenho de crescimento mais alto
no quesito finangas, o que pode ser alcancado por sistemas de informacdo inter-
organizacionais, que levam ao aumento das capacidades da cadeia de suprimentos
(RAJAGURU; MATANDA, 2013; GUPTA et al, 2019). Um dos principais objetivos
de qualquer organizacdo é conquistar uma grande fatia do mercado, o que sé é possivel
quando as organizagdes conseguem ter margens e lucros respeitaveis, ndo s6 por meio
de suas vendas, mas também de economia monetaria, uma vez que operagdes otimizadas
fortalecem as finangas da empresa e suas aspira¢fes. Ao manter 0s ganhos econémicos,
as organizacdes também podem desenvolver, estrategicamente, capacidades que podem
complementar o DO superior e ajudar a conquistar participacdo no mercado (GUPTA
et al, 2019).

(iii) Desempenho Operacional: Quando o valor real do desempenho excede as

expectativas, a configuracdo da empresa se encontra em um estado de eficiéncia
operacional. O desenvolvimento de uma capacidade preditiva substancial ajuda a

organizacdo a colher a maior vantagem possivel, o que eleva o desempenho da cadeia
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de suprimentos pela atencdo dedicada a estrutura, contribuindo com um melhor
desempenho organizacional (GUNASEKARAN et al, 2017; SCHOENHERR; SPEIER-
PERO, 2015). Um alto grau de desempenho operacional resulta em operacdes
econébmicas que podem superar tempos dificeis e apoiar a sustentabilidade geral
(ROMAN et al, 2018; GUPTA et al, 2019).

Dentre os trés recursos estratégicos de habilidades tangiveis, ndo tangiveis e humanas
(habilidades técnicas e gerenciais), as habilidades humanas se destacam como as mais cruciais
para executar e contribuir para aumentar o desempenho operacional do mercado (BARNEY,
1991; GUPTA; GEORGE, 2016; GUPTA et al, 2019).

A literatura sobre DO, que qual possui um enfoque em desempenho da inovacéo,
desempenho financeiro e ndo financeiro, emergiu no final dos anos 2000 e inicio dos anos 2010.
Embora essas avaliagfes proeminentes sejam empregadas como pedra angular da disciplina
gerencial para explicar o desempenho organizacional, elas séo vastas em escala. Para a maioria
dos estudos empiricos, elas sdo dificeis de examinar completamente em um curto espaco de
tempo. Além disso, mudancas rapidas nas condi¢fes de mercado exigem que as empresas se
saiam melhor do que a concorréncia, com a cria¢do de valor a partir da geragédo de inteligéncia,
disseminacéo e capacidade de resposta (CHEN; HUANG, 2009; LIAO et al, 2009; THAKUR;
HALE, 2013; LEE et al, 2015; PHAM et al, 2019).

O DO, tais como vendas e lucratividade, pode ser derivado da capacidade de se criar
uma fonte de vantagem competitiva sustentavel (PHAM et al, 2019). Por sua vez, Narver e
Slater (1990) enfatizam a vantagem competitiva baseada na diferenciagdo como abordagem
estratégica, que consiste na introducdo de novos produtos ou servicos, diferenciacdo de
produtos ou servicos, oferta de uma ampla linha de produtos/servicos e utilizacdo de pesquisas
de marketing.

Conforme pesquisa desenvolvida por Torres et al (2016), a literatura sobre gestdo
estratégica contem varios estudos que abordam a relagéo entre ajuste estratégico e desempenho.
O ajuste estratégico é um fator determinante para o desempenho da empresa, pois da origem as
capacidades de criar vantagens competitivas e gerar crescimento de longo prazo nas
organizacOes. Essas capacidades geralmente implicam em uma melhoria no desempenho.
Assim, as empresas que conseguem se adequar ao ambiente em que competem melhoram seu
desempenho, ao passo que aquelas que ndo conseguem se adequar tendem a ter dificuldades.

No ponto de vista de Zehir et al (2016) e Silva (2020), o DO ¢ alcangado por meio dos

esforcos de funcionarios e departamentos individuais para implementar o objetivo estratégico



96

planejado. A Resource-based Theory (RBT) compreende que o controle gerencial, como o
orcamento empresarial, € Gtil para influenciar o empregado na implementacdo da estratégia. Os
efeitos desse orcamento sobre o desempenho dependerdo do modo como sdo utilizados
(LAITINEN; LANSILUOTO; SALONEN, 2016).

Um dos propulsores para 0 DO esté na gestdo estratégica do empreendedor, que pode
ser desenvolvida mediante um planejamento para envolver toda a organizagéo, a fim de facilitar
as tomadas de decisdo e alocacdo de recursos; 0 que consiste em um processo de planejamento
para estimular o raciocinio e a criatividade empresarial. Outro recurso € estabelecer um sistema
de valores para reforgar o envolvimento eficaz dos gerentes, criando um comprometimento com
as estratégias da organizacdo. Dessa forma, o empreendedor alia o planejamento estratégico
com as tomadas de decisdo em todos 0s niveis da organizacdo, ja que uma empresa precisa ser
administrada de forma estratégica (TAVARES, 2000; DIAS et al, 2020).

Nesse contexto, destacam-se os estudos aplicados por Thomaz e Brito (2010), e Dias et
al (2020). Os autores direcionam sua abordagem para a qualidade do gerenciamento do
relacionamento com clientes e colaboradores. No caso da relagdo com clientes, as acOes
gerenciais de atendimento tém melhor qualidade do que as acdes direcionadas as atividades
internas. Sobre o relacionamento com colaboradores, a identificacdo determina a conduta
cotidiana dos membros da organizagdo. Se for adotada a importancia da qualidade do
gerenciamento, pode-se atuar de maneira mais receptiva e integrada com os empreendedores, 0
gue poderé levar a melhores desempenhos organizacionais.

Em complemento, Hamel e Prahalad (2005), e Dias et al (2020) asseguram que 0
desempenho de uma organizacéo é mais diretamente influenciado pela combinagéo inteligente
de competéncias e recursos do que pelas condi¢cdes ambientais. Para facilitar o entendimento
desse ponto de vista, 0s autores destacam que as competéncias essenciais (0s ativos intangiveis)
sdo dificeis de serem copiados pelos concorrentes, além de proporcionarem valor aos clientes.

Todas as mudangas ocorridas no ambiente de negocios das organizagbes tém
incentivado as organizagbes a mostrar mais sensibilidade em relacdo ao seu desempenho
(SHAHIN et al, 2014). O DO tem sido uma questdo importante para todos os perfis
organizativos, seja com ou sem fins lucrativos. Desse modo, 0s gerentes tornaram sua missao
saber quais fatores influenciam o desempenho organizacional para implanta-los (ABU-JARAD
et al, 2010). Muitas organizacGes entendem que a melhoria do desempenho nao depende apenas
de recursos tangiveis e naturais, mas que outros recursos também devem ser considerados
(MILLS; SMITH, 2011; MASA'DEH et al, 2016; MASA'DEH et al, 2018).
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2.4.1 Mensuracéao de desempenho organizacional

Avaliar o desempenho é de grande relevancia para a sustentabilidade das organizagdes,
pois permite identificar suas areas eficientes e suas areas falhas. Dessa forma, também ¢é
possivel realizar o planejamento e o acompanhamento de acles estratégicas de melhoria
(PAVLOV; BOURNE, 2011; TELLES; BITTENCOURT, 2017).

Em outros termos, as medidas de desempenho permitem fazer um diagnostico da
situacdo presente e prever a situacdo futura de uma organizacdo, o que permite agir de forma
pré-ativa, definindo estratégias e a¢cGes que possa gerar ou manter uma vantagem competitiva
(CARO, RADOS; NEVES, 2015).

Conforme pesquisas de Kirca et al (2005) e Masa’deh, et al (2018), ter um sistema de
medicdo é importante por possibilitar que as empresas identifiquem as areas onde sao
necessarias melhorias. A partir disso, pode-se pensar estratégias de resolugdo, avaliando quéo
bem o trabalho é feito em termos de custo, qualidade e tempo. No entanto, existe um grande
debate sobre qual medida de desempenho é considerada a melhor.

Entre 1850 e 1975, as organizacBGes avaliaram o desempenho apenas com base em
critérios financeiros e foram criticadas por encorajarem o ponto de vista de curto prazo. Essa
perspectiva demanda concentracdo estratégica, o que depende da capacidade de fornecer
informacdes sobre qualidade, capacidade de resposta e flexibilidade, além de falha em fornecer
informacBes sobre os desejos do cliente e a qualidade do desempenho dos concorrentes
(SHAHIN et al, 2014).

Ja na década de 1980, percebeu-se que as medidas tradicionais de desempenho ndo eram
mais suficientes para gerenciar as organizagdes que operavam em mercados modernos. Essa
mudanca ocorreu porque as demandas dos clientes aumentaram e surgiram mercados mais
competitivos, o que criou uma necessidade de investir em mais capacidade de resposta com um
foco externo (MASA'DEH et al, 2016).

E justamente nesse aspecto que as medidas de desempenho ndo financeiras entram em
jogo. Uma mistura de indicadores financeiros e nao financeiros passa a ser adotada por lideres
empresariais, que os consideram uma ferramenta valiosa para medir e controlar seus negocios
(SIMON et al, 2011).

Segundo Kaplan e Norton (1992), muitas organizagdes utilizam medidas ndo financeiras
porque tendem a focar mais na gestdo de recursos intangiveis (que sdo de natureza nao
financeira) do que na gestao de recursos tangiveis (que sdo de natureza financeira). Essa atitude

surgiu principalmente na era da informacgdo, quando as empresas passaram a contar com
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sistemas de controle que convertem ativos intangiveis em resultados tangiveis (RAHIMNIA;
KARGOZAR, 2016).

Um exemplo de tais sistemas é o cartdo de pontuacdo balanceado. O balanced score
card (BSC) foi introduzido pela primeira vez em 1992 por Kaplan e Norton, como um método
de avaliacdo de desempenho com base em quatro perspectivas, que incluem: financeira; cliente;
processo interno e aprendizagem; crescimento. De acordo com os autores, as organizagdes de
sucesso definem seus objetivos de acordo com essas quatro perspectivas, especificando medidas
para cada objetivo a fim de avaliar o seu cumprimento (MASA’DEH et al, 2018).

Ao contrario dos sistemas tradicionais de medi¢cdo de desempenho, o balanced score
card coloca a estratégia e a visdo no centro, em vez do controle. Assim, o BSC coloca metas e
deixa aos funcionarios a escolha pela ado¢do de comportamentos e acGes necessarios para
atingir essas metas (KAPLAN; NORTON, 1992).

O primeiro passo para a implementacdo do BSC deve ser 0 mapeamento da estratégia,
pois ele fornece a estrutura para demonstrar como as estratégias vinculam as propriedades
intangiveis das organizacdes ao modelo de criacdo de valor (RAHIMNIA; KARGOZAR,
2016). Os mapas estratégicos mostram como 0s objetivos se combinam para alcancar a viséo,
portanto, pode-se dizer que o mapa estratégico representa o elo que faltava entre a formulacdo
da estratégia e seu emprego (KAPLAN; NORTON, 2004).

Ressalta-se que ndo existe uma medida Unica ou melhor medida de DO, mas sim que as
organizacbes adotam diferentes medidas. Isso ocorre porque as medidas financeiras e nédo
financeiras de desempenho tém suas vantagens e desvantagens. As medidas financeiras tendem
a ser mais concretas, mas sao limitadas em escopo aos dados financeiros. J& as medidas ndo
financeiras carecem de concretude, mas muitas vezes fornecem uma descricdo mais rica da
eficacia das organizagdes em relacdo aos concorrentes (AL-ANSAARI et al, 2015).

A maioria dos indicadores financeiros esta relacionado entre si através de uma medida
comum de receita, porém, nem todos captam a mesma informagéo. O desempenho financeiro
ndo € medido apenas pelo aumento da lucratividade, mas tambeém pela estabilidade e
crescimento financeiro (SIMON, 2015). Medidas comuns de lucratividade sdo o retorno sobre
0 investimento; retorno sobre o patriménio; retorno total sobre os ativos; aumento do preco das
acoes; margem de lucro bruto e margem de lucro liquido (HILL et al, 2007).

Esses indicadores sdo normalmente medidos no curto prazo. Assim, a estabilidade
financeira é representada por um fluxo de caixa sélido (SIMON et al, 2010). Indicadores de
crescimento incluem aumento do tamanho organizacional (normalmente determinado pelas

vendas, pelo numero de funcionarios ou ambos), expansao para novas localizacdes geograficas,
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expansao de aliancas estratégicas, fusdes e aquisi¢cdes (KALE; SINGH, 2007; SIMON, 2010).

Uma variedade de indicadores ndo financeiros de sucesso foi identificada em pesquisas
recentes, que incluem satisfacdo do funcionario, satisfacéo e retencédo de clientes, trabalho em
equipe e qualidade de produtos e servicos (SIMON, 2015). A satisfacdo do funcionario € uma
medida subjetiva de sucesso, que pode ser definida como o grau das atitudes positivas de
funcionarios em relacdo ao seu trabalho (STONE, 2002).

Nessa perspectiva, entende-se que um funcionario satisfeito tem mais chances de fazer
uma contribuicdo mais valiosa e permanecer na organizacdo. E importante ressaltar que a
satisfacdo do funcionario aumenta a satisfacdo do cliente e, consequentemente, a lucratividade
(MCSHANE et al, 2010).

Clientes, satisfacdo e retencdo de clientes também foram identificados como indicadores
de desempenho cruciais em muitos estudos. Além disso, altos niveis de satisfacdo do cliente
estimulam a lealdade organizacional, a retengdo de acionistas e a repeticdo de negdcios por
parte dos clientes, o que € crucial para a sustentabilidade do negécio (SIMON, 2015).

Conforme estudos de Morgan e Strong (2003), Wu e Nguyen (2019), o desempenho
organizacional é consequéncia da inovagdo em servicos, o qual tem sido amplamente utilizado
como variavel dependente em inimeras pesquisas. Desse modo a abordagem convencional de
avaliacdo de desempenho organizacional tem usado a lucratividade com mais frequéncia pelo
retorno sobre o investimento.

Contudo, o DO ¢é uma construcao multidimensional por natureza, portanto, apenas usar
medidas financeiras como desempenho organizacional pode ser insuficiente para lidar com
questBes intangiveis, além de que torna possivel dar uma avaliacdo inadequada da fonte de
vantagem competitiva (BLAZEVIC; LIEVENS, 2004; WU; NGUYEN, 2019).

Na visdo de Tseng e Lee (2014) e Migdadi (2019), o DO pode ser definido como a
capacidade da organizacgéo de atingir metas por meio do uso eficiente e eficaz de seus recursos.
Os autores também afirmam que é fundamental estabelecer um sistema de mensuracdo que
fornega, aos gestores e funcionarios, orientagdes e metas claras definidas pela organizagéo.
Com base nisso, enfatiza-se a importancia de se ter um sistema de medicdo é importante, pois
permite que as empresas identifiqguem as &reas que precisam de melhorias e focar a atencédo
nisso, com a avaliacdo do quao bem o trabalho é feito em termos de custo, qualidade e tempo
(KIRCA et al, 2005; MIGDADI, 2019).

Steer (1975) revisou 17 modelos de eficacia organizacional, em que integrou as medidas
de desempenho organizacional de varios estudos e generalizou essas medidas em trés

dimens@es: desempenho financeiro, desempenho empresarial e eficacia organizacional. Para
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Antony e Bhattacharyya (2010), desempenho organizacional é a medida usada para avaliar 0
sucesso da organizacdo para preparar e entregar o valor aos seus clientes externos e internos.

Com base nessa discussdo, além do fator de conhecimento, os dois fatores seguintes
foram considerados para medir o desempenho organizacional: desempenho financeiro e
desempenho de mercado (LI-AN, 2008; MIGDADI, 2019):

1. Desempenho financeiro: refere-se ao grau de desempenho da organizacdo em

lucratividade relativa, retorno sobre o investimento e crescimento total das vendas.

2. Desempenho de mercado: refere-se ao grau de desempenho da organizagdo em

participacdo de mercado, indice de lucro e satisfacdo do cliente.

Em consonancia com as abordagens dos autores anteriores, Otley (1999) e Cruz et al
(2020) defendem que mensuracdo e gerenciamento do desempenho transpassam o interesse
pragmatico de gerentes organizacionais, tornando-se um problema de pesquisa no meio
académico da contabilidade gerencial.

Nesse sentido, as fontes mais expressivas para captar o0 desempenho sdo as medidas
financeiras e ndo-financeiras, aplicadas em distintos niveis da organizacéao a fim de examinar o
sucesso na consecucdo de seus respectivos objetivos, estratégias e planejamentos e, por
conseguinte, satisfazer as expectativas do rol de interessados (FERREIRA; OTLEY, 2009).

Na perspectiva critica quanto ao uso reducionista de métricas financeiras de
desempenho, ou seja, sob o viés econdmico, o ato de “medir” ultrapassa o significado do termo
em si, j& que mensuracdo do desempenho deve ser realizada juntamente com o fato de prover
informacdes relevantes para a tomada de decisdo (MICHELI; MARI, 2014).

Conforme estudos de Cruz et al (2020), existem diferentes formas de mensuracao de

desempenho, constatado por diferentes lentes de autores, que serdo apresentados a seguir:

- Otley (1999) afirma que o uso de sistemas de contabilidade e controle gerencial pode
ser analisado de modo prolifico a partir do quadro de mensuracdo e gerenciamento de
desempenho, que advém de uma perspectiva social, comportamental, gerencial e
econémica, em que o contexto organizacional em geral também é considerado.

- Oyadomari (2008) sugere que o desempenho pode ser constatado de acordo com
informacdes contabeis, com base em valores de mercado, o qual concilia informagGes
contabeis e de mercado, combinando valores monetarios e ndo-monetérios.

- Beuren e Teixeira (2014) entendem que, além das medidas duais, ou seja, financeiras
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e ndo-financeiras, hegemonicas na década de 1990, a mensuracdo de desempenho
corporativo evoluiu para uma estrutura complexa, que possui um conjunto equilibrado
de métricas alinhadas a estratégia organizacional.

- Oyadomari (2008) e Beuren e Teixeira (2014) abordam que essa expansao dos sistemas
de medicdo propiciou o surgimento de uma visdo menos restritiva e mais holistica do
desempenho.

- Speklé e Verbeeten (2014) salientam a importancia da utilizacdo de informacdes para
motivar e controlar os gerentes e funcionarios (influéncia da decisao), bem como o
fornecimento de informagdes para orientar decisfes e acdes gerenciais (facilitador de
decisbes), que se subdivide entre uso operacional (engloba o planejamento
organizacional, monitoramento de processos e fornecimento de informac6es) e uso
exploratério (consiste na formacdo, decisdo e gerenciamento de estratégias e
aprendizado, comunicacao de objetivos organizacionais).

- Berry et al (2009) lancam luz sobre trés modelos de sistemas integrados de medigao
de desempenho, sdo eles: sistemas estratégicos de medicdo de desempenho (Strategic
Performance Measurement Systems - SPMS), como o Balanced Scorecard - BSC de
Kaplan e Norton; as alavancas de controle de Simons; o framework de controle e gestéo
de desempenho de Ferreira e Otley.

Conforme estudos de Dias et al (2020), cabe ressaltar que o desempenho organizacional
pode ser mensurado por medidas objetivas e/ou medidas subjetivas. Embora a maioria das
medidas objetivas seja baseada em dados financeiros, o relato de informagdes financeiras pode
ser subjetivamente construido. Por exemplo, alguns dados financeiros estdo sujeitos a decisdes
gerenciais, como avaliacdo de investimentos e ativos, relatorios de passivos e calculo de custos
e previsdo. Independentemente dessa caracteristica de medidas objetivas, pesquisadores e
profissionais continuam a discriminar entre medidas subjetivas e objetivas (CANO;
CARRILLAT; JARAMILLO, 2004; DIAS, 2019).

Conforme estudos de Pavlov e Bourne (2011) e Telles e Bittencourt (2017), os quais
desenvolveram a expressao Avaliagdo de Desempenho Organizacional (ADO), tal instrumento
é considerado eficaz na gestdo do desempenho; contudo, um mesmo sistema de avaliacdo de
desempenho pode afetar de forma distinta a performance da entidade, de modo que sua eficacia
vai depender da maneira como o sistema foi implantado.

Pavlov e Bourne (2011) desenvolveram um modelo conceitual para descrever e explicar

os efeitos da ADO sobre 0s processos organizacionais que proporcionam o desempenho
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organizacional e, como resultado principal identificou que, ao depender de como a ADO é
usada, pode afetar as rotinas de trés maneiras distintas:

1. Efeito Gatilho: quando utilizada na funcao de retorno, de comunicar os resultados da
execucao das rotinas e indicar o desempenho adequado as demandas;

2. Efeito Orientacdo: neste caso, é usada na funcdo de realimentacéo, em que as medidas
orientam a direcdo das mudancas nas rotinas da organizacao;

3. Efeito Intensificacdo: quando a avaliagdo contribui para o processo de interacéo entre
a representacdo e 0s niveis de acdo da rotina organizacional, de modo que a discussdo
entre a ideia da rotina e do padrdo de acdo correspondente intensifica e estimula o

processo de ajusta-los.

Devido as grandes mudancas organizacionais ocorridas desde meados da década de
1980, como abertura de mercados e aumento da competitividade, resultantes da globalizacao
da economia, as abordagens sistematicas para medir desempenho e um controle rigoroso da
gestdo se tornaram fundamentais para a sustentabilidade organizacional (CAMPOS, 2013;
TELLES; BITTENCOURT, 2017).

Desse modo, as medidas de desempenho passaram a integrar a base do planejamento
estratégico, ja que as medidas financeiras deixaram de ser suficientes para avaliar o
desempenho. A gestdo que considera unicamente medidas financeiras tende a apresentar
resultados imediatos nos lucros, contudo, no longo prazo, pode comprometer a eficiéncia
organizacional como um todo (UPADHAYA; MUNIR; BLOUNT, 2014; TELLES;
BITTENCOURT, 2017).

2.4.2 Estudos de Chen, Tsou e Huang (2009) sobre desempenho organizacional

Na economia moderna, com as preferéncias dos consumidores em rapida mudanca e o
surgimento de varios segmentos de consumidores com diferentes gostos, valores e padrbes de
compra, as empresas procuram fornecer servicos e produtos de forma econdmica, buscando
entregar maior valor aos clientes e melhorar os métodos de entrega de servigos para aumentar
a lucratividade e diminuir os custos.

Na verdade, costuma-se argumentar que a maioria (ou todos) dos provedores de servigos

atualmente fornecem servicos e produtos aos seus respectivos clientes com estratégias



103

semelhantes, isto é, os provedores de servigos ainda ndo estdo sendo individualmente criativos
(CHEN; TSOU; HUANG, 2009).

Tal situac@o ocorre porque o nucleo das operacdes de entrega de servigo € transformar
entradas em saidas, 0 que normalmente é realizado por meio de um conjunto de processos
semelhantes, independentemente do tipo de servico (JOHNSTON; CLARK, 2001).

Segundo os estudos de Chen, Tsou e Huang (2009), a inovacgdo na entrega de servigos
envolve uma organizacao inteira, que percebe e aborda a criacdo de valor e 0 comportamento
do cliente. As pesquisas desenvolvidas pelos referidos autores tém o objetivo de contribuir com
a inovacao na prestacao de servigos, desenvolvendo e testando empiricamente um modelo que
tenta explicar o que motiva essa inovagao, o que pode influenciar o desempenho da empresa.

Em relacdo ao desempenho organizacional, Chen, Tsou e Huang (2009) argumentam
que esse construto foi estudado em pesquisas anteriores, de acordo diferentes perspectivas,
enfatizando desempenho financeiro, desempenho da unidade de negdcios ou desempenho
organizacional (VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986). Para medir o desempenho da
inovacdo, deve-se considerar o desempenho financeiro e ndo financeiro de uma empresa
(AVLONITIS; PAPASTATHOPOULOU; GOUNARIS, 2001; GOUNARIS;
PAPASTATHOPOULOU; AVLONITIS, 2003).

O desempenho financeiro compreende a medida de qudo bem uma empresa usa 0s ativos
em seu modo principal de negécios para gerar receitas (CHEN; TSOU; HUANG, 2009). O
processo de entrega de servico deve ter qualidade para produzir beneficios em relacédo ao lucro,
economia de custos e participacao de mercado (THOMPSON; SOUZA; GALE, 1985).

Como Avlonitis, Papastathopoulou e Gounaris (2001) revelaram, novos processos de
entrega se relacionam positivamente ao desempenho financeiro, particularmente em termos de
lucratividade e vendas. Em outras palavras, a inovacdo na prestacdo de servicos pode criar
melhores lucros e desempenho de vendas (CHEN; TSOU; HUANG, 2009).

Uma vez que os concorrentes alcancem desempenho financeiro superior por meio da
obtenc&o de posi¢des de mercado de vantagem competitiva, as empresas tentam neutralizar e/ou
superar as vantagens dos concorrentes por meio de praticas de inovagdo importantes na
prestacdo de servicos. Portanto, se as empresas forem capazes de inovar de maneiras mais
variadas para fornecer novos (existentes) servigos/produtos aos clientes, elas poderdo alcancar
objetivos de desempenho financeiro superiores (por exemplo, margens brutas e operacionais
mais altas, receita e lucro aumentados, custo de vendas mais baixo e conformidade, etc.).

Por sua vez, o desempenho ndo financeiro é um objetivo operacional de longo prazo que

enfatiza a importancia de aumentar a fidelidade do cliente, atrair novos clientes, melhorar a



104

imagem e a reputacdo de uma empresa (BLAZEVIC; LIEVENS, 2004). Os servigos/produtos
mais inovadores contribuem fortemente para o desempenho n&o financeiro (AVLONITIS;
PAPASTATHOPOULOU; GOUNARIS 2001).

Com isso, Chen, Tsou e Huang (2009) argumentam que a inovacdo na entrega de
servigos/produtos aprimora a capacidade da empresa de fidelizar o cliente por meio de um
processo de compra mais facil, comunica¢do mais clara de produtos e resultados. Alem disso,
existe uma maior capacidade de atender as necessidades do cliente, que resulta na obtencéo de
uma posicdo de vantagem competitiva em um segmento de mercado, por exemplo.

As organizagdes que desenvolvem planejamento estrategicamente para obter um
desempenho financeiro superior também podem colher os beneficios de desempenho néo
financeiros, como ocupar posi¢ées de mercado de vantagem competitiva. Essas organizacdes
conquistam alta lealdade do cliente, uma imagem e reputacdo positivas, pois sdo mais capazes
de atrair novos clientes do que as organizacfes que ndo investem nessa area (CHEN; TSOU;
HUANG, 2009).

Apds muitas pesquisas e estudos, Chen, Tsou e Huang (2009) elaboraram e validaram
uma escala para medir o desempenho organizacional das empresas, que foi dividida em duas
categorias: desempenho financeiro e desempenho ndo financeiro. Esse instrumento surgiu apos
analise e apertfeicoamento de pesquisas desenvolvidas por Avlonitis, Papastathopoulou e
Gounaris (2001) e Blazevic e Lievens (2004), que resultou em cinco itens para cada categoria,

abordando os seguintes temas:

Para o desempenho financeiro: a) Aumentamos as vendas e a lucratividade da empresa;
b) Temos sido lucrativos; ¢) Alcangamos objetivos de lucro; d) Alcangcamos os objetivos
de vendas; e) Alcancamos 0s objetivos de participacdo de mercado. Para o desempenho
ndo-financeiro: f) Melhoramos a lealdade dos clientes existentes; g) Atraimos um
numero significativo de novos clientes; h) Tivemos uma vantagem competitiva

importante; i) Tivemos uma imagem bem percebida; j) Temos uma boa reputacéo.

Com o objetivo de atestar a importancia das préaticas de servi¢cos empresariais dentro da
conversa de gestdo da inovagdo, bem como de seus resultados perante o desempenho

organizacional, Chen, Tsou e Huang (2009) aprofundaram suas pesquisas nessa tematica.
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2.4.3 Estudos de Huang, Lai e Lo (2012) e Janssen, Castaldi e Alexiev (2016) sobre

desempenho organizacional

Como a inovacdo tecnologica e os caprichos do mercado estdo sempre aumentando
rapidamente, as empresas, quando confrontadas com a concorréncia e a pressao externas,
devem expandir suas proprias vantagens competitivas agressivamente, visando obter
capacidades e recursos essenciais por meio da crescente interacdo com outras redes de negocios
(HUANG,; LALI; LO, 2012).

No entanto, mais cedo ou mais tarde, um problema a ser enfrentado pelas empresas é
encontrar formas de inovar uma organizacdo e melhorar o seu desempenho. Afinal, empresas
mais novas podem enfrentar uma concorréncia mais acirrada se comparado a organizagoes ja
estabelecidas. Por esse motivo, é extremamente importante que novas, pequenas e médias
empresas, em particular, gerenciem suas redes de negocios (GOMES-CASSERES, 1996;
HUANG; LAI; LO, 2012).

Tendo em mente o capital social e as redes de negdcios, o estudo de Huang, Lai e Lo
(2012) explora se os lacos de um fundador e o capital humano, depois de mediados pela rede
de negdcios, teriam impacto na inovacdo e no desempenho organizacional na realidade das
start-ups. Para chegar a tais conclusdes, os autores utilizam sete dimensdes, que incluem os
lagos do fundador, o capital humano do fundador, a interacdo com o fornecedor, a interacéo
com o cliente, a interacdo com o concorrente, a inovacdo organizacional e o desempenho

organizacional:

Lacos de um fundador: refere-se a conexao construida pelo fundador com seus sdcios,

seja por meio de contato direto ou indireto. A dimensdo considera 0 nimero de
parceiros, frequéncia, interacdo e profundidade como a medida da forca da conexé&o.

Capital humano do fundador: refere-se ao nivel educacional do fundador, experiéncia

profissional, experiéncia de trabalho anterior e experiéncia bem-sucedida, todas

caracteristicas de expertise, sabedoria, capacidade e experiéncia.

Interacdo com o fornecedor: refere-se a interacdo com os fornecedores.

Interacdo com o cliente: refere-se a interagdo com os clientes.

Interacdo do concorrente: refere-se a interagcdo com 0s concorrentes.

Inovacdo organizacional: é composta pela inovacdo de produto e inovacgao de processo.

A inovacdo de produto deve ser entendida como o fato de que uma empresa pode

fornecer determinado produto/servico novo ou diferenciado para atender aos requisitos
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do cliente. J& inovacdo de processo significa que uma empresa pode fornecer um
processo de producdo ou servico melhor do que o atual para ajudar a organizacdo a
alcancar o melhor desempenho.

Desempenho organizacional: refere-se ao exame da obtencdo de metas organizacionais,

incluindo retorno médio do investimento (ROI), taxa média de lucro, retorno médio das
vendas (ROS), taxa média de crescimento da participacdo de mercado e taxa média de
crescimento das vendas. Esse estudo usa cinco itens de perguntas para medir o

desempenho organizacional.

Embora o desenvolvimento de novos servicos esteja se tornando uma grande
preocupacdo para as empresas em toda a economia, ha pouca compreensao dos antecedentes
organizacionais da inovacao em servicos. E amplamente reconhecido que o envolvimento em
P&D é relativamente incomum para provedores de servigos, mas também ha indicios de que o
conceito de P&D ¢é pouco aplicavel a inovacdo de servigos em primeiro lugar (JANSSEN;
CASTALDI; ALEXIEV, 2016).

O estudo de Janssen, Castaldi e Alexiev (2016) esta voltado para as capacidades reais,
que permitem a empresa obter ideias e converté-las em propostas de servi¢cos comercializaveis.
Assim, pode-se fornecer a operacionalizagdo de um conjunto de Capacidades Dinamicas de
inovacdo de servigos, que é geral de maneira suficiente para ser relevante em diferentes
contextos setoriais, considerando sua correlacdo com medidas de desempenho organizacional.

Como principal contribuicdo da pesquisa, Janssen, Castaldi e Alexiev (2016) obtiveram
uma escala de mensuracdo que capta até que ponto as organizacfes possuem Capacidades
Dinamicas de inovacdo de servigos relevantes para diferentes processos de criagdo, bem como
para implementacdo de novos servi¢cos. Segundo os pesquisadores, essa medida comum abre
caminho para se estabelecer uma analise comparativa entre empresas e setores. Ja para 0s
gerentes (e formuladores de politicas), a escala oferece uma ferramenta prescritiva que visa
fortalecer as capacidades de inovagdo em servigos.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam que a gestdo desses processos impacta
diretamente no desempenho da inovacéo, o qual pode variar entre empresas de distintos setores,
ou até mesmo entre empresas do mesmo setor, sinalizando que os fatores organizacionais e
estruturais tambem afetam o efeito da inovagdo no desempenho. Pesquisas em administragdo
confirmam que empresas inovadoras, ou seja, aquelas capazes de gerir eficientemente os
processos supracitados, superam seus concorrentes em termos participacdo de mercado,
rentabilidade, crescimento e/ou capitalizacdo de mercado (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).
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No que diz respeito aos itens que foram validados para medir o desempenho
organizacional, ao serem comparadas com 0s seus concorrentes, Janssen, Castaldi e Alexiev
(2016) analisam com as seguintes afirmativas: Em comparacdo com 0s concorrentes, nossa
empresa gerou maior retorno em patriménio liquido no ano passado; em comparacdo aos
concorrentes, tivemos maior crescimento do lucro no ano passado; em comparagcdo aos
concorrentes, tivemos maior crescimento do volume de negdcios no ano passado; em
comparagdo aos concorrentes, tivemos maior crescimento da participacdo de mercado no ano
passado.

Ao finalizar a fundamentacdo tedrica que ira sustentar esta Tese, em que foram
contempladas diferentes abordagens e teorias a respeito de capacidade dinamica, capacidade
dindmica produtiva, comportamento estratégico e desempenho organizacional, destaca-se que
tais construtos estdo focados em responder se existe influéncia entre as capacidades dinamicas
produtivas e 0 comportamento estratégico no desempenho organizacional das microcervejarias
artesanais do Rio Grande do Sul, além de elucidar os demais objetivos.

O proximo capitulo ira abordar os procedimentos metodoldgicos que foram utilizados

para operacionalizacdo do presente trabalho.
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3 METODO

Neste capitulo, pretende-se apresentar os procedimentos metodologicos que serdo
utilizados para a atingir os objetivos do trabalho. Para tanto, serad apresentada a classificacéo e
estratégia de pesquisa, 0 universo e amostra, a coleta dos dados e instrumentos de mensuracgéo,

a anélise dos dados quantitativos e qualitativos, o desenho de pesquisa e a matriz de amarragéo.

3.1 CLASSIFICACAO E ESTRATEGIA DA PESQUISA

A busca pelo conhecimento é algo inerente ao ser humano, acompanhando desde o seu
nascimento até o fim de sua existéncia. As davidas e questionamentos sdo a mola propulsora
para a busca de respostas, primordialmente por meio de observacdes (PASCHOARELLI et al,
2015). De acordo com Chalmers (1993), o conhecimento cientifico ndo significa
necessariamente um conhecimento comprovado, j& que, quanto maior for o nimero de
observacBes e quanto maior for a variedade de condigdes pelas quais sdo realizadas as
observacdes, maior sera o nivel de confiabilidade e veracidade das generalizacGes resultantes.

Para a elaboracdo desta Tese, seguiu-se uma abordagem que corresponde ao
multimétodo, que consiste em um procedimento de coleta, anélise e combinacdo de técnicas
quantitativas e qualitativas em um mesmo desenho de pesquisa, sob 0 pressuposto central de
que, assim, podem ser alcangcadas melhores possibilidades analiticas.

As pesquisas quantitativas serdo aplicadas a todos os respondentes, enquanto a pesquisa
qualitativa apenas aos que disponibilizarem mais tempo para responder as perguntas abertas,
sempre respeitando o nimero minimo de respondentes necessario para que a pesquisa possua
relevancia. Dessa forma, as limitacbes de um método podem ser compensadas com as
potencialidades do outro, mediante a possibilidade de se compreender e analisar o problema de
forma integral. Por esse motivo, 0 metodo desta pesquisa corresponde a uma tipologia de
pesquisa pratica, capaz de aliar pensamento dedutivo e indutivo (CRESWELL; CLARK, 2011).

Enquanto a abordagem quantitativa segue o paradigma classico, a abordagem qualitativa
obedece ao paradigma alternativo (TERRENCE; FILHO, 2006). O paradigma classico defende
a ideia de que existe uma realidade externa, que pode ser analisada de forma objetiva, cujos
resultados podem ser reproduzidos e generalizados a fim de serem obtidas verdades universais
(HAYATI; KARAMI; SLEE, 2006).

Além disso, o paradigma cléssico afirma que os conceitos de uma teoria devem ser

baseados em algo observavel, de modo que os enunciados cientificos devem ser passiveis de
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verificacdo (TERRENCE; FILHO, 2006). Em contrapartida, o paradigma alternativo defende a
ideia de que as abordagens exclusivamente quantitativas ndo sdo satisfatorias, o que possibilita
recorrer a abordagens qualitativas na pesquisa cientifica, as quais buscam compreender as
intencdes e significados das acdes humanas (DENZIN; LINCOLN, 2011; PASCHOARELLI et
al, 2015).

3.1.1 Abordagem quantitativa

Na abordagem quantitativa, a técnica de analise sera a multivariada, uma vez que ela
possibilita a melhor interpretacdo dos dados, com a natureza de uma pesquisa aplicada. Dentro
da analise multivariada, usar-se-4 a Modelagem de Equac6es Estruturais (MEE), que possui o
intuito de estimar relacionamentos de multiplas variaveis dependentes e inter-correlacionadas
e, a0 mesmo tempo, representar conceitos nao observaveis diretamente nesses relacionamentos,
avaliando os seus erros de medida no processo de estimacdo (RIGDON, 1999; HAIR et al,
2002; PRADO, 2006).

Nesse contexto, a MEE pode ser entendida como uma técnica que examina uma série
de relacOes através de um conjunto de métodos, identificando variaveis latentes por meio de
um conjunto de técnicas multivariadas; também sdo examinadas, simultaneamente, maltiplas
relacfes de dependéncias entre essas varidveis (STEIGER, 1990; HAIR et al, 2002; SING,
2009). A decisdo por este tipo de pesquisa se justifica ao observar os objetivos pretendidos, ja
gue a pesquisa quantitativa é considerada mais apropriada quando se pretende correlacionar,
associar e relacionar.

As contribuicOes de Ferreira et al (2011) legitimam esta deciséo, pois consideram que
este tipo de pesquisa € 0 mais adequado, ou seja, quando sdo utilizados instrumentos especificos
capazes de estabelecer relagdes e causas, levando em conta quantidades.

Para complementar as analises de MEE, sera utilizada a técnica de Analise de Condigdes
Necessarias (NCA). O NCA é uma técnica relativamente nova, iniciada com os estudos de Dul
(2016), em que se analisa até que ponto uma condigdo necessaria (acima de determinado nivel)
deve estar presente para se obter o resultado desejado. No entanto, sua presenga (condigéo
necessaria) ndo é suficiente para alcancar esse resultado (ndo garante que o resultado esperado
ocorra). Sem o NCA, o fracasso € certo (o resultado ndo sera alcangado) devido ao fato de que
sua auséncia ndo pode ser compensada por outros determinantes do resultado, sequer por um
aumento na intensidade dos determinantes ja presentes (DULL, 2016).

Da mesma forma como ocorre no trabalho do Oyadomari et al (2023), em que se utiliza
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a técnica de NCA para complementar a MEE e compreender quais controles gerenciais afetam
0 desempenho organizacional, nesta Tese também sera utilizada a técnica de NCA para
complementar a MEE, afinal, a MEE necessita que as dimensfes sejam avaliadas por meio de
escala Likert, sendo que somente os construtos de CDP e DO sdo mensurados deste modo. Ja o
construto CE é classificatorio, ou seja, cada empresa é classificada conforme um dos tipos de
CE (Prospector, Analitico, Defensivo e Reativo).

Portanto, serd utilizada a técnica de MEE para identificar quais CDP e DO possuem
significancia, assim como para verificar se 0 CE modera essa relacdo. Em seguida, por meio da
NCA, sera verificado se as dimensdes da escala de capacidade dindmica produtiva séo
necessarias para prever o desempenho organizacional e, posteriormente, identificar quais tipos
de comportamento estratégico tem maior importancia nessa relacao.

Entende-se que na presente Tese, 0 comportamento estratégico atua como moderador
porque influencia a maneira como as organizacdes respondem as mudancas e desafios do
ambiente em que estdo inseridas, afetando diretamente o desempenho organizacional. Empresas
com diferentes comportamentos estratégicos, como defensivo, analitico, prospector ou reativo,
tendem a adotar abordagens distintas na gestdo de suas capacidades dinamicas produtivas, o
que, por sua vez, modula os resultados alcangados em termos de desempenho organizacional.
Além disso, 0 comportamento estratégico como moderador reflete a capacidade da organizacdo
de alinhar sua visdo em toda a hierarquia, identificar oportunidades para fornecer produtos e
servicos valiosos aos clientes e entregar esses produtos e servicos de maneira eficaz, o que é
crucial para o sucesso em ambientes competitivos e em constante mudanca.

Portanto, o comportamento estratégico atua como moderador porque determina a
eficacia com que as organizagdes implementam suas estratégias e gerenciam suas capacidades
dindmicas, influenciando diretamente o desempenho organizacional em diversos aspectos.

Na abordagem guantitativa, a técnica de coleta de dados da pesquisa sera a Survey. De
acordo com Trez e Matos (2006), esta € uma técnica de pesquisa frequentemente utilizada nas
Ciéncias Sociais, cuja conducao ocorre a partir de escalas de mensuracdo que apresentam listas

de indicadores para representar comportamentos, atitudes e percepcdes dos entrevistados.
3.1.2 Abordagem qualitativa
A pesquisa qualitativa, de acordo com as ideias expressas por Oliveira, Miranda e Saad

(2020), ndo tem o objetivo de estabelecer medidas numéricas ou de realizar anélises estatisticas

dos dados coletados. Na pesquisa qualitativa, busca-se, dentre outros aspectos, realizar uma
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interpretagdo contextualizada e pormenorizada do fendmeno estudado, e auxilia a
complementar e confirmar a pesquisa quantitativa.

Segundo Bardin (2016), a abordagem quantitativa e a qualitativa ndo possuem o mesmo
campo de acdo. A primeira obtém dados descritivos por meio de um método estatistico, em uma
andlise rigida que € util nas fases de verificacdo de hipdteses. A segunda corresponde a um
procedimento mais intuitivo, mas também maleavel e mais adaptavel a indices néo previstos.

Na abordagem qualitativa da pesquisa, a natureza sera de pesquisa exploratoria,
realizada por meio da técnica de entrevista em profundidade. A pesquisa qualitativa possui
caracteristicas especificas, tais como: fonte de dados no ambiente natural; pesquisador como
instrumento fundamental na coleta dos dados; busca do significado das situacfes para as
pessoas e 0s efeitos sobre as suas vidas. Ademais, nesta abordagem as questfes sdo estudadas
com profundidade e detalhamento, o que possibilita a reflexividade do pesquisador e da
pesquisa, assim como o enfoque indutivo na analise dos dados (BOGDAN; BIKLEN, 1994;
FLICK, 2004; GODOI; MELLO:; SILVA, 2010; PATTON, 1980; TRIVINOS, 1987).

Desse modo, a abordagem qualitativa explora as questdes de pesquisa de forma indutiva,
entdo, inicialmente, os pesquisadores ndo tém um programa pré-definido para seguir, sequer
uma lista de variaveis para monitorar (CRESWELL, 2010).

A orientacdo exploratéria permite o aprofundamento e a compreensao do panorama
organizacional, assim como possibilita identificar variaveis desconhecidas ou que ndo estejam
totalmente explicadas na bibliografia (COOPER; SCHINDLER, 2003). Por sua vez, Creswell
(2010) aponta que esse tipo de pesquisa € utilizado quando o pesquisador ndo dispde de muitas
informacdes sobre o assunto e, portanto, orienta-se para a descoberta.

Com base em tal reflexdo, entende-se que os achados deste estudo podem servir como
ponto de partida para outras pesquisas mais aprofundados ou de perfil comparativo, a fim de
melhor compreender o fendmeno em questéo.

Com a finalidade de atingir os objetivos propostos neste estudo, serdo utilizadas as
seguintes técnicas de coleta de dados: entrevistas e observacao. A coleta de dados com enfoque
qualitativo, geralmente, envolve entrevistas abertas, observacdo participante, anélise
documental (cartas, diarios, impressos, relatdrios, etc.), consulta em sites, histéria de vida,
dentre outros recursos (DALFOVO; LANA; SILVEIRA, 2008).

A principal fonte de coleta de dados primarios sdo as entrevistas semiestruturadas,
focalizadas no tema que versa este estudo. Essas entrevistas foram realizadas por meio de um
roteiro com questdes pautadas no referencial tedrico, que foram complementadas por questes

inerentes as circunstancias momentaneas da entrevista. Essa forma de coleta possibilitou a
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emergéncia de informagdes mais livres, de modo que as respostas ndo estavam condicionadas
a uma padronizagdo de alternativas. Assim, foi possivel acessar o conhecimento dos elementos
coletados em maior profundidade (BELEI et al, 2008).

Com o intuito de analisar os dados coletados, foi utilizada a técnica de analise de
contetdo proposta por Bardin (2011), com o apoio dos softwares Python e Powerbi, por meio
do qual sera possivel organizar as categorias, codificar, filtrar e cruzar os dados para responder

a pergunta e aos objetivos de investigacdo (FOSSA, 2003).

3.2 UNIVERSO E AMOSTRA

O universo de estudo é composto pelas microcervejarias artesanais do estado do Rio
Grande do Sul, devidamente registradas no Ministério da Agricultura e Pecuaria - MAPA. Até
o final do ano de 2022, o Brasil possuia o total de 1.729 cervejarias registradas em sua base de
dados, com um total de 310 apenas no RS (MAPA, 2023). Para auxiliar no levantamento de
microcervejarias artesanais registradas no RS, além das informacBes do MAPA foram
identificadas as empresas que possuem algum vinculo com entidades representativas do
segmento, como a Associacao Brasileira de Cerveja Artesanal (Abracerva), e a Associacdo dos
Cervejeiros Artesanais do Rio Grande do Sul (ACervA Galcha).

Foi utilizada a técnica de amostra aleatdria ndo probabilistica por conveniéncia ou
acessibilidade, em que a selecdo dos elementos da populacédo para compor a amostra depende,
ao menos em parte, do julgamento do pesquisador ou do entrevistador no campo; isto €, o
pesquisador seleciona membros da populagcdo mais acessiveis. (MATTAR, 1996).

Segundo Malhotra (2001), em uma pesquisa cientifica pode-se optar por realizar o censo
da populacdo, ou seja, a analise de todo o conjunto de individuos com determinadas
caracteristicas comuns, ou ainda optar pela anélise de um subgrupo (amostra) desta populagéo.

Neste trabalho, o conjunto de dados coletados totalizou 119 respostas em uma populacéo
de aproximadamente 310 microcervejarias artesanais do estado do Rio Grande do Sul, com 58
cidades sendo representadas, de todas as regides do estado (conforme indicam as Figuras 14,
15 e 16), o que é suficiente para testar os instrumentos.

Cabe ressaltar que ndo serdo diferenciadas as nomenclaturas de microcervejarias,
cervejarias ou nanocervejarias, pois todas as empresas pesquisadas estdo enquadradas como
produtoras de cervejas. A legislacdo ainda ndo definiu caracteristicas exatas para cada
nomenclatura, uma vez que algumas empresas se autodenominam como cervejarias, outras

como microcervejarias ou nanocervejarias, outras ainda como brewery e brewpub.
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A divisdo geogréfica do estado em Mesoregides, conforme representado na Figura 16,
foi realizada de acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE (2017). Na
secdo seguinte, sera apresentado o modo como foi realizada a coleta de dados com as
microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul, indicando também quais foram os

instrumentos de mensuragéo utilizados.

Figura 14 - Mapa com a concentragdo das microcervejarias do estado do RS que responderam

a pesquisa

Fonte: Google Maps (2024)

Figura 15 - Mapa com a concentragdo das microcervejarias do estado do RS que responderam

a pesquisa (mais aproximado)
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Figura 16 - Mapa com as cidades e regides das microcervejarias do estado do RS que

responderam a pesquisa

LEGENDA
Noroeste
Sudoeste
Metropolitana

BN Nordeste
R Centro
Sudeste

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

3.3 COLETA DOS DADOS E INSTRUMENTOS DE MENSURACAO UTILIZADOS

A coleta de dados foi realizada com proprietarios, diretores, gestores ou representantes



115

das empresas que tenham grande conhecimento sobre sua administragdo, com poder de
influéncia ou contato com planejamento estratégico e gestdo do negdcio. O objetivo envolveu
coletar o maior numero de dados de forma presencial por meio de visitas as empresas, enquanto
outras formas de contato e coleta foram realizadas por e-mail e whatsapp. Seja de forma
eletronica ou presencialmente, o contato para convidar as microcervejarias a responder os
questionarios e perguntas iniciou em novembro de 2022, sendo finalizado em junho de 2023.

Conforme informado anteriormente, a populacdo da pesquisa corresponde a 310
microcervejarias artesanais no estado do Rio Grande do Sul (MAPA, 2023). Contudo, 0
mapeamento realizado por meio de visitas, tentativas de visitas, contato por whatsapp e e-mail
chegou ao total de 279 microcervejarias, dentre as quais foram obtidos 119 questionarios
devidamente respondidos e computados para a analise da pesquisa. Esse resultado corresponde
a uma taxa de retorno de 43% sobre os questionarios enviados.

Considerando o total de 279 microcervejarias, que, de alguma forma, procurou-se entrar
em contato, aproximadamente 230 foram visitadas e/ou procuradas de forma presencial. Nesse
contato, constatou-se que algumas das empresas nao existiam mais no endereco pesquisado.
Das microcervejarias que foram encontradas, 81 responderam ao questionario no momento da
visita; deste total, 52 aceitaram gravar a entrevista no caso de perguntas abertas e/ou as
perguntas relacionadas ao perfil da cervejaria e do respondente. As outras 38 respostas, que
completam o total dos 119 respondentes, foram feitas de forma nédo presencial.

Estima-se que foram percorridos aproximadamente 12 mil quildmetros pelas estradas
do Rio Grande do Sul no periodo de coleta presencial, que compreendeu o periodo de 11 de
novembro de 2022 até 13 de maio de 2023. Foram visitadas 58 cidades do RS, o que abrange
todas as regides do estado

Nos proximos topicos, serd apresentada a coleta dos dados quantitativos e qualitativos,

bem como os instrumentos utilizados.

3.3.1 Coleta dos dados quantitativos

Para confirmar a tese de que existe relacéo entre as Capacidades Dindmicas Produtivas,
comportamento estratégico e desempenho organizacional nas microcervejarias artesanais do
Rio Grande do Sul, foi necessario aprofundar um instrumento de pesquisa que mensurasse
adequadamente o construto CDP. Os instrumentos para 0s outros dois construtos ja existiam e
foram adequados para a realidade das microcervejarias artesanais.

Por sua vez, os instrumentos que medem a CDP e o DO utilizam escalas de concordancia
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do tipo likert, com 5 pontos: (1) discordo totalmente; (2) discordo; (3) nem concordo, nem
discordo; (4) concordo; (5) concordo totalmente. Ja o instrumento que verifica o CE das
empresas respondentes é classificatério e enquadram cada empresa de acordo com um dos
seguintes tipos de CE: prospector, analitico, defensor ou reativo. O processo de elaboracao e
validagéo do instrumento de CDP, assim como os demais instrumentos, serdo demonstrados a

sequir.

3.3.1.1 Elaboracéo e validacdo do instrumento de mensuracdo das capacidades dinamicas

produtivas

Abordado nos estudos de Davila e Martins (2017) e Rasch et al (2020), o construto
capacidade dinamica produtiva é medido, inicialmente, através de uma escala de mensuragéo
(Quadro 4), que possui 8 questdes a serem respondidas e envolve 0s seguintes assuntos: a)
Equipamentos automatizados para a producao; b) Equipamentos tecnoldgicos para a producéo;
¢) Mao de obra qualificada para a producédo; d) Diversidade de produtos; e) Distribuicdo; f)
Producédo otimizada; g) Controle no processo produtivo; h) Controle de qualidade em todo o

processo produtivo.

Quadro 4 - Itens do construto capacidade dindmica produtiva proposto inicialmente por

D’avila e Martins (2017).

VARIAVEL

a) Possuo em minha produgdo equipamentos automatizados
b) Possuo em minha produgdo equipamentos tecnoldgicos
¢) Possuo em minha produ¢do méao de obra qualificada
CAPACIDADE | d) Possuo uma grande diversidade de produtos

DINAMICA |e) Possuo canal (is) de distribuicio que poupam tempo e auxiliam na distribuic&o dos meus
PRODUTIVA produtos
f) Consigo manter uma produgdo otimizada evitando desperdicios
g) Possuo controle em meu processo produtivo, onde as tarefas ocorrem de maneira

correta, garantindo o funcionamento global do processo

h)  Meu(s) produto(s) passa(m) por controle de qualidade em todo o processo produtivo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Considerando um dos objetivos deste trabalho, que é elaborar e validar um instrumento
de mensuracdo das Capacidades Dindmicas Produtivas, e tendo como base o instrumento ja
construido por D’avila e Martins (2017), pretendeu-se aprofundar nesta Tese essas bases ja

existentes nos estudos anteriores, adicionando a parte gerencial, (ou de gestdo) a esse construto.
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Assim, buscou-se para diferencid-lo definitivamente de uma simples capacidade
operacional estatica e consolidar como uma capacidade dindmica produtiva, ou seja, como uma
capacidade dinamica presente no setor produtivo. Essa conceituacdo engloba os aspectos e
recursos internos das organizacdes juntamente com a interacdo criativa e dindmica entre 0s
recursos produtivos e as oportunidades de mercado, com o foco na producdo e na busca
constante em antecipar as tendéncias de mercado para manter a vantagem competitiva
(PENROSE, 1959; D’AVILA; MARTINS, 2017).

Vale ressaltar que simplesmente possuir recursos e capacidades operacionais pode ndo
ser suficiente para produzir inovacgdo. Para atingir um desempenho inovador, as organizagoes
devem mobilizar seus recursos e capacidades de maneira dinamicamente alinhada com as
oportunidades ambientais em mudanca (LIAO et al, 2009; NIEVES, 2015). Significa que as
Capacidades Dinamicas podem ser distinguidas das capacidades operacionais conforme sua
relagdo com a mudanca (AMBROSINI; BOWMAN, 2009; WANG; AHMED, 2007).

Assim, enquanto as capacidades operacionais se concentram na realizacdo das
atividades diarias que sdo necessarias para prestar servicos, as capacidades dinamicas se
concentram na selecdo dos servicos para corresponder ao ambiente em mudanca (PAVLOU;
SAWY, 2011).

O enfoque principal das Capacidades Dinamicas Produtivas consiste, justamente, no
entendimento de que essas capacidades internas (ou capacidades operacionais juntamente com
um sistema de gestao) também podem ser dindmicas diante da realidade do setor produtivo. Ou
seja, as capacidades dinamicas ja se iniciam dentro do setor produtivo, através de um sistema
de gestdo que enxerga a necessidade do seu dinamismo.

Para construir o novo instrumento de mensuracdo das Capacidades Dinamicas
Produtivas, foram levados em consideracdo os conceitos de Pasquali (2010). O autor menciona
que o primeiro procedimento para a construcdo de escalas seria a fundamentacao tedrica sobre
0 tema; posteriormente, viriam as etapas de construcédo dos itens, validacdo de conteudo, pré-
teste e validacéo de construto, que consiste na aplicacdo de analises estatisticas.

Inicialmente, foram realizadas pesquisas na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e
Dissertagdes do Instituto Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia. Também foram
realizadas buscas na base Web of Science pelo Portal de Periddicos da Comissdo de
Aperfeicoamento de Pessoal do Nivel Superior (Capes) sobre as bases tedricas capazes de
aprofundar o que j& tinha sido estudado por D’avila e Martins (2017), agregando teorias sobre
a parte gerencial primordial para essa construcao.

Além disso, a Revisdo Sistematica de Literatura, ja citada no Topico 1.4, aponta que um



118

dos construtos pesquisados foi a capacidade dinamica, de modo que a sua abrangéncia e
inimeras variagdes, também serviu como base para aprofundar o construto da CDP. Essa etapa
forneceu subsidios para as demais, sendo vital para a elaboracéo das hipdteses.

Para a etapa da pesquisa de construcdo dos itens da escala, a amostra foi constituida por
cinco especialistas que atuam e pesquisam sobre o contexto da capacidade dindmica, que
pesquisam ou trabalham no setor produtivo. Nessa etapa, foram propostas dimensfes e seus
respectivos itens para que os especialistas julgassem a adequacdo. As dimensdes, isto €, 0
conjunto de competéncias que que formam o instrumento para medir as Capacidades Dindmicas

Produtivas podem ser observados no Quadro 5.

Quadro 5 - Dimensdes das competéncias

TIPOS/DIMENSOES QUE FORMAM AS CDP
1 — Equipamentos
2 - Méo de Obra
3 - Produtos/Novos Produtos
4 — Logistica
5 — Producgéo

CAPACIDADE DINAMICA PRODUTIVA

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Para a validagdo do contetdo da escala, outros cinco especialistas foram consultados,
somado a realizacdo de um pré-teste com 15 empresas do setor de microcervejarias artesanais.
Em seguida, foi realizada a analise das respostas e uma nova analise do questionario para
investir em corre¢cdes conforme os feedbacks e, posteriormente, proceder a escrita com a versao
final. Na Figura 17, é possivel observar cada etapa da construgdo do questionario até a etapa
final.

Figura 17 - Etapas da construgdo do questionario
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Revisdo de literatura

Construgdo dos itens

validacdo dos itens/dimensdes

Envio dos questionarios — pré-

:

Recebimento das respostas

Andlise das respostas

Reelaboragdo do questionario
conforme feedbock e comecoes

Escrita da versdo final do
questionario

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Por meio da compilacdo dos estudos identificados na revisdo de literatura, juntamente
com a utilizagdo do instrumento elaborado por D’4vila e Martins (2017), a nova proposta de
instrumento de mensuracdo do construto Capacidade Dinamica Produtiva foi dividida em 5
dimensdes/tipos distintos: Equipamentos; Mao de obra; Produtos/Novos produtos; Logistica;
Producdo. Destaca-se que cada um dos tipos foi formado e sustentado por outras variaveis

Assim, conforme descrito, 0 novo questionario de mensuracdo do construto capacidade
produtiva foi composto por 50 variaveis que influenciam o setor produtivo, contribuindo para
0 processo de tomada de decisdo frente a concorréncia. O Quadro 6, a seguir, apresenta e

descreve essas variaveis, apresentando os pesquisadores que sustentam a relevancia teorica.

Quadro 6 - Indicadores de capacidade produtiva
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DIMENSAO VARIAVEL AUTOR

01 | Temos conhecimento de quais sdo os melhores | D’avila e Martins (2017); Mandrella,

equipamentos para o processo produtivo Zander e Kolbe (2017); Zhang, Nault e
Wei (2020); Kore, Koul e Verma
(2021)

02 | Possuimos em nossa producdo equipamentos | D’avila e Martins (2017); Mandrella,
automatizados. (Equipamentos automatizados | Zander e Kolbe (2017); Zhang, Nault e
permite o alcance de ciclos de producdo mais Wei (2020); Kore, Koul e Verma

E rapidos e em menor tempo, com maior (2021)

Q eficiéncia, o que otimiza quantidade de

U trabalhadores que desempenham a funcgéo)

| 03 | Possuimos em nossa producdo mao de obra | D’avila e Martins (2017); Sanches e

P qualificada para utilizar os equipamentos Machado (2014); Hanzen e Moller

A automatizados (2016); Hausknecht e Holwerda

M (2013); Lutsiak (2016)

E 04 | Possuimos em nossa producdo 0s | D’avila e Martins (2017); Mandrella,

N equipamentos mais tecnoldgicos do mercado | Zander e Kolbe (2017); Zhang, Nault e

T Wei (2020); Kore, Koul e Verma

(@) (2021)

S 05 | Possuimos em nossa producdo méo de obra | D’avila e Martins (2017); Sanches e
qualificada para utilizar os equipamentos Machado (2014); Hanzen e Moller
tecnoldgicos (2016); Hausknecht e Holwerda

(2013); Lutsiak (2016)

06 | A tecnologia dos equipamentos da nossa Mandrella, Zander e Kolbe (2017);
empresa tém mudado muito  nosso Zhang, Nault e Wei (2020); Kore,
desempenho nos Ultimos 3 anos Koul e Verma (2021); Caro, Rados e

Neves (2015)
07 | Possuimos em nossa producdo mdo de obra | D’avila e Martins (2017); Sanches e
qualificada (Além do mestre cervejeiro) Machado (2014); Hanzen e Moller
(2016); Hausknecht e Holwerda
MEO (2013); Lutsiak (2016)
DE 08 | Possuimos  remuneracdo  atrelada ao | Toms (2005); Henri (2006); Widener
OBRA desempenho no setor produtivo (2007); Santos Beuren e Conte (2018)

09 | Possuimos  programas de incentivos | Toms (2005); Henri (2006); Widener
individuais no setor produtivo (2007); Santos Beuren e Conte (2018)

10 | Investimos em cursos para os colaboradores | Toms (2005); Henri (2006); Widener
do setor produtivo (2007); Santos Beuren e Conte (2018)

P 11 | Possuimos uma grande diversidade de | Toms (2005); Henri (2006); Widener

R produtos (2007); Santos Beuren e Conte (2018)

(@) 12 | Possuimos produtos sazonais Toms (2005); Henri (2006); Widener

D (2007); Santos Beuren e Conte (2018)

U 13 | Possuimos plano de portfélio sobre produtos | Toms (2005); Henri (2006); Widener

T futuros (2007); Santos Beuren e Conte (2018)

@) 14 | Possuimos andlise da rentabilidade dos | Toms (2005); Henri (2006); Widener

S produtos (2007); Santos Beuren e Conte (2018)

- 15 | Possuimos fécil acesso aos fornecedores de | Chopra e Meindl (2001); Faria (2003);

N insumos Lutisiak (2016); D’avila e Martins

O (2017)

\% 16 | Utilizamos insumos que possuem melhor | Chopra e Meindl (2001); Faria (2003);

o qualidade no mercado nacional Lutisiak (2016); D’avila e Martins

S (2017)

17 | Utilizamos insumos que possuem melhor | Chopra e Meindl (2001); Faria (2003);

P qualidade no mercado internacional Lutisiak (2016); D’avila e Martins

R (2017)

O 18 | Compramos insumos em conjuntos comoutras | Chopra e Meindl (2001); Faria (2003);

D empresas Lutisiak (2016); D’avila e Martins

U (2017)
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T 19 | Possuimos controle de quando necessito fazer | Chopra e Meindl (2001); Faria (2003);
(@) novos pedidos de insumos Lutisiak (2016); D’avila e Martins
S (2017)
20 | Os novos produtos desenvolvidos séo langadas Bonner et al (2002); Baack e Han
no Mercado (2011); Carbonell e Escudero (2015);
Parente, Yung e Lai (2021)
21 | O desenvolvimento dos novos produtos tem Bonner et al (2002); Baack e Han
sido frequente (2011); Carbonell e Escudero (2015);
Parente, Yung e Lai (2021)
22 | Os novos produtos langados possuem Bonner et al (2002); Baack e Han
aceitacdo do Mercado (2011); Carbonell e Escudero (2015);
Parente, Yung e Lai (2021)
23 | Os novos produtos desenvolvidos atendem as Bonner et al (2002); Baack e Han
expectativas de vendas (2011); Carbonell e Escudero (2015);
Santos Beuren e Conte (2018);
Parente, Yung e Lai (2021)
24 | Os novos produtos desenvolvidos atendem as Bonner et al (2002); Baack e Han
expectativas de crescimento de vendas (2011); Carbonell e Escudero (2015);
Santos Beuren e Conte (2018);
Parente, Yung e Lai (2021)
25 | Os novos produtos desenvolvidos atendem as Bonner et al (2002); Baack e Han
expectativas de lucro (2011); Carbonell e Escudero (2015);
Santos Beuren e Conte (2018);
Parente, Yung e Lai (2021)
26 | Os novos produtos desenvolvidos atendem as Bonner et al (2002); Baack e Han
expectativas de retorno sobre os investimentos | (2011); Carbonell e Escudero (2015);
Santos Beuren e Conte (2018);
Parente, Yung e Lai (2021)
27 | Utilizamos canais de distribuicdo préprio Sanches e Machado (2014); Koskinen
(2014); Marion et al (2016); D’avila e
Martins (2017)
28 | Utilizamos canais de distribuicéo terceirizado | Sanches e Machado (2014); Koskinen
L (2014); Marion et al (2016); D’avila e
Martins (2017)
g 29 | Necessitamos de formas apropriadas de | Sanches e Machado (2014); Koskinen
i logistica (ex.: veiculo refrigerado; entre | (2014); Marion et al (2016); D’avila e
S outros...) Martins (2017)
T 30 | A empresa esta instalada em local que facilita | Sanches e Machado (2014); Koskinen
a logistica de distribuicdo dos produtos (2014); Marion et al (2016); D’avila e
| :
C - Martins (2017) _
A 31 | Possuimos canal de distribuicdo que | Sanches e Machado (2014); Koskinen
maximizam tempo e auxiliam na distribuicdo | (2014); Marion et al (2016); D’avila e
dos produtos Martins (2017)
32 | Consideramos o tempo de recebimento dos | Chopra e Meindl (2001); Faria (2003);
insumos satisfatério Lutisiak (2016); D’avila e Martins
(2017)
33 | Possuimos metas no setor produtivo Malmi e Brown (2008); Beuren,
Santos e Theiss (2018)
P 34 | Realizamos a especificacdo de como as tarefas Malmi e Brown (2008); Beuren,
R ou comportamentos devem ser realizados ou Santos e Theiss (2018)
(@) ndo realizados (politicas e processos) para
D atingir as metas do setor produtivo
U 35 | Acompanhamos o andamento das metas do Simon (1995); Smith (2008);
C setor produtivo com o que foi planejado Nisiyama e Oyadomari (2012); Pletsch
A e Lavarda (2016); Silva et al (2021)
@) 36 | Corrigimos pequenos ajustes, no comparativo Simon (1995); Smith (2008);

entre metas e resultados do setor produtivo

Nisiyama e Oyadomari (2012); Pletsch
e Lavarda (2016); Silva et al (2021)
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37

Revisamos as principais metas de desempenho
do setor produtivo

Simon (1995); Smith (2008);
Nisiyama e Oyadomari (2012); Pletsch
e Lavarda (2016); Silva et al (2021)

38

Discutimos oportunidades de melhoria no
setor produtivo, entre superiores,
subordinados e pares

Simon (1995); Smith (2008);
Nisiyama e Oyadomari (2012); Pletsch
e Lavarda (2016); Silva et al (2021)

39

Discutimos novas estratégias e planos de acdo
do setor produtivo

Simon (1995); Smith (2008);
Nisiyama e Oyadomari (2012); Pletsch
e Lavarda (2016); Silva et al (2021)

40

Unificamos a visdo da empresa sobre os
problemas que afetam o desempenho do setor
produtivo

Simon (1995); Smith (2008);
Nisiyama e Oyadomari (2012); Pletsch
e Lavarda (2016); Silva et al (2021)

41

Criamos uma linguagem comum a todos 0s
gestores e colaboradores

Simon (1995); Smith (2008);
Nisiyama e Oyadomari (2012); Pletsch
e Lavarda (2016); Silva et al (2021)

42

Realizamos analise rotineira do desempenho
financeiro em relagdo ao projetado

Toms (2005); Henri (2006); Widener
(2007); Santos Beuren e Conte (2018)

43

Possuimos controle do processo produtivo

D’avila e Martins (2017)

44

Conseguimos manter uma producdo otimizada
evitando desperdicios

D’avila e Martins (2017)

45

Os produtos passam por controle de qualidade
em todo o processo produtivo

D’avila e Martins (2017)

46

Desenvolvemos novos processos de producao
(ou processos tecnoldgicos)

Bonner et al (2002); Carbonell e
Escudero (2015)

47

Apresentamos mudancas em metodologias,
técnicas e tecnologias no processo produtivo

Bonner et al (2002); Carbonell e
Escudero (2015)

48

Realizamos o controle e gestdo do estoque

Simon (1995); Smith (2008);
Nisiyama e Oyadomari (2012); Pletsch
e Lavarda (2016); Silva et al (2021)

49

Temos conhecimento de quais sdo 0s gargalos
da empresa no setor produtivo

Simon (1995); Smith (2008);
Nisiyama e Oyadomari (2012); Pletsch
e Lavarda (2016); Silva et al (2021)

50

Temos conhecimento de quais sdo o0s
principais pontos de atencdo no setor
produtivo

Simon (1995); Smith (2008);
Nisiyama e Oyadomari (2012); Pletsch
e Lavarda (2016); Silva et al (2021)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

A escala de mensuracao originalmente utilizada por D’avila e Martins (2017) ¢ de 6

pontos, porém, nessa nova construcdo de instrumento, sera utilizada uma escala Likert de 5

pontos, com intensidade de 1 (discordo totalmente) até 5 (concordo totalmente), de forma

padronizada com o instrumento de desempenho organizacional.

3.3.1.2 Instrumento de mensuracao do construto comportamento estratégico

Para identificar as variaveis que apoiam a mensuracdo do construto comportamento

estratégico, sera revalidado o instrumento elaborado por Conant, Mokwa e VVaradarajan (1990),

com o intuito de adapta-lo para a realidade das microcervejarias artesanais. Originalmente, 0

instrumento construido pelos referidos autores foi realizado por meio de 11 questdes que

reproduzem o0s seguintes aspectos:




a) caracterizagdo dos produtos oferecidos;

b) imagem no mercado;

c) tempo gasto em monitorar as mudancas e tendéncias no mercado;

d) motivos do crescimento ou diminui¢do da demanda;

e) metas mais importantes;

f) caracterizacdo das competéncias e habilidades dos funcionarios;

g) mecanismo de protecdo dos concorrentes;

h) concentragdo do gerenciamento;

1) preparacéo para o futuro;

j) descricdo da estrutura;

k) procedimentos de avaliacdo do desempenho.
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Para cada questdo, uma resposta foi atrelada a um tipo de comportamento: Prospector,

Analitico, Defensor e Reativo, conforme modelo de Miles e Snow (1978), conforme

demonstrado no Quadro 7.

Quadro 7 - Itens do construto comportamento estratégico

>ZIMrwWQO VT

DOUMUzmmxuUoI M

Questbes

Alternativas

Classificacdo

Servigos e produtos inovadores em constante mudanga e

1. Em comparac&o ampliando a area de atuagéo no mercado. P
com outras empresas | Alguns dos servicos e produtos sdo bastante estaveis no A
da mesma atividade, | mercado, enquanto outros sdo inovadores.
0s servicos e produtos | Servicos e produtos direcionados (bem focado),

oferecidos pela sua relativamente estaveis e bem definidos na empresa e no D

empresa aos seus mercado.
clientes séo melhores | Servigos e produtos em um estado de transi¢éo, dependendo
caracterizados como: | de respostas a oportunidades ou ameagas do mercado ou R
ambiente.

2. Em comparagéo Oferece poucos produtos e servigos, porém seletivos e de alta p
com outras empresas | qualidade.

no mercado, a sua Adota novas ideias e inovagdes, mas s6 depois de uma analise A

empresa tem uma cuidadosa das novas ideias e inovacOes a serem adotadas.
imagem no mercado | Reage as oportunidades ou ameacas de mercado para manter D

como uma empresa | e reforgar sua posi¢do no mercado que atua.
que: Tem reputacdo de ser inovadora e criativa. R
3. O tempo investido | Longo: Estamos monitorando continuamente o mercado. P
pela empresa para Minima: A empresa realmente ndo passa muito tempo A
monitorar as monitorando o mercado.
mudancas e Média: N6s gastamos uma quantidade razoavel de tempo D
me:igggndcéigggéo Esporadica: As vezes gastamos uma grande quantidade de
tempo, e em outras vezes passamos pouco tempo R

pode ser melhor
descrito como sendo:

monitorando o mercado.




124

4. Em comparacao
com outras empresas,
0 crescimento ou
diminuicdo da
demanda em sua
empresa é devido
mais provavelmente
a:

Na pratica de se concentrar no desenvolvimento do mercado
que atendemos atualmente.

Na préatica de responder as pressdes do mercado, correndo
poucos riscos.

Na prética de entrar agressivamente em novos mercados com
novos tipos de produtos e servicos.

Na prética de se aprofundar nos mercados que ja atuamos e
somente adotamos novos servicos e produtos apos andlise
cuidadosa do seu resultado.

Manter os custos sob controle.

Analisar 0s custos e as receitas da empresa com cuidado para
manter os custos sob controle e para, seletivamente, gerar

Identificando as tendéncias de negocios cujo potencial, em
longo prazo, ja foi demonstrado por outras empresas e podem

P novos servicos e produtos a fim de entrar em novos
5. Uma das metas
R . mercados.
mais importantes da - - —
0 , .~ | Garantir que as pessoas, recursos e equipamentos necessarios
empresa é a dedicacéo - . R - :
B . .| estejam disponiveis e acessiveis para o desenvolvimento de
€ COMpromisso com: . . .
L novos servicos e produtos a fim de conquistar novos
E mercados.
M Resguardar a empresa contra ameacas, adotando possiveis
A aches que sejam necessarias.
Analiticas: suas habilidades permitem identificar tendéncias
D 6. As competéncias e | € desenvolver novos produtos, servigos e mercados.
E habilidades que os Especializada: suas habilidades estdo concentradas em uma
funcionarios da ou algumas &reas especificas.
empresa possuem Amplas e empreendedoras: suas habilidades séo diversas e
E podem ser melhores | flexiveis, o que permite a mudanca de atividade.
N caracterizadas como: | Flexivel: suas habilidades estdo relacionadas com as
G demandas de curto prazo do mercado.
E Minha empresa tem a habilidade de analisar tendéncias em
N desenvolvimento e adotar aquelas que sédo potencialmente
H vidveis (comprovadas).
A | 7.AUnica coisa que Minha empresa é capaz de fazer um ndmero limitado de
R protege a sua produtos e servi¢os excepcionalmente bons.
| empresa de outras Minha empresa é capaz de responder as tendéncias de
A empresas mercado mesmo que, quando elas surgem, possuam
concorrentes e: potencial moderado.
Minha empresa é capaz de desenvolver novos produtos,
servigos e mercados de maneira consistente.
P Manter uma posicao financeira segura através de custos e
R medidas de controle de qualidade.
0) 8 Af q Analisar oportunidades no mercado e escolher apenas
B : _ormat ed aquelas oportunidades com potencial comprovado, e ao
L SIS mesmo tempo manter a situacao financeira protegida.
empresa tende a se — - - - ~
E . Atividades ou negdcios que mais necessitam de atengdo em
concentrar em: . ;
M vista das oportunidades ou problemas enfrentados.
A Desenvolvimento de novos produtos e servicos e se expandir
para novos mercados ou novos segmentos de mercado.
A Identificando as melhores solugdes possiveis para aqueles
D problemas ou desafios que requerem atengdo imediata.
M Identificando tendéncias e oportunidades no mercado que
N possam resultar na criagdo de servigos ou produtos
| 9. A empresa se : e
inovadores no ramo de negdcio da empresa ou atender a
S prepara para o novos mercados.
T futuro da seguinte — - —
forma: Identificando os pr_oblemas que, se resolvidos, irdo manter e
R ’ melhorar 0s servigos ou produtos e nossa posicdo de
A mercado.
T
|
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\Y ajudar a resolver os problemas relacionados com a nossa
(@) oferta de produtos e servigos.
Funcional por natureza, isto é, organizada em departamentos. P
Orientada pelo produto e servi¢o e/ou pelo mercado. A
Essencialmente funcional (departamental), no entanto, é
10. A estrutura da orientada para produtos e servicos e mercados em areas que D
empresa e: S80 mais novas.
Em movimento, nos permitindo conhecer oportunidades e R
resolver problemas que possam surgir.
11. Os procedimentos Descentralizados e participativos, encorajando todos os P
- OSp membros da organizacdo a se envolverem.
e controles que a ; — - <
emDbresa Usa bara Fortemente orientados para os requisitos de informacéo A
presa P (relatorios), que exigem atencao imediata.
avaliar seu - o —
. Altamente centralizados e a responsabilidade é basicamente
desempenho séo N D
. da alta geréncia.
melhores descritos : - - -
o Centralizados em areas de produtos e servigos mais R
) tradicionais e mais participativas nas areas mais novas

Fonte: Caetano (2013).

De acordo com as respostas dos representantes das microcervejarias artesanais, foi
estabelecida uma classificacdo relacionada a um dos tipos de comportamentos estratégicos

propostos por Miles e Snow (1978).

3.3.1.3 Instrumento de mensuracéo do construto desempenho organizacional

A mensuracao do desempenho organizacional é considerada uma das ferramentas mais
aceitas e amplamente utilizadas pelas organizacGes, com o objetivo de ajudar a implementar
suas estratégias, monitorar seu desempenho para atingir seus objetivos estratégicos e coletar
informacBes importantes e Uteis para melhorar seu desempenho (OWAIS; KISS, 2020).

Nesta Tese, o desempenho organizacional foi mensurado e dividido em trés tipos de
desempenho: financeiro, ndo financeiro e comparado aos concorrentes. O desempenho
organizacional financeiro se refere a0 modo como uma empresa usa 0s ativos como principal
meio de negdcios para gerar receitas (CHEN; TSOU; HUANG, 2009). O processo de entrega
de produto e/ou servico deve ter qualidade para produzir beneficios em relacdo ao lucro,
economia de custos e participacdo de mercado (THOMPSON; SOUZA; GALE, 1985).

Por sua vez, o desempenho organizacional ndo financeiro € um objetivo operacional de
longo prazo, que enfatiza a importancia de aumentar a fidelidade do cliente, atrair novos
clientes, assim como melhorar a imagem e a reputacdo de uma empresa (BLAZEVIC;
LIEVENS, 2004). Nesse contexto, 0s servi¢os/produtos mais inovadores contribuem
fortemente para o desempenho ndo financeiro (AVLONITIS; PAPASTATHOPOULOU;
GOUNARIS, 2001).
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Segundo algumas correntes tedricas, a vantagem competitiva sustentavel, aliada a
primazia em relacdo aos concorrentes que perdura em longo prazo, é criada apenas quando a
empresa possui recursos valiosos, raros, dificeis de imitar e ndo substituiveis (BARNEY, 1991).
Tendo em vista que 0s produtos e servigos ofertados aos clientes estdo cada vez mais parecidos
entre as empresas, e a busca por vantagem competitiva mais acirrada, Janssen, Castaldi e
Alexiev (2016) enfatizam a necessidade de que a organizacdo mensure 0 seu desempenho
organizacional em compara¢do com a concorréncia. Para tanto, os autores elaboraram uma
escala que possa compreender tal situacao.

Destaca-se que o desempenho organizacional foi medido por meio de escalas elaboradas
e validadas por diferentes autores. Para mensurar o desempenho organizacional financeiro, foi
utilizada a escala de Huang, Lai e Lo (2012), contendo 5 questfes que visam mensurar a
percepcao do gestor em relacdo a evolucdo do desempenho da sua organizacao, comparando o
ano corrente com o ano anterior.

Porém, devido a situacdo extraordinaria que o mundo enfrentou, mais especificamente
no contexto de pandemia de Covid-19 entre os anos de 2020 e 2022, foi solicitado aos
respondentes que as analises das questdes, em vez de comparadas com 00 ano anterior, fosse
comparada trés anos antes, periodo que antecedeu o inicio da pandemia.

J& 0 desempenho organizacional ndo financeiro foi medido por meio da escala de Chen,
Tsou e Huang (2009), que adotaram, modificaram e aperfeicoaram as pesquisas de Avlonitis,
Papastathopoulou e Gounaris (2001) e Blazevic e Lievens (2004). Essa escala também é
formada por 5 questdes, em que se realiza uma analise do cenério atual em comparacdo com o
periodo longitudinal anterior ao inicio da pandemia de Covid-19.

Por sua vez, a escala que busca mensurar a percep¢do do gestor sobre o desempenho da
sua organizacdo em relacdo aos seus concorrentes € formada por 4 questdes. Assim como as
duas escalas anteriormente citadas, foi utilizada como pardmetro a situacdo atual da empresa
comparada ao periodo anterior ao inicio da pandemia de Covid-19. O Erro! Fonte de r

eferéncia ndo encontrada. apresenta as trés escalas supracitadas:

Quadro 8 - Escalas de mensuragao de desempenho organizacional

DIMENSAO VARIAVEL AUTOR
DESEMPENHO De modo geral, se compararmos hoje o desempenho financeiro de | Huang,
FINANCEIRO nossa empresa com os Ultimos 3 anos... Laie Lo
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1 O retorno médio sobre o investimento (ROI) da nossa empresa é | (2012)
melhor
2 | Ataxa média de lucro da nossa empresa € melhor
3 | O retorno médio sobre as vendas (ROS) da nossa empresa é melhor
4 A taxa média de crescimento da participagdo de mercado da nossa
empresa é melhor
5 | Ataxa média de crescimento das vendas de nossa empresa é melhor
De modo geral, se compararmos hoje o desempenho NAO financeiro
de nossa empresa com os Ultimos 3 anos... Chen
6 | Melhoramos a lealdade dos clientes existentes ;
N E(I)ESFI?IQIAEIEEIEI?Q 0 7 A_tral'mos um ndmero significatiy(_) de_ novos clientes Lz%lilg
8 | Tivemos uma vantagem competitiva importante
- - - (2009)
9 | Tivemos uma imagem bem percebida
10 | Temos uma boa reputacéo
De modo geral, se compararmos hoje nossa empresa em relagéo aos
DESEMPENHO | nossos concorrentes nos Gltimos 3 anos... ?:sst;elgi
ORGANIZACIONAL | 11 | Geramos maior retorno em patrimonio liquido
COMPARADO AOS | 12 | Tivemos maior crescimento do lucro Aleiiev
CONCORRENTES | 13 | Tivemos maior crescimento do volume de negdcios (2016)
14 | Tivemos maior crescimento da participagdo de mercado

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Para medir o desempenho organizacional nas microcervejarias artesanais do Rio Grande
do Sul, foi utilizada uma escala Likert de 5 pontos, com intensidade de 1 (discordo totalmente)
até 5 (concordo totalmente), padronizando com o instrumento de capacidade dinamica

produtiva.

3.3.2 Coleta dos dados qualitativos

A busca de informacdes sobre 0 objeto investigado faz com que o pesquisador utilize
instrumentos de coleta de dados especificos para atender as finalidades do seu estudo (COSTA
et al, 2018). Para a pesquisa desenvolvida nesta Tese, adotou-se o roteiro de entrevista como
instrumento de coleta de dados. King e Horrocks (2010) sugerem trés fontes principais as quais
podem ser utilizadas pelo pesquisador para identificar topicos a serem incluidos no roteiro de
entrevista: a experiéncia pessoal do entrevistador na area da pesquisa; a literatura sobre o
assunto; a realizacdo de algum trabalho preliminar para focar seu pensamento na area do estudo.

A coleta de dados por meio de roteiro de entrevista individual expde, de forma livre, o
vocabulario proprio dos entrevistados, reproduzindo as experiéncias a partir de uma coleta mais
natural (BRAUN; CLARKE, 2013). Ao investigar as agdes comportamentais, entende-se a
entrevista como um método eficaz, ja que tal abordagem se baseia na obtencdo de narrativas,
buscando captar as vivéncias dos respondentes ao compartilharem suas historias.

De acordo com Yin (2010), as questdes que compdem o roteiro de entrevista devem ser
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formuladas para o investigador, ndo para o entrevistado, pois 0 documento sera um recurso
auxiliar de memdria para garantir que o entrevistador cubra todos os topicos e obtenha 0s
detalhes necessarios sobre o assunto a ser pesquisado.

Por fim, Padua (2017) alerta que, no momento da construcdo do roteiro de entrevista, é
necessario refletir sobre alguns itens, tais como: a organizacgdo do tempo para cada campo ou
topico; a concep¢do de questdes que permitam respostas descritivas e analiticas, evitando
dicotomias (como sim e ndo); e o devido cuidado em relagdo ao controle dos objetivos que
pretendem ser alcancados, a fim de impedir que o entrevistado extrapole o tema principal.

Desse modo, o roteiro semiestruturado permitiu nortear o caminho de estudo, o qual é

composto por questdes abertas, conforme indica o Quadro 8:

Quadro 8 - Roteiro de entrevista

N. Objetivos Especificos

07 | Verificar quais fatores e caracteristicas impactam as microcervejarias artesanais

08 | Analisar quais impactos foram gerados pela pandemia de Covid 19, e quais ainda estdo presentes

Perguntas relacionadas a objetivo especifico 7

01 | Qual o principal produto da empresa (O carro chefe)?

02 | Os produtos da empresa possuem algum diferencial em relagdo a concorréncia? Se sim, quais?

03 dNa sua)l opinido, qual o maior obstaculo para o crescimento da empresa? (Se quiser, pode mencionar mais
eum

Na sua opinido, existe alguma cidade/regido/estado do pais que € mais favoravel para producdo de cervejas

artesanais? E qual o motivo?

05 | A empresa coopera com outras microcervejarias artesanais? Se sim, de que forma?

Perguntas relacionadas ao objetivo especifico 8

01 | Quais foram os impactos sofridos pela empresa durante a pandemia de Covid-19?

02 | Quais foram as estratégias utilizadas pela empresa durante a pandemia de Covid-19?

03 Surgiram novas oportunidades e/ou inovagBes na empresa durante a pandemia que continuardo a ser

utilizadas mesmo apds o seu término? Se sim, quais?

04

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

O Quadro 8 foi organizado com base na literatura que fundamentou esta pesquisa, em
conformidade com os objetivos propostos nesta Tese. Também houve uma preocupagdo em
elaborar perguntas que impedissem respostas dicotdmicas definitivas por parte dos
entrevistados.

Assim, o roteiro foi formado por perguntas abertas, estruturadas em dois blocos: o
primeiro composto por questdes que respondem ao sétimo objetivo especifico, verificando
quais fatores e caracteristicas impactam as microcervejarias artesanais; enquanto o segundo
bloco responde ao oitavo objetivo especifico, analisando quais impactos foram gerados pela

pandemia de Covid-19 e quais ainda estdo presentes na realidade das microcervejarias
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artesanais gauchas.
Segundo Richardson (2017), a técnica de coleta por roteiro de entrevista semiestruturado
é conveniente quando o foco principal é conhecer determinado evento a partir da realidade do

entrevistado. Por fim, o roteiro da entrevista foi analisado e validado por um especialista.

3.4 ANALISE DOS DADOS QUANTITATIVOS

O objetivo deste tipo de analise € organizar os dados para tornar possivel o fornecimento
de respostas sobre o problema proposto (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Depois de finalizada a coleta de dados, considerando o intuito de cumprir 0s objetivos
propostos neste estudo, os dados resultantes das 119 microcervejarias que responderam ao
questionario da pesquisa foram organizados e tabulados em uma planilha eletrnica no
programa Microsoft Office Excel.

Posteriormente, por meio de softwares, foram realizados testes estatisticos para
compreender e examinar se a capacidade dindmica produtiva e o comportamento estratégico
influenciam no desempenho organizacional das microcervejarias artesanais do Rio Grande do
Sul. Essa forma organizativa realizada por meio dos softwares contribuiu para a verificagéo das
principais variaveis que permeiam o objetivo do estudo.

O primeiro objetivo especifico deste estudo, “identificar o perfil das microcervejarias e
de seus dirigentes”, foi alcangado por meio da analise de frequéncia e da analise descritiva dos
dados, realizada com o auxilio do programa SAS (Statistical Analisys System) versdo 9.3. A
partir dessas frequéncias, foram construidas as tabelas explicativas. Entdo, prosseguiu-se para
a inferéncia estatistica, definica como o conjunto de técnicas que permite, a partir de dados
amostrais, tirar conclusdes sobre a populacdo de interesse, controlando erros (BUSSAB;
MORETTIN, 2006).

O segundo objetivo especifico, “verificar qual o tipo de comportamento estratégico ¢
predominante entre as microcervejarias artesanais”, foi alcancado por meio de estatisticas
descritivas. Utilizou-se a “moda” como medida estatistica, realizada por meio da analise de
frequéncias, definindo que os respondentes teriam 4 alternativas para cada questdo, podendo
marcar apenas uma resposta. O proximo passo foi enquadras cada resposta de acordo com 0s
seguintes critérios: prospectores, analistas, defensivos e reativos. As analises foram geradas
com o apoio do software SAS (Statistical Analisys System) versédo 9.3.

O terceiro objetivo especifico, “analisar quais sdo as capacidades dindmicas produtivas

gJue mais se destacam na realidade das microcervejarias artesanais”, € o quarto objetivo
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especifico, “verificar o atual cenario do desempenho organizacional das microcervejarias
artesanais”, foram alcancados por meio de estatisticas descritivas, com analise de frequéncias e
padronizacdo de escalas Likert de 5 pontos, que vai do 1 “minima concordancia” até o 5
“maxima concordancia”, também com o auxilio do software SAS (Statistical Analisys System)
versdo 9.3.

Essa uniformizacédo dos dados foi utilizada para converter os dados obtidos pelas escalas
ordinais para escalas de razdo, com o coeficiente padrdo de 0% a 100% (LOPES, 2018), cujas
categorias correspondem a um comportamento de “nivel baixo”, até 33,33% de intensidade,
“nivel moderado”, acima de 33,33% até 66,67%, e “nivel alto”, acima de 66,67%.

Assim, foi possivel efetuar as analises e as comparagdes necessarias para compreender
0 terceiro e quarto objetivos especificos. O método matematico utilizado para este fim considera
a soma de todas as respostas captadas pelas variaveis de cada construto, com base na Escala

Likert de 5 pontos (valores de 1 a 5), conforme indica a Equagéo (1).

_ SOMA-MINIMO Y\ . _ (1)
Epi = I[m‘(M.-zx.'.m:u—mmﬁm)‘ =12, ..n

sendo:

Epi = escore padronizado;

i = ndmero da dimens&o;

SOMA = somatdrio das respostas validas;

MINIMO = menor soma possivel das respostas validas;
MAXIMO = maior soma possivel das respostas validas.

O quinto objetivo especifico, “verificar a relacdo existente entre 0s construtos
capacidade dinamica produtiva e desempenho organizacional, e essa relacdo moderada pelo
comportamento estratégico nas microcervejarias artesanais”, foi testado por meio de hipoteses
e alcancado a partir da Modelagem de Equacdes Estruturais (Partial Least Squares Structural
Equation Modeling - PLS-SEM), utilizado com o algoritmo do Software SmartPLS® v. 4.0.9.4.

Conforme argumenta Hair et al (2009), a Modelagem de Equacg6es Estruturais (MEE) €
um metodo utilizado para explicar as relagcdes entre multiplas dimensées, que pode examinar
as inter-relacGes entre as equacdes de regressdo multipla. A partir desse método, foi criado um
modelo estrutural parcial baseado em variancias (Partial Least Squares Structural Equation
Modeling - PLS-SEM).

A escolha da SEM se justifica pelo fato de ser uma técnica capaz de identificar relagdes
causais. Com ela, ¢ possivel avaliar em que medida as variaveis preditoras podem explicar uma

variavel dependente, além de identificar quais dessas variaveis preditoras sdo consideradas mais
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relevantes. Dessa forma, a SEM possibilita ao pesquisador analisar as relagdes de dependéncia
e independéncia entre as variaveis latentes. Essa abordagem tem sido amplamente utilizada em
pesquisas na area de Ciéncias Sociais, conforme destacado por Hair Jr. et al (2014).

O procedimento para execucdo da modelagem de equacgdes estruturais, proposto pelo

referido autor, conta com um processo de sete estagios, que estdo indicados na Figura 18:

Figura 18 - Estagios para elaboracao de equagdes estruturais

Avaliacio do Modelo de Mensuracdo

Avaliacdo do Modelo Estrutural

Estagios para a elaboracdo de Equacdes Estruturais

Interpretacdo dos Resultados e Conclustes

Fonte: Dickel (2020), adaptado de Hair Jr. et al (2017, p. 30).

Os sete estagios que compdem o procedimento para execucdo da Modelagem de
Equacdes Estruturais foram propostos por Hair Jr. et al (2017), que serdo utilizados como

roteiro neste trabalho, a saber:

Estagio 1 - Especificacdo do modelo estrutural: o modelo proposto pelo presente
trabalho pressupdes relacdes significativas entre Capacidades Dinamicas Produtivas,
comportamento estratégico e desempenho organizacional. O modelo, com base na
analise conceitual, fundamenta-se em hipoteses.

Estégio 2 - Especificacdo do modelo de mensuracdo: neste estagio, as relacdes causais
serdo retratadas a partir do método de diagrama de caminhos, que, conforme Hair Jr. et
al (2017), permite ao pesquisador apresentar as relagdes preditivas entre 0s construtos.
Estagio 3 - Coleta e anélise de dados: neste estagio, define-se a matriz de entrada de
dados. Para 0 modelo de equagOes estruturais, utiliza-se apenas a matriz de variancia-
covariancia ou de correcdo de todos os dados do modelo. E preciso avaliar a
adequacdo/impacto do tamanho da amostra e selecionar o0 método de estimagdo de

modelo.
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Estagio 4 - Estimacdo do modelo de caminhos PLS: O estdgio quatro refere-se a
especificacdo do modelo em termos de equagdes, que refletem as equacdes estruturais
conectadas aos construtos, compondo um conjunto de matrizes que indicam quaisquer
relacdes teorizadas entre 0s construtos ou variaveis (HAIR Jr. et al, 2017).

Estagio 5 - Avaliacdo do modelo de mensuracéo: este estdgio compreende a verificacdo
do modelo de mensuracdo quanto a unidimensionalidade e a confiabilidade. A
confiabilidade é uma medida de consisténcia interna dos indicadores do construto,
descrevendo o grau que indica o construto latente. Segundo Hair Jr. et al (2005), o valor
de confiabilidade normalmente aceito é de 0,70, contudo, valores menores podem ser
considerados aceitaveis. A medida de varidncia extraida também é utilizada como
medida de confiabilidade, em que se deve exceder 0,5 para cada construto.

Estagio 6 - Avaliacdo do modelo estrutural: neste estagio, avalia-se 0 modelo estrutural
que representa as teorias subjacentes do modelo de caminhos, permitindo a anélise da
capacidade preditiva do modelo e das relagdes entre 0s construtos.

Estagio 7 - Interpretacdo dos resultados e conclusdes: o Gltimo estagio prevé a avaliacéo
do pesquisador sobre os resultados da modelagem de equacgdes estruturais e a sua

correspondéncia com a teoria proposta.

Como se pode perceber, a MEE é representada e operacionalizada por meio do modelo
de mensuracdo e do modelo estrutural. A validade do modelo de mensuracdo € dada pela
qualidade de ajuste e, como ndo existe um valor absoluto que possa diferenciar modelos bons
de ruins, geralmente se utiliza um conjunto de indices de diferentes tipos, com pelo menos uma
medida de ajuste absoluto e uma medida de ajuste incremental (HAIR et al, 2005).

Para complementar as analises da Modelagem de Equacdes Estruturais - Partial Least
Squares Structural Equation Modeling - PLS-SEM, utilizou-se o médoto de Analise de
Condicdes Necessarias (NCA), por meio do software Smart PLS 4. A Andlise de CondicOes
Necessarias ndo busca explicar como as mudancgas de um fator modifica um resultado (ou seja,
a légica aditiva de efeito médio representada em diferentes formas de regressao ou analises de
equacOes estruturais), mas procura esclarecer se um resultado ndo aparece no caso de uma
condicéo especifica ndo dada.

Para fazer isso, 0 NCA identifica um espaco vazio (ou seja, onde ndo ha casos presentes)
em um canto de um grafico de dispersdo XY. Entdo, a NCA desenha uma linha de teto que
separa a area com e sem caixas. Duas linhas de teto padrdo sdo Ceiling Envelopment—Free
Disposal Hull (CE FDH) e Ceiling Regression— Free Disposal Hull (CR-FDH). O teto CE-
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FDH ¢é uma linha linear passo a passo ndo decrescente. Ja a linha de teto CR-FDH é uma linha
de tendéncia através dos cantos superiores esquerdos CE-FDH.

A linha do teto também pode ser representada em forma tabular, que é chamada de tabela
gargalo. A primeira coluna dessa tabela contém os valores do resultado, enquanto a(s) coluna(s)
seguinte(s) possui(em) os valores necessarios correspondentes da(s) condigdo(Bes). A tabela
mostra 0s niveis exigidos (necessarios) de todas as condi¢Bes para um determinado nivel do
resultado, o que € particularmente Util quando ha varias condigbes necessarias. Se uma das
condicdes ndo tiver o nivel necessario, o resultado desejado ndo ocorrera, independentemente
dos niveis das demais condi¢des (dai a nomenclatura de tabela “gargalo”).

O parametro-chave no NCA ¢ o tamanho do efeito “d”, que ¢é calculado pela divisdo da
area sem observacdes (também chamada de zona de teto) pela area total, que pode conter
observacBes conforme os valores minimo e maximo da condicdo e o resultado (também
chamado de escopo). Assim, d pode variar entre 0<d<1. Para estabelecer se o tamanho do efeito
é prético, Dul (2016) sugeriu que 0<d<0,1 representa um efeito pequeno; 0,1<d<0,3 um efeito
médio; 0,3<d<0,5 um grande efeito e d>0,5 um efeito muito grande. A significancia estatistica
do tamanho do efeito pode ser avaliada com o teste de permutacdo aproximada do NCA (DUL

et al, 2020), que ajuda a evitar conclusdes falsamente positivas sobre o tamanho do efeito.

3.5 ANALISE DOS DADOS QUALITATIVOS

Ap0ds ser realizada a coleta de dados com 52 dos respondentes que aceitaram gravar a
entrevista, selecionados por meio de amostra por conveniéncia (ndo probabilistica), o proximo
passo consistiu na analise dos dados para responder ao sétimo e oitavo objetivos especificos,
que sdo respectivamente: “verificar quais fatores e caracteristicas impactam as microcervejarias
artesanais”; “analisar quais impactos foram gerados pela pandemia de Covid 19, e quais ainda
estdo presentes”.

Em se tratando da pesquisa qualitativa, na qual ndo ha a pretensédo de generalizacdo dos
resultados, o interesse volta-se estritamente para descricdo, compreensdo e interpretagcdo do
comportamento observado do sujeito inserido em seu contexto, a partir dos relatos coletados
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006).

A técnica de analise dos dados qualitativos utilizada nesta Tese foi a analise de
conteddo, que, segundo Gray (2012), é considerada uma das abordagens mais comuns.
Essencialmente, trata-se de fazer inferéncias sobre os dados (geralmente texto), identificando

de forma sistematica e objetiva as caracteristicas especiais (classes ou categorias) entre eles.
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Esses materiais textuais podem ser procedentes de documentos, entrevistas, reportagens ou
respostas abertas de questionarios (KLEIN et al, 2015).

Na visdo de Teixeira (2003), a analise dos dados representa uma etapa importante da
pesquisa realizada na area das Ciéncias Sociais Aplicadas. Em uma abordagem qualitativa, o
pesquisador figura como instrumento humano primario, tanto na coleta quanto na anélise dos
dados sobre o objeto estudado.

Nessa mesma perspectiva, Camara (2013) pondera que, na andlise de contetdo, o
pesquisador procura revelar as caracteristicas, as estruturas ou 0s modelos que estdo por tras
dos fragmentos das mensagens, portanto, seu esforco é duplo: entender o sentido da
comunicacdo no papel de receptor e, especialmente, desviar seu olhar, indo além na busca de
outro significado, outra mensagem, passivel de se ver através ou ao lado da primeira.

Conforme apresentado por Bardin (2011), a analise de conteudo pode transformar
documentos textuais em dados quantitativos. Ao formular deduces l6gicas por meio da analise
qualitativa, pode-se explorar hipdteses, questdes ou pressupostos a serem aplicados em varios
tipos de pesquisas.

A técnica de analise de contetdo utilizada nesta pesquisa foi desenvolvida por Bardin
(2011), a qual se constitui por trés importantes fases: inicia-se pela pré-analise, segue pela
exploragdo do material e finaliza por meio do tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretagdo. Na primeira fase, o0 material foi organizado de forma a sistematizar as ideias
iniciais, incluindo a leitura flutuante, a escolha dos documentos e dos objetivos, bem como a
elaboracdo de indicadores.

A segunda fase, exploracdo do material, € considerada de suma importancia, pois
possibilita a riqueza das interpretacGes e inferéncias. Essa etapa consistiu na descricdo analitica
dos materiais textuais coletados, utilizando para isso o software Python e Powerbi. Para a
terceira e Ultima fase, foi realizado o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacao.
Nessa fase, ocorre o tratamento dos resultados e s@o apresentadas evidéncias das informacdes
para analise; portanto, é preciso haver percepcao, analise reflexiva e critica para realizacdo desta
etapa (BARDIN, 2011).

3.6 DESENHO DE PESQUISA
Observando as orientacbes de Hair Jr. et al (2005), o processo de pesquisa em

Administracdo deve compreender trés fases: a formulagdo, a execucdo e a andlise. Para a

construcdo deste estudo, as fases propostas pelo autor foram observadas e o desenho da pesquisa
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foi delineado com base nessas trés fases distintas, porem interligadas, conforme demonstrado
pela Figura 19.

Na primeira fase, ocorre a formulacdo do tema, da justificativa, do problema e dos
objetivos, bem como a elaboragédo do aporte tedrico de sustentacdo do estudo e os construtos da
pesquisa. J& a segunda fase contempla as defini¢cdes das estratégias de pesquisa, do objeto e
sujeitos, dos procedimentos para a coleta de dados e, ainda, da anélise dos dados coletados.

A terceira e Ultima fase aborda as analises estatisticas e a interpretacdes dos dados a
partir da validacdo do modelo proposto, com exposi¢do dos resultados, identificacdo das

limitagdes do estudo e consideragdes finais.

Figura 19 - Desenho de pesquisa

= Tema; Justificativa; Problemas; Objetivos
= Aporte tedrico
= Construtos da pesquisa

= Estratégias de pesquisa

= Objeto

*Sujeitos

= Procedimentos para a coleta de dados

EXECU(;KO « Analise de dados

= andlises estatisticas
#Interpretagdes de resultados
= |dentificagdo de limitagdes

« Consideragdes finais

Fasg 11 -
ANALISE

_ Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
3.7 MATRIZ DE AMARRACAO

A matriz de amarracdo € um instrumento proposto por Mazzon (1981), com a intengdo
de evidenciar a coeréncia das relacdes formadas entre as dimensdes e os encaminhamentos de
uma pesquisa, indicando a consisténcia metodoldgica da intervencdo cientifica. Essa
ferramenta, ja reconhecida na administracao, foi escolhida como forma de organizar a estrutura
metodoldgica do trabalho e facilitar a compreensdo do problema de pesquisa, dos objetivos, do
modelo tedrico adotado e das técnicas utilizadas na coleta dos dados (TELLES, 2001).

De acordo com Malhotra (2006), a principal importancia da matriz de amarragéo
consiste em fornecer uma visdo panoramica e sistematizada de como todos os elementos do
projeto de pesquisa estdo interconectados. A matriz de amarragdo pode ser visualizada no

Quadro 9 a seguir.
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Quadro 9 - Matriz de amarracao da Tese

Influéncia das capacidades dindmicas produtivas e do comportamento
TITULO DA TESE estratégico no desempenho organizacional: uma pesquisa nas
microcervejarias artesanais
“Existe a influéncia das capacidades dindmicas produtivas e do
PERGUNTA DE PESQUISA comportamento estratégico no desempenho organizacional das
microcervejarias artesanais do RS?”.
Verificar se existe influéncia das capacidades dindmicas produtivas e

OBJETIVO GERAL do comportamento estratégico no desempenho organizacional das
microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul.
OBJETIVO ESPECIFICO 1 Identificar o perfil das microcervejarias e de seus dirigentes;

Verificar qual o tipo de comportamento estratégico é predominante
entre as microcervejarias artesanais
Analisar quais s8o as capacidades dindmicas produtivas que mais se
destacam na realidade das microcervejarias artesanais
Verificar o atual cenério do desempenho organizacional das
microcervejarias artesanais
Verificar a relacéo existente entre os construtos capacidade dindmica
OBJETIVO ESPECIFICO 5 produtiva e desempenho organizacional, e essa relagdo moderada pelo
comportamento estratégico nas microcervejarias artesanais
Elaborar e validar instrumento de mensuracéo de capacidade dinamica
produtiva, baseado na cadeia produtiva das microcervejarias artesanais
Verificar quais fatores e caracteristicas impactam as microcervejarias
artesanais
Analisar quais impactos foram gerados pela pandemia de Covid 19, e
quais ainda estdo presentes
Capacidade dindmica
Capacidade dindmica produtiva
Comportamento estratégico
Desempenho organizacional

OBJETIVO ESPECIFICO 2

OBJETIVO ESPECIFICO 3

OBJETIVO ESPECIFICO 4

OBJETIVO ESPECIFICO 6

OBJETIVO ESPECIFICO 7

OBJETIVO ESPECIFICO 8

REFERENCIA TEORICA

NATUREZA DA . . I -
PESQUISA Aplicada; Descritiva; Exploratoria
NATUREZA DOS DADOS Quantitativa e Qualitativa
TECNICA DE COLETA Survey e Entrevista em profundidade

Né&o Probabilistica, por Conveniéncia;

FROCESU DS Populagdo: 310 microcervejarias do RS

ovo4dm<Z

COUEIRAEIEY) Amostra: 119 respondentes
METODO DE Modelagem de Equagdes Estruturais (SEM); Medidas descritivas
TRATAMENTODOS (frequéncia, média e desvio padrdo); Padronizacdo dos escores; Analise
DADOS de CondigcBes Necessarias (NCA); Anélise de conteido
GRAU DE ABRANGENCIA Rio Grande do Sul

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Finalizada a exposic¢do da matriz de amarracao, introduz-se o Capitulo 4 que ird abordar

a analise dos resultados da pesquisa.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados e as discussfes que permitiram chegar
aos objetivos propostos. Para propor uma melhor compreenséo das fases Tese, a apresentacdo
dos resultados seguiré a ordem dos objetivos especificos propostos, iniciando pela abordagem
quantitativa e, logo depois, pela abordagem qualitativa.

4.1 ABORDAGEM QUANTITATIVA

Inicialmente, foram caracterizados os perfis das microcervejarias artesanais gauchas e
de seus dirigentes. Posteriormente, foram identificados os tipos de comportamentos estratégicos
predominantes nas microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul, seguido pela analise de
quais sdo as Capacidades Dindmicas Produtivas que mais se destacam, assim como a
verificacdo do atual cenario do desempenho organizacional das microcervejarias.

Em seguida, verificou-se a relacdo existente entre os construtos Capacidades Dinamicas
Produtivas e desempenho organizacional, cuja relacdo é moderada pelo comportamento
estratégico. Por ultimo, foi elaborado e validado o instrumento de mensura¢do do construto
capacidade dinamica produtiva com base na cadeia produtiva das microcervejarias artesanais,

que foi utilizado durante a coleta de dados.

4.1.1 Perfil das microcervejarias gauchas e de seus dirigentes

O perfil das microcervejarias artesanais galchas e dos seus respectivos dirigentes possui
informacBes que serdo apresentadas mais adiante de forma textual. Ressalta-se que esses
resultados se referem as 119 organizacfes que se propuseram a responder a pesquisa, de modo
que n&o serdo realizadas analises com diferentes grupos da amostra (analise multigrupo). No

entanto, tais dados sé&o relevantes para fins de caracterizagdo do publico respondente.

4.1.1.1 Perfil das microcervejarias

As microcervejarias que participaram da pesquisa estdo localizadas em 58 diferentes
cidades do Rio Grande do Sul, conforme aponta o Quadro 10. A maioria, 16% (19), esta
localizada na capital Porto Alegre; 12% (14) na cidade de Caxias do Sul; e 6% (7) em Santa

Cruz do Sul. A Figura 20 mostra 0 mapa que representa como essas cidades estdo distribuidas



no estado.

Quadro 10 - Cidades e quantidade de microcervejarias que participaram da pesquisa
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QUANTIDADE DE

QUANTIDADE DE

Elpelz CERVEJARIAS Slerolz CERVEJARIAS
Ajuricaba 1 Julio de Castilhos 1
Alegrete 1 Lajeado 2
Alto Feliz 1 Mato Castelhano 1
Bagé 2 Montenegro 2
Barao_de 1 Novo Hamburgo 2
Cotegipe
Bento Gongalves 2 Passo Fundo 1
B FElmas 1 Paulo Bento 1
Sul
Brochier 1 Pejucara 1
Cachoeira do 1 Pelotas 6
Sul
Canela 1 Picada Café 3
Canoas 1 Porto Alegre 19
Cenpelnd 1 Restinga Seca 1
Santana
Carlos Barbosa 1 Rio Grande 2
Caxias 14 Santa Cruz do Sul 7
Cerro Largo 1 Santa Maria 3
Colinas 1 S ant. do 2
Livramento
Coronel Barros 1 Santiago 1
Dois Irmé&os 3 Santo Angelo 1
Dona Francisca 2 Santo Augusto 1
Erechim 2 S&o Franc. de 2
Paula
Estancia Velha 1 S&o Gabriel 1
Estrela 1 S&o José no Norte 1
Farroupilha 1 Sa0 Loglrjelzngo do 1
Feliz 2 Sapiranga 1
Gravatai 1 Teutbnia 1
Guaiba 1 Turugu 1
Horizontina 1 Uruguaiana 1
ljui 1 Venancio Aires 3
Itaqui 1
Ioti 1 TOTAL 119

Figura 20 - Mapa de distribui¢cao no estado do RS das cidades das microcervejarias que

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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participaram da pesquisa
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Fonte: Google Maps (2024).

Considerando as regides, conforme representa o Quadro 11, a maior quantidade das
microcervejarias que responderam a pesquisa, 34% (41), pertencem a regido Metropolitana,
englobando 16 cidades. A segunda regido com maior representatividade foi a Central, que
representa 21% (25) das empresas respondentes, o que corresponde a 13 cidades.

A terceira regido com mais empresas que responderam a pesquisa foi a regido Nordeste,
que abrange a maioria das cidades da serra gatcha, com 18% (21), englobando um total de 5
cidades. Na sequéncia, a regido Noroeste representa 12% (14) dos respondentes, 0 que
corresponde a 13 cidades. A regido Sudeste obteve 8% (10) da amostra, com 5 cidades,
enquanto a regido com menor representatividade na pesquisa foi a Sudoeste, com 7% (8) dos

respondentes, o que corresponde a 6 cidades.

Quadro 11 - Regides das microcervejarias que participaram da pesquisa
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QUANTIDADE DE

REGIAO CERVEJARIAS CIDADES

Alto Feliz, Brochier, Canela, Canoas, Capela de Santana, Dois
Metropolitana a1 Irméos, Estancia Velha, Feliz, (_Sravatai, Quaiba, Ivoti,
Montenegro, Novo Hamburgo, Picada Café, Porto Alegre,
Sapiranga

Bom Retiro do Sul, Cachoeira do Sul, Colinas, Dona Francisca,
Central 25 Estrela, Julio de Castilhos, Lajeado, Restinga Seca, Santa Cruz
do Sul, Santa Maria, Santiago, Teutdnia, Venancio Aires

Nordeste 21 Bento Gongalves, Carlos Barbosa, Caxias, Farroupilha, Sao
Francisco de Paula

Ajurucaba, Bardo de Cotegipe, Cerro Largo, Coronel Barros,
Noroeste 14 Erechim, Horizontina, ljui, Mato Castelhano, Passo Fundo,
Paulo Bento, Pejucara, Santo Angelo, Santo Augusto,

Pelotas, Rio Grande, S&o José do Norte, S&o Lourengo do Sul,
Sudeste 10 Turugu

Alegrete, Bagé, Itaqui, Santana do Livramento, Sdo Gabriel,
SEEE 8 Uruguaiana

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Figura 21 - Mapa das cidades e regides das microcervejarias que participaram da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Em relacdo ao ano de fundacdo das empresas, conforme apresentado no Gréfico 1,
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verificou-se que 10% (12) foram fundadas antes do ano de 2010; 24% (28) foram fundadas de
2011 a 2014; e a grande maioria foi fundada no intervalo dos anos de 2015 a 2020, com 61%

(72) dos respondentes; e somente 6% (7) foram fundadas apds o ano de 2020.

Grafico 1 - Ano de fundagao das empresas

Acima de 2020

De 2015 até 2020

De 2011 até 2014

Anterior a 2010

20% 40% 60% 80%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

No mercado de microcervejarias artesanais, hd um modelo de negd6cio conhecido como
cervejaria cigana, que, na definicdo de Chaves (2016), se refere a microcervejaria que néo
possui uma fabrica propria - seja por decisdo estratégica ou por falta de equipamentos -, que
terceiriza as etapas da producdo. Conforme evidenciado na pesquisa, 89% (106) das
microcervejarias ndo sdo ciganas, ou seja, sd0 empresas que produzem sua propria cerveja, e
11% (13) séo cervejarias ciganas, que terceirizam sua producdo em outras fabricas, conforme
ilustra o Gréfico 2.

Grafico 2 - Microcervejarias ciganas € ndo ciganas

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Verificou-se que o capital inicial investido nas empresas varia de 5 mil reais até 7
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milhGes de reais. Dentre os resultados, identificou-se que 29% (34) das microcervejarias
comegcaram suas atividades com investimento inicial de até 50 mil reais; 20% (24) com capital
que varia de 51 mil a 150 mil reais; 17% (20) com capital inicial de 151 mil a 400 mil reais;
13% (15) com investimento inicial na faixa dos 401 mil a 1 milh&o de reais; e 7% (8) com
investimento inicial superior a 1 milh&o de reais. Do total de 119 respondentes, o equivalente a
15% (18) ndo respondeu a essa pergunta. O Gréafico 3 evidencia o capital inicial investido nas

microcervejarias que responderam a questao.

Grafico 3 - Capital inicial investido pelas microcervejarias artesanais

Preferiram ndo responder

Acima de 1 milhdo de Reais

De 401 mil a 1 milhdo de Reais

De 151 mil a 400 mil Reais

De 51 mil a 150 mil reais

Até 50 mil Reais

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

No que se refere ao quadro societario das empresas, 81% (96) dos respondentes
informaram que possuem sOcios na microcervejarias, enquanto 19% (23) sdo empresas
individuais. Das empresas que possuem um quadro societario, 51% (49) disseram tratar-se de
uma empresa familiar, outros 49% (47) sdo empresas de perfil ndo familiar. Ainda sobre o
quadro societario, considerando os 62% (74) das microcervejarias artesanais que responderam
a pesquisa, todos os socios trabalham na empresa; ja para 38% (45), nem todos os sécios que
constam no quadro social trabalham na empresa. Esses dados estdo melhor representados nos
Gréficos 4,5 e 6.

Grafico 4 - Quadro societario
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Grafico 5 - Empresa familiar

Nao é
empresa

familiar
49% 2%

Empresa
familiar

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Grafico 6 - Sdcios que trabalham na empresa

Nao; 38%

Sim; 62%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
Ao serem questionados sobre o numero de filiais que as microcervejarias possuem, a
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grande maioria, 87% (103), informou ndo possuir filiais, ou seja, possuem somente a matriz;
outros 11% (13) possuem 1 filial; 2% (2) possuem 2 filiais; apenas 1% (1) possui 3 filiais.
Outra questdo abordada com os respondentes diz respeito ao numero total de
funcionarios que as empresas possuem (Gréafico 7). Nesse aspecto, 67% (80) informaram
possuir até 5 funcionarios; 8% (9) de 6 a 10 funcionérios; 8% (9) de 11 a 20 funcionarios; 4%
(5) de 21 a 40 funcionarios; e apenas 2% (2) possuem acima de 41 funcionérios. J& em relacdo
a quantidade de funcionarios que trabalham apenas no setor produtivo da empresa, conforme
ilustra o0 Grafico 8, 90% (107) possuem até 5 funcionarios; 8% (9) de 6 a 10; e apenas 3% (3)

possuem acima de 11 funcionarios no setor produtivo das microcervejarias.

Grafico 7 - Quantidade de funcionarios na empresa

Mais de 41

De 21 a 40

De 11a20

De6al0

Até 5

20% 40% 60%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Grafico 8 - Quantidade de funcionarios no setor produtivo

Acima de 31
De 11a30
De6a 10

Até 5

20% 40% 60% 80% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
Outro dado abordado foi 0 nUmero de empresas que possui mestre cervejeiro, entre as
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quais 65% (77) afirmaram possuir metre cervejeiro, enquanto os outros 35% (42) informaram

ndo possuir, conforme evidenciado no Gréfico 9.

Grafico 9 - Empresas que possuem mestre cervejeiro

V|

Nao; 37%

Sim; 63%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Em termos de producgédo, observou-se que 52% (62) das microcervejarias produzem
somente cervejas nao pasteurizadas, ou seja, as chamadas cervejas vivas, que possuem um prazo
de validade menor. Ja 45% (54) produzem tanto cervejas pasteurizadas como nao pasteurizadas,

e somente 3% (3) produzem somente cervejas pasteurizadas, conforme o Grafico 10.

Grafico 10 - Produgao de cervejas pasteurizadas e ndo pasteurizadas

Ndo pasteurizada

Pasteurizada

0% 10% 20% 30% 40% 50%  60%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
Outra questdo abordou quais sdo os tipos de envase utilizados pelas microcervejarias,

configurando uma questdo de multipla escolha. Assim, o respondente poderia escolher todos o0s
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tipos de envase trabalhados pela empresa.

Observou-se que quase a totalidade das empresas, 97% (116), envasam seus produtos
com barril inox; o barril plastico (em PET) também ¢é utilizado por 64% (76) dos respondentes,
enquanto 82% (97) dos respondentes informaram que, atualmente, trabalham com garrafas do
tipo PET, uma escolha que se intensificou para muitas empesas durante o periodo da pandemia
de Covid-19 devido a escassez das garrafas de vidro, além de ser uma forma de baratear e diluir
0 produto em menores quantidades, facilitando seu destino ao consumidor final.

Em relacdo as garrafas de vidro de 500ml, 600ml, 1L ou 1,5L, verificou-se de 52% (62)
das empresas utilizam esse tipo de envase, ja 24% (29) informaram que envasam seus produtos
em latas de 350ml, 355ml, 473ml ou 500ml.

Outro dado importante coletado nas entrevistas diz respeito a quantidade (em litros) de
producdo de cada empresa. Essa questdo mostra-se bem eclética, pois existem empresas que
produzem em torno de mil litros no més, assim como ha empresas que produzem uma média
mensal de 1,5 milh&o de litros.

Assim, verificou-se que 39% (46) empresas produzem até 5 mil litros/més; 36% (43)
produzem de 5,1 mil a 15 mil litros/més; 21% (25) produzem de 16 mil a 45 mil litros/més; e
apenas 5% (5) das microcervejarias artesanais produzem acima de 45 mil litros/més.

Ja em relacdo a capacidade produtiva desses mesmos respondentes, pode-se notar que
muitos deles possuem equipamentos 0ciosos: 24% (28) informaram ter condi¢cdes de produzir
até 5 mil litros de cerveja/més; 37% (44) tém capacidade produtiva de 5,1 mil a 15 mil
litros/més; 25% (30) produzem de 16 mil a 45 mil litros/més; e 14% (17) empresas informam
ter condi¢Bes de produzir acima de 46 mil litros/més. Os Gréficos 11 e 12 ilustram essas

informagdes.

Grafico 11 - Quantidade de producdo (em litros)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Grafico 12 - Capacidade de producao (em litros)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Para finalizar o perfil das empresas, investigou-se o faturamento bruto das
microcervejarias artesanais gauchas que responderam ao questionario, conforme indica o
Gréafico 13. Pode-se perceber que existem empresas com faturamento que néo passam de 50 mil
Reais mensais, assim como uma empresa que faturamento médio mensal superior aos 2 milhdes
de reais.

De forma geral, 43% (51) faturam até 50 mil reais por més; 25% (30) faturam de 51 mil
a 100 mil reais por més; 19% (23) faturam uma média mensal de 101 mil a 200 mil reais; 6%
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(7) arrecadam de 201 mil a 500 mil reais por més; e 2% (2) possuem um faturamento médio
mensal acima de 1,5 milhdes. Um total de 5% (6) dos respondentes preferiu ndo responder a

essa pergunta.

Grafico 13 - Faturamento médio mensal bruto
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Outro dado abordado para identificar o perfil das microcervejarias, conforme mostra o
Gréfico 14, foi em relacdo ao local onde estd sediada a empresa, se em imovel préprio ou
alugado. A maioria dos respondentes, 54% (64), informou que o espaco € alugado, ja o restante,
46% (55), possui sede propria, 0 que permite economizar, ou destinar para outros fins, o valor
que seria gasto com aluguel.

Apbs a identificacdo do o perfil das microcervejarias artesanais gauchas que
participaram da pesquisa, o topico seguinte se dedicara a analise do perfil dos respondentes da

pesquisa.

Grafico 14 - Sede da empresa propria ou alugada.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

4.1.1.2 Perfil dos dirigentes/respondentes da pesquisa

Para iniciar a andlise relacionada ao perfil dos respondentes da pesquisa, serdo
identificados os cargos das pessoas que foram designadas, ou que se propuseram, a responder
ao questionario. Conforme a expectativa do pesquisador, e melhor evidenciado no Grafico 15,
verificou-se que a grande maioria dos respondentes se intitularam como sécios-proprietarios,
correspondendo a 65% (77). Outros 19% (23) foram classificados no cargo de cervejeiro (a) da
empresa; 8% (9) afirmara ser os administradores; 5% (6) denominaram-se como gerentes de

producdo; e 0s 3% (4) restantes informaram ser do setor comercial das empresas.

Grafico 15 - Cargos dos respondentes da pesquisa
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Gerente de produgdo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
Em relagdo ao género dos respondentes, identificou-se que a maioria, 87% (104),

correspondem ao género masculino, e apenas 13% (15) do feminino, sendo que nenhum
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respondente se identificou com outro género. Em relacdo a faixa etaria dos respondentes das
microcervejarias participantes, apenas 1% (1) possui até 18 anos; a maioria, com 40% (48),
possui entre 19 e 35 anos; 35% (42) possui entre 36 e 45 anos; e 24% (28) possui idade acima

de 45 anos. Os Graficos 16 e 17 demonstram esses nUmeros.

Grafico 16 - Género dos respondentes
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Grafico 17 - Faixa etéria dos respondentes
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Ao analisar o tempo em que 0s respondentes estdo na empresa, pode-se perceber,
conforme Gréfico 18, que 6% (7) estdo no maximo ha 1 ano trabalhando nas microcervejarias;
20% (24) estdo de 1 a 3 anos; a maioria dos respondentes 36% (43) estdo de 4 a 6 anos; outros
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29% (35) estdo de 7 a 10 anos; e 0s 9% (10) restantes estdo ha mais de 10 anos trabalhando na

empresa que representaram na presente pesquisa.

Grafico 18 - Tempo que trabalha na empresa
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Dos representantes das microcervejarias que colaboraram respondendo ao questionario
de pesquisa, observou-se que 82% (98) ndo possuiam emprego anterior relacionado ao ramo
cervejeiro; somente 0s outros 18% (21) ja possuiam experiéncia trabalhando em outras
empresas do ramo. Do total dos 119 respondentes, 66% (79) informaram ja ter realizado algum
curso cervejeiro para ter, pelo menos, uma nogdo do que é e de como se procede 0 processo
produtivo cervejeiro; ja os outros 34% (40) informaram que nunca haviam realizado um curso
na area, porém, inimeros destes possuem o conhecimento do processo produtivo. Os Graficos

19 e 20 mostram esses dados.

Grafico 19 - Emprego anterior relacionado ao ramo cervejeiro
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Grafico 20 - Ja realizou curso cervejeiro
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Em termos de escolaridade, conforme representa o Grafico 21, verificou-se que nenhum
dos respondentes possui apenas o ensino fundamental; enquanto 18% (21) possui pelo menos
0 ensino médio completo. Ja outros 10% (12) dos representantes das empresas informaram ter
como nivel de escolaridade o curso técnico, alguns até mesmo o tecndlogo em cerveja oferecido
por algumas instituicdes; 8% (9) possuem curso superior incompleto, sendo alguns em
andamento.

A grande maioria dos respondentes, 38% (46) informaram possuir curso superior completo,
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dividido em diversas areas. Outros 22% (27) informaram possuir especializacdo e/ou MBA em
determinadas areas; 3% (3) dos respondentes possuem mestrado e apenas 1%, 0 que equivalente

a 1 dos respondentes, informou ter doutorado com estudos voltados ao setor cervejeiro.

Grafico 21 - Nivel de escolaridade dos respondentes
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Finalizando a analise dos respondentes da pesquisa, foi feito um recorte considerando
aqueles que informaram possuir desde o curso superior incompleto até o nivel de doutorado,
conforme mostra o Gréfico 22.

Seguem os principais cursos superiores e/ou de pos-graduacdo em que 0s respondentes
se enquadram: 19% (16) Administracdo; 9% (8) Design; 9% (8) Direito; 8% (7) Engenharia
Quimica; 6% (5) Engenharia de Producéo; 3% (3) Economia; 3% (3) Processos Gerenciais; 3%
(3) Publicidade e Propaganda. Outros 40% dividem-se em 29 variados cursos superiores, dentre
0s quais apenas 1 dos respondentes informou possui curso superior ou de pds-graduacdo em

cerveja.

Grafico 22 - Curso superior dos respondentes
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

A seguir, serd apresentado um breve resumo dos perfis com as caracteristicas que mais
se destacaram em relacdo as empresas e aos respondentes.

O perfil que mais se destacou, dentre as microcervejarias artesanais do estado do Rio
Grande do Sul que responderam ao questionario de pesquisa, corresponde a empresas que, em
grande maioria, estdo situadas na regido metropolitana, mais especificamente na cidade de Porto
Alegre.

Elas foram fundadas entre os anos de 2015 e 2020 e, majoritariamente, nao sao
cervejarias ciganas. Em geral, as atividades iniciaram com um capital de, no méaximo, 50 mil
reais, com perfil de empresas familiares com um quadro societario de pelo menos 2 socios, em
gue a maioria trabalha nas empresas. Grande parte das empresas ndo possui filiais, a sede é
alugada e conta com, no maximo, até 5 funcionarios. Tanto no quadro total da empresa quanto
somente no setor produtivo, ha um mestre cervejeiro.

Quase a totalidade das microcervejarias participantes envasam seus produtos em barril
inox, com uma producdo média de, no méximo, 5 mil litros/més, porém, com capacidade
produtiva mensal de até 15 mil litros, em que se obtém um faturamento médio mensal de até 50
mil reais.

Ao analisar o perfil que mais se destacou entre os respondentes da pesquisa, evidencia-
se gque a maioria dos participantes foram os préprios socios-proprietarios, do sexo masculino,
com idades de 19 a 35 anos, que estdo na empresa de 4 a 6 anos. Conforme o resultado
majoritario, ndo havia experiéncia em trabalho anterior relacionado ao setor cervejeiro, porém,

se destaca a realizacdo de algum curso relacionado a cerveja.
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A grande parte dos respondentes informou possuir curso superior completo,
predominantemente o curso de Administracdo, mas apenas um dos respondentes possui
doutorado com énfase no setor de cervejas artesanais. Também ha um destaque também para a
heterogeneidade em relacdo a formacdo dos respondentes, uma vez que foram mapeados 37
diferentes cursos de nivel técnico e superior.

Apos realizar a andlise do perfil dos respondentes da pesquisa, 0 proximo item ira
responder ao objetivo especifico de verificar qual tipo de comportamento estratégico é

predominante entre as microcervejarias artesanais.

4.1.2 Comportamento estratégico das microcervejarias artesanais do RS

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados das andlises realizadas para atingir o
objetivo especifico de “verificar qual o tipo de comportamento estratégico é predominante entre
as microcervejarias artesanais”. A relevancia deste objetivo e, consequentemente, da analise
executada, esta em estimar como as microcervejarias artesanais gauchas se comportam em
relacdo as suas estratégias, com a utilizacdo dos estudos e questionario do Ciclo Adaptativo de
Miles e Snow (1978).

Tais resultados derivam das 11 questfes do questionario da pesquisa, com 4 alternativas
de resposta em cada questdo. Cada alternativa representa um dos seguintes perfis da empresa:
prospectoras, analiticas, defensivas ou reativas.

As 4 primeiras questdes do questionario representam o problema empreendedor do ciclo
adaptativo, que se referem respectivamente as dimensdes de: caracterizagcdo dos produtos
oferecidos, imagem no mercado, tempo gasto em monitorar as mudancgas e tendéncias no
mercado, e motivos do crescimento ou diminui¢do da demanda.

As 3 questdes seguintes representam o0 problema de engenharia, que remetem
respectivamente as dimensdes de: metas mais importantes, caracterizacdo das competéncias e
habilidades dos funcionérios, e mecanismo de protecao dos concorrentes. Por fim, as Gltimas 4
questbes representam o problema administrativo, que envolvem respectivamente as dimensées
de: concentracdo do gerenciamento, preparacdo para o futuro, descricdo da estrutura, e
procedimentos de avaliagcdo do desempenho.

Estudando o comportamento estratégico conforme o ciclo adaptativo (MILES; SNOW,
1978), pode-se observar que, em cada uma das quatro dimensdes referentes ao problema
empreendedor, destacaram-se apenas 2 tipos de comportamento, o prospector e o defensivo. Na

dimensao que analisa a “caracterizacdo dos produtos oferecidos” (1* questao do construto), o
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comportamento com maior frequéncia foi o “defensivo”, que obteve 47% das respostas. Na
analise da dimensdo “imagem no mercado” (2* questdo do construto), 0 comportamento
“prospector” obteve maior frequéncia, correspondendo a 48%.

Na andlise da dimensdao “tempo gasto em monitorar as mudancas e tendéncias no
mercado” (3* questdo do construto), o comportamento do tipo “defensivo” destacou-se
novamente, com 53%. Por fim, na dimensdo que analisa os “motivos do crescimento ou
diminui¢do da demanda” (4* questao do construto), o comportamento que mais teve respostas
foi, novamente, o “prospector”, com 45% das respostas.

Em relacdo a média geral do problema empreendedor, o comportamento “defensivo” foi
predominante entre os respondentes, com 31%, seguido pelo prospector, com 28%. O Grafico
23 ilustra os tipos de comportamento estratégico que mais se destacam nas microcervejarias

artesanais gauchas nas 4 questdes que compdem o problema empreendedor.

Grafico 23 - Comportamentos estratégicos que mais se destacam nas dimensdes do problema

empreendedor

Defensivo  Prospector Defensivo  Prospector

Questaol Questao2 Questao3 Questdo4d

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Nas trés dimensdes do problema de engenharia (52, 62 e 72 questdes), verificou-se que o
comportamento “analitico” é o mais frequente. O comportamento “analitico”, conforme
evidenciado no Gréafico 24, aparece predominantemente nas 3 dimensdes “metas mais
importantes”, com 50% das respostas; “caracterizacdo das competéncias ¢ habilidades dos
funciondrios” com 36%; e “mecanismo de prote¢do dos concorrentes”, com 34% dos
respondentes. Assim, o comportamento estratégico “analitico” foi predominante no problema
de engenharia, com média de 40% das respostas.

Grafico 24 - Comportamentos estratégicos que mais se destacam nas dimensdes do problema

de engenharia



157

Analitico Analitico Analitico

Questao 5 Questao 6 Questao 7

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Nas quatro dimensdes do problema administrativo, observou-se que 0 comportamento
“analitico” se destaca nas dimensdes “concentragdo do gerenciamento” e “preparagdo para o
futuro” (8% e 9* questdes), ambas com 39% das respostas. Na dimensao “descri¢ao da estrutura”
(10* questdo), o comportamento “reativo” foi o mais respondido, com 32%; ja na dimensao
“Procedimentos de avaliagdo do desempenho” (11* questdo), o comportamento estratégico

“prospector” lidera com 39%. O Grafico 25 apresenta esses resultados.

Grafico 25 - Comportamentos estratégicos que mais se destacam nas dimensdes do problema

administrativo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Em geral, no problema administrativo, o comportamento estratégico do tipo “analitico”
foi o perfil que mais se destacou, com 30% das respostas, seguido pelo “prospector” com 26%,
“defensor”, com 27%, e por ultimo o reativo, com 19%.

De acordo com o modelo do ciclo adaptativo proposto por Miles e Snow (1978), as

microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul apresentaram, predominantemente, o



158

comportamento estratégico “defensivo” diante do problema empreendedor, com 31%. Ja nos
problemas de engenharia e administrativo, o0 comportamento estratégico predominante foi o

“analitico”, com 40% e 29% respectivamente. O Grafico 26 expressa esses dados.

Grafico 26 - Comportamentos estratégicos que mais se destacam nos respectivos tipos de

problemas
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Problema Problema de Problema
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Analisando o comportamento estratégico geral adotado pelas microcervejarias
artesanais gaudchas que participaram da pesquisa (conforme o Gréfico 27), e considerando as 11
dimensdes j& analisadas dos problemas, conclui-se que a maior frequéncia foi o comportamento
ANALITICO, com 30% (36 empresas).

Conforme a classificacdo de Miles e Snow (1978), o comportamento analitico
compreende organizagdes que operam em dois tipos de dominio produto-mercado, um
relativamente estavel e outro em mudanca. Em areas estaveis, esse comportamento opera
rotineiramente e de forma eficiente por meio do uso de estruturas formais e processos. Em areas
mais turbulentas, os gestores procuram observar de perto seus concorrentes em busca de novas
ideias e, entdo, adotam rapidamente aquelas que parecem ser as mais promissoras.

O comportamento analitico pode ser entendido no contexto de microcervejarias que
possuem uma rotina de produtos e processos ja definidos, mas também estdo em busca do novo.
Porém, as empresas ndo sao responsaveis por dar o passo inicial atrds do novo, na verdade,

aguardam outras empresas, mais abertas para as inovacoes (as prospectoras), inventarem algum
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novo processo ou produto, para depois analisar a viabilidade e fazer o mesmo.

Trata-se de microcervejarias que entendem a respeito de determinado estilo de cerveja,
ou das formas de atender seus clientes, ou ainda de algum novo processo para fabricacdo de
produtos que estd sendo implementado pelo concorrente, para que também possa dar certo na

sua realidade.

Grafico 27 - Tipos de comportamento estratégicos das microcervejarias artesanais do Rio

Grande do Sul

Prospector Analitico Defensivo Reativo

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

O segundo comportamento mais frequente nas microcervejarias é 0 DEFENSIVO, com
29% (34 empresas). Esse resultado indica que a maioria das organizag¢Ges tem estreito dominio
produto-mercado. Nesse caso, 0s gestores sdo altamente especialistas em area limitada de
operacdes da organizagdo e ndo tendem a realizar pesquisas em busca de novas oportunidades
fora de seus dominios. Como resultado, essas organizacfes raramente precisam fazer grandes
ajustes em sua tecnologia, estrutura ou metodos de operacGes. Em vez disso, dedica-se atengdo
priméria para melhorar a eficiéncia das operagdes existentes (MILES; SNOW, 1978).

Nesta pesquisa, 0 comportamento estratégico defensivo esta apenas 1% atras do
analitico, ou seja, 0s resultados sdo muito préximos. Isso evidencia que grande parte das
microcervejarias artesanais galchas que responderam a pesquisa apresenta um comportamento
de satisfacdo em relagdo a sua realidade de processos e de produtos.

Significa que elas procuram executar bem as suas atividades, isto €, procuram manter
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um produto sempre com a mesma qualidade, bem como o seu ambiente fabril de modo a
continuar atendendo as necessidades da empresa. Também se mantém um bom padrdo de
atendimento aos clientes, seja na venda rapida na microcervejaria ou nas empresas que possuem
visitacdo e Beer Garden, com o foco principal de manter os clientes que ja possuem.

O comportamento estratégico PROSPECTOR é o terceiro mais recorrente nas
microcervejarias galchas, com 23% (27 empresas). Conforme defendem os autores Miles e
Snow (1978), os prospectores tém como caracteristica a continua busca por oportunidades de
mercado, ja que regularmente respondem as tendéncias emergentes do meio ambiente. Assim,
essas organizacOes sdo, muitas vezes, as criadoras de mudanca e podem gerar incerteza nos
concorrentes; no entanto, devido a sua forte preocupacdo para a cria¢do de produto e mercado,
pecam na eficiéncia.

Dentro da realidade das microcervejarias artesanais, 0s prospectores sdo aqueles que
estdo constantemente inovando, sejam por meio de novos sabores de cervejas, 0s chamados
“alquimistas”, ou investindo em novos nichos de cliente, novos processos produtivos e
promocdes. Essas sdo as microcervejarias que costumam implementar alguma novidade e,
posteriormente, sdo seguidas pelas outras, como as analiticas.

O comportamento estratégico em que as microcervejarias artesanais do RS menos se
enquadram é o REATIVO, com 18% (22 empresas). Algumas empresas possuem 0
comportamento estratégico reativo devido a uma série de fatores que limitam sua capacidade
de responder eficazmente as mudancas e incertezas do ambiente organizacional. O
comportamento reativo, segundo os autores Miles e Snow (1978), resulta em organizacdes cujos
gestores frequentemente percebem as mudangas e as incertezas que afetam o ambiente
organizacional, mas sdo incapazes de responder de forma eficaz. Esta inércia é causada pela
falta de relacéo consistente entre estratégia e estrutura, resultando em raros ajustes de qualquer
tipo que, quando realizados, ocorrem por pressdes ambientais, em vez de serem iniciativas
proativas.

Ainda em consonancia com os estudos de Miles e Snow (1978), empresas com
comportamento estratégico reativo representam o fracasso estratégico (ou inexisténcia de
estratégia), o que pode levar essas organizacGes a ndo resistirem as inconstancias ambientais

e/ou a concorréncia, tendo em vista o crescimento deste setor.

As microcervejarias que possuem o CE reativo sdo aquelas que esbocam alguma reacéo
no mercado somente ao visualizar o risco de ter que encerrar as atividades. Essas sdo as

microcervejarias que, durante a pandemia, nao foram atras de estratégias e alternativas para que
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continuassem a escoar suas producdes, afinal, esse perfil entende que nédo é necessario mudar
em absolutamente nada, mas que com o passar do tempo acabam sendo engolidas pela
concorréncia.

Pelo fato do CE reativo representar, na visao de alguns autores, uma falta de estratégia
por parte da empresa, muitos destes autores preferem retira-lo dos resultados dos estudos.
Porém, ndo retirar as empresas reativas dos resultados do trabalho é uma decisdo metodoldgica

importante pelas seguintes razdes:

- Representatividade da Amostra: As empresas com CE reativo fazem parte do
universo das microcervejarias artesanais e, portanto, contribuem para a representatividade da
amostra. Excluir essas empresas poderia resultar em uma visao distorcida do setor, ignorando
as variacGes nos comportamentos estratégicos que existem na realidade.

- Compreensdo Completa do Setor: A inclusdo de empresas com diferentes
comportamentos estratégicos, incluindo as reativas, permite uma compreensao mais completa
e nuanciada do setor. Isso ajuda a identificar ndo apenas as praticas que levam ao sucesso, mas
também aquelas que podem ser menos eficazes, oferecendo uma visdo mais abrangente das
dindmicas do setor.

- Identificacdo de Areas de Melhoria: Ao analisar as empresas com comportamento
estratégico reativo, é possivel identificar areas especificas que necessitam de melhoria. 1sso
pode fornecer insights valiosos para essas empresas sobre como elas podem ajustar suas
estratégias para se tornarem mais competitivas e melhorar seu desempenho.

- Contribuicdo para a Literatura: A inclusdo de empresas com diferentes
comportamentos estratégicos enriquece a literatura existente, fornecendo dados e analises que
abrangem um espectro mais amplo de estratégias empresariais. 1sso pode ajudar a preencher
lacunas no conhecimento e oferecer uma base mais sélida para pesquisas futuras.

- Valor Educativo: Finalmente, a anélise de empresas com comportamento estratégico
reativo tem um valor educativo significativo. Ela pode servir como um estudo de caso sobre o
que ndo fazer, ajudando outras empresas a evitar estratégias que podem ndo ser eficazes em
ambientes competitivos e em constante mudanca.

4.1.3 Capacidades dinamicas produtivas que mais se destacam na realidade das

microcervejarias artesanais gauchas

Nesta secdo, estdo apresentados os resultados das analises para cumprir 0 objetivo

especifico de “analisar quais sdo as Capacidades Dinamicas Produtivas que mais se destacam
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na realidade das microcervejarias artesanais”. A relevancia desse objetivo e, consequentemente,
da anélise executada, estad em estimar quais sdo as Capacidades Dindmicas Produtivas que se
destacam nas microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul. O questionario utilizado se
divide em 5 tipos de Capacidades Dindmicas Produtivas, que sdo: Equipamentos; Mao de Obra;
Produtos; Logistica e Producao.

A capacidade dindmica produtiva é definida por D'Avila e Martins (2017) como o
conjunto de todas as capacidades internas da organizacdo que sdo vinculadas ao sistema
produtivo, do seu inicio ao fim, e a gestdo das suas for¢as sdo concisas em resposta a incerteza
ambiental.

Seu papel é fundamental na criacdo de novas forcas por parte da empresa dentro do
mercado, pois sdo um conjunto de competéncias que as industrias possuem em sua cadeia
produtiva, originadas a partir de suas forcas internas, como o desenvolvimento de novos
processos produtivos e produtos. Além disso, a capacidade dindmica produtiva é responsavel
pela elaboracdo de estratégias competitivas, que permitem agir positivamente frente a acéo de
seus concorrentes e a incerteza ambiental.

Desse modo, a primeira etapa foi a padronizacdo das escalas ordinais em escalas de
razao, isto €, a conversdo das respostas dadas pelos respondentes para razfes de 0% a 100%
(LOPES, 2018). Essa uniformizacdo dos dados permitiu efetuar as analises necessarias para
compreender o nivel de importancia de cada tipo de CDP, que pode se enquadrar em baixo,
moderado e alto, conforme ilustra o Gréfico 28.

O primeiro dado analisado foi o nivel de importancia das Capacidades Dinamicas
Produtivas relacionadas aos “equipamentos”, nas 119 microcervejarias pesquisadas. Verificou-
se que 58% dos respondentes consideram que a CDP relacionada aos equipamentos possuem
um alto nivel de importancia, enquanto 42% entedem que 0s equipamentos possuem um nivel
moderado de importancia. Nao houve respostas que considerassem a CDP - equipamentos com
um nivel baixo de importéncia.

A Segunda CDP analisada foi relacionada a “mao de obra”. Observou-se que 81% dos
respondentes demonstraram um alto nivel de importancia sobre a médo de obra, enquanto 16%
apresentaram um nivel moderado de importancia. Ja o nivel baixo de importancia obteve apenas
3% das respostas.

A proxima CDP analisada foi relacionada aos “produtos”, com 82% de
representatividade com alto grau de importancia na visdo dos respondentes. Ja o nivel moderado
obteve 18% das respostas, consequentemente, o nivel de importancia com baixo grau ndo

obteve percentual representativo. Dentro da CDP produtos questionaram-se a respeito das
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empresas que investem em novos produtos, em que 111 empresas informaram estar
constantemente investindo em novos produtos. Destes 111 respondentes, 74% demonstraram
um alto nivel de importancia para esse processo, enquanto 26% apresentaram importancia
moderada.

A capacidade dindmica produtiva relacionada a “logistica” apresentou um resultado de
63% com nivel alto de importancia para as questdes que a compbem, e 37% com nivel
moderado de importancia. Essa CDP nao apresentou baixo nivel de importancia.

A ultima CDP analisada é relacionada a “produgdo”. De acordo com os respondentes,
seu nivel de importancia encontra-se como alto para 76% das 119 empresas analisadas,
enquanto 24% consideram que a producdo apresenta um nivel de importancia moderado. Nao

houve nivel baixo de importancia segundo os respondentes.

Grafico 28 - Capacidades dindmicas produtivas

Alta importancia Média importancia Baixa importancia

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Em uma analise geral, que considera os 5 tipos de Capacidades Dindmicas Produtivas,
é possivel verificar que a capacidade mais relevante - assinalada com alto nivel de importancia
- no contexto das microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul que participaram desta
pesquisa € a CDP relacionada aos “PRODUTOS”, com 82% das respostas dos entrevistados.

Dentro da CDP relacionada aos produtos, destacam-se as empresas que investem em
“NOVOS PRODUTOS”, dentre as quais 74% consideram que esse processo apresenta um alto
nivel de importancia para a organizacao. De acordo com pesquisas de Lutisiak (2016), analisou-

se que a melhoria continua dos produtos pode qualificar o desempenho da empresa. Além disso,
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verificou-se que a qualidade dos insumos impacta em outras &reas da empresa, principalmente
na venda.

Para Parente, Baack e Han (2011), os novos produtos devem ser lancados como um
diferencial, ou seja, deve ser inovador que auxilie no crescimento da empresa. Os autores
também apresentam técnicas de gerenciamento de operagdes que podem auxiliar a capacidade
dindmica produtiva. Yung e Lai (2021) aplicam a perspectiva de capacidade dinamica produtiva
no campo de desenvolvimento de novos produtos, verificando o time-to-market e analisando o
impacto tecnoldgico e inovador de um novo produto.

A outra CDP com maior nivel de importancia para os respondentes foi relacionada a
“MAO DE OBRA”, com 81%. Em relagio & mio de obra, o estudo de Hanzen e Moller (2016)
propBe uma avaliacao sobre quanto se deve investir em aprendizagem da equipe para auxiliar
nas capacidades produtivas da empresa, além de verificar o impacto dos recursos investidos nos
funcionarios.

Lutsiak (2016) analisou como a qualificagdo e a boa remuneracdo do capital humano
pode afetar a produtividade, inovacdo e modernizacdo dos equipamentos da organizacao.
Hausknecht e Holwerda (2013) acreditam que a rotatividade de funcionarios tem consequéncias
importantes para a empresa. Vale destacar que a CDP méao de obra foi a Gnica entre 5 tipos que
apresentou um percentual de baixo nivel de importancia, com 3%.

Outra CDP com maior significancia para os respondentes estd relacionada a
“PRODUCAO”, uma vez que 76% entendem seu alto nivel de importancia para a empresa. Ja
a CDP relacionada a “LOGISTICA” apresentou um alto nivel de importancia para 63% dos
respondentes. Em relacdo a logistica e producdo, Koskinen (2014) entende que as Capacidades
Dinamicas relacionadas a producdo podem ser utilizadas para melhorar a eficiéncia de
distribuicdo e producdo da empresa. Marion et al (2016) defendem que as organizacGes que
mudam dinamicamente podem alcancar capacidade produtiva estavel, ou seja, que é capaz de
manter a producdo sem desperdicios, sendo mais eficiente.

Dentre as 5 CDP, a que apresentou um nivel de importancia alto com menor
representatividade foi aquela relacionada aos “EQUIPAMENTOS”, com 58%. Em relagao as
questbes com o foco nos equipamentos, utilizou-se como base alguns estudos, a exemplo das
pesquisas de Kore, Koul e Verma (2021), que analisaram o0 modo como as mudancas
tecnoldgicas podem afetar a capacidade dindmica produtiva da empresa.

O estudo de Zhang, Nault e Wei (2020) avaliou como 0s equipamentos auxiliam na
producdo e na estratégia da empresa. Por sua vez, Mandrella, Zander e Kolbe (2017) avaliaram

como 0s equipamentos auxiliam no uso eficiente de insumos para a producado, investigando
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também quando os equipamentos sdo automatizados e tecnoldgicos.

4.1.4 Desempenho organizacional nas microcervejarias artesanais gadchas

A mensuracao do desempenho organizacional é considerada uma das ferramentas mais
aceitas e amplamente utilizadas pelas organizacdes para ajudar a implementar suas estratégias,
monitorar seu desempenho para atingir seus objetivos estratégicos e coletar informacgdes que
sdo importantes e Uteis para melhorar seu desempenho (OWAIS; KISS, 2020).

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados das analises realizadas para atingir o
objetivo especifico de “verificar o atual cenario do desempenho organizacional das
microcervejarias artesanais”. A relevancia deste objetivo e de suas analises consiste na
verificacdo de como esta o atual cenadrio do desempenho organizacional financeiro, do
desempenho organizacional ndo financeiro e também do desempenho organizacional da
empresa em comparagdo com 0s concorrentes das microcervejarias artesanais gadchas.

O desempenho organizacional financeiro se refere a medida de qudo bem uma empresa
utiliza os ativos de seu modo principal de negécios para gerar receitas (CHEN; TSOU;
HUANG, 2009). O processo de entrega de produto e/ou servico deve ter qualidade para produzir
beneficios em relagdo ao lucro, economia de custos e participacdo de mercado (THOMPSON;
SOUZA; GALE, 1985). Em outras palavras, a inovacéo nos produtos e/ou prestacao de servicos
pode criar melhores lucros e desempenho de vendas (CHEN; TSOU; HUANG, 2009).

Desse modo, a primeira etapa envolveu a padronizacdo das escalas ordinais em escalas
de razdo, isto &, a conversdo das respostas dadas pelos respondentes para razées de 0% a 100%
(LOPES, 2018). Essa uniformizacdo dos dados permitiu efetuar as analises necessarias para
compreender o nivel de importancia de cada tipo de DO, que pode se enquadrar em baixo,
moderado e alto, conforme evidenciado no Grafico 29.

A partir das respostas obtidas pelos participantes da pesquisa, que representam as 119
microcervejarias artesanais do RS, pode-se perceber que a situacdo atual relacionada ao
desempenho organizacional financeiro é melhor se comparada ha 3 anos atras ( mais
especificamente até antes do inicio da pandemia, segundo os respondentes).

Por sua vez, 56% informaram que possuem alta concordancia em relacéo as afirmativas
das questbes, ou seja, a situacdo atual € melhor se comparada ha 3 anos atrés. Outros 38%
informaram estar em uma situacdo intermediaria, considerada aqui como moderada em relacdo
ha 3 anos atras, o que significa que ndo houve uma evolugdo nem uma involugéo. J& 6% dos

respondentes mencionaram que, ha 3 anos atras, encontravam-se em uma situacdo de
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desempenho financeiro melhor do que a atual.

J& o desempenho organizacional ndo financeiro é um objetivo operacional de longo
prazo, que enfatiza a importancia de aumentar a fidelidade do cliente, atrair novos clientes, além
de melhorar a imagem e a reputacdo de uma empresa (BLAZEVIC; LIEVENS, 2004). Os
servigos/produtos mais inovadores contribuem fortemente para o desempenho nédo financeiro
(AVLONITIS; PAPASTATHOPOULOU; GOUNARIS, 2001).

Com isso, Chen, Tsou e Huang (2009) argumentam que a inovacdo na entrega de
servigos/produtos aprimora a capacidade de uma empresa em fidelizar o cliente por meio de um
processo de compra mais facil, comunicacdo mais clara de produtos e resultados, bem como
uma capacidade maior de atender as necessidades do cliente, resultando na obtencéo de uma
posicao de vantagem competitiva em um segmento de mercado ou demais segmentos.

Em relacdo ao desempenho organizacional ndo financeiro, a grande maioria dos
respondentes (87%) possui uma alta concordancia com o fato de que, atualmente, esse quesito
esta melhor se comparado ha 3 anos. Outros 12% entendem que seu desempenho organizacional
ndo financeiro esta reagindo de forma moderada, quando comparado aos mesmos 3 anos atras,
ou seja, possuem 0s mesmos resultados, encontrando-se em um ponto de equilibrio. Somente
1% entende que o seu desempenho ndo financeiro era melhor ha 3 anos atras, comparando com
sua situacao atual.

O desempenho organizacional utiliza importantes processos para reforcar sua vantagem
competitiva em relacdo aos concorrentes, um deles € a gestdo do conhecimento. As
organizag6es que aprendem com mais eficiéncia ttm melhor desempenho e resultados em longo
prazo, em comparagdo com seus concorrentes. Além disso, ao melhorar o conhecimento
individual dentro de uma organizacéo a fim de desenvolver uma aprendizagem organizacional
continua, pode-se levar a um melhor desempenho (LEE; CHOI, 2003; CASTRO, 2015; AL-
ANSAARI; BEDERR; CHEN, 2015).

Ao analisar as respostas sobre o desempenho organizacional das microcervejarias
artesanais gauchas participantes da pesquisa, em comparacdo com a realidade dos seus
concorrentes, verificou-se que a grande maioria (54%) considera sua situagdo como moderada,
ou seja, ndo notam diferenca em relagdo aos seus concorrentes, ou entendem que n&o
conseguem identificar se houve resultados melhores ou ndo.

Outros 39% informaram que seu desempenho organizacional comparado aos seus
concorrentes possui alta relevancia, entendendo que tiveram superioridade no desempenho
guando comparados a empresas com a mesma realidade que as suas. Apenas 7% dos

participantes da pesquisa informaram que seus resultados estariam abaixo de seus concorrentes



167

diretos.

Grafico 29 - Desempenho organizacional das microcervejarias artesanais gatuchas atual,

comparado ha 3 anos atras (antes da pandemia)

Melhor m Igual Pior

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Ao analisar, de forma geral, o desempenho organizacional das microcervejarias
artesanais gauchas em relacdo ha 3 anos atrds, mais especificamente até antes do inicio da
pandemia, pode-se perceber que os 3 tipos de DO verificados na presente pesquisa apresentam
um resultado satisfatério. O DOF, que analisa principalmente os resultados financeiros, como
crescimento de vendas, receita e lucro, obteve um percentual de 56%, indicando que mais da
metade das empresas pesquisadas apresentam retornos melhores do que antes ha 3 anos atras.

Ou seja, mesmo com todos os problemas gque a pandemia trouxe a sociedade, as
microcervejarias conseguiram se reinventar e melhorar os seus resultados, evidenciando um
grande poder de resiliéncia do setor. Essas mesmas anélises também servem para indicar 0s
resultados do desempenho organizacional ndo financeiro, bem como o desempenho
organizacional comparado ao concorrente, que obtiveram um indice de 87% e 54%
respectivamente, representando uma melhoria em relagdo ha 3 anos atras.

Ao analisar os resultados do desempenho organizacional das microcervejarias artesanais
gauchas por regido, conforme apresentado no Grafico 30, constatou-se que a regido Sudoeste
foi a que apresentou um melhor cenéario em relagdo ao seu desempenho organizacional

financeiro (DOF), se comparado ha 3 anos antes, com 88% das respostas.
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As outras regides que apresentaram um DOF melhor foram Nordeste, com 62%, e
Centro, com 60%. Nas regides Noroeste e Sudeste, 50% dos respondentes informaram que
tiveram um DOF melhor; ja na regido metropolitana menos da metade das empresas disseram
ter um DOF melhor se comparado ha 3 anos antes, ou seja, 51% das microcervejarias artesanais
da regido metropolitana informaram que seu desempenho organizacional financeiro foi

equivalente ou pior do que antes da pandemia.

Grafico 30 - DOF alto por regido

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Ao analisar os resultados em relagdo ao desempenho organizacional ndo financeiro —
DONF (Gréafico 31), pode-se observar que a regido Centro foi a que apresentou um melhor
indice, com 96% dos respondentes indicando que o seu DONF foi melhor, se comparado ha 3
anos atras. As outras regides com melhor DONF foram Nordeste e Sudeste, ambas com 90%,
seguidas por Sudoeste e Metropolitana, com respectivamente 88% e 83%. A regido Noroeste
obteve somente 79% das empresas respondendo que seu desempenho organizacional ndo

financeiro foi melhor do que ha 3 anos atras.

Grafico 31 - DONF alto por regido
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Em relacdo aos resultados do desempenho organizacional comparado ao concorrente -
DOCC (Gréfico 32), as microcervejarias artesanais da regido Sudeste foram as que
apresentaram o maior percentual, correspondendo a 80% das empresas que tiveram um DO
melhor em relagdo aos seus concorrentes hé 3 anos atras. Ja a regido Metropolitana teve o menor
indice, com 27%,. Ou seja, a maioria das regides que fazem parte desta regido, 73% informaram
que tiveram um DO igual ou pior quando comparado a seus concorrentes.

Na regido Nordeste, 57% dos respondentes informaram ter um DOCC melhor do que ha
3 anos atras. Nas regides Centro e Noroeste, apenas 36% afirmaram que seus DO foram
melhores que seus concorrentes. Significa que 64% das empresas entendem que o DO era igual
ou pior do que o seu concorrente, assim como a regido Sudoeste, com somente 28% dos

respondentes entendendo que tiveram um melhor DOCC se comparado ha 3 anos atras.

Grafico 32 - DOCC alto por regido
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Ao analisar os resultados, pode-se perceber que, além de ter o maior nimero de
respondentes, a regido Metropolitana também apresentou resultados mais expressivos:
atualmente, a maioria das empresas dessa regido ndo esta obtendo um desempenho
organizacional melhor, quando comparado ha 3 anos atrds. O DOF, em que se analisa 0
crescimento das vendas e lucro da empresa, dessa regido também apresentou o pior resultado,
ja que menos da metade das empresas informou nao estar melhor atualmente.

Nas respostas do DOCC, 73% dos respondentes entendem sdo obtidos resultados iguais
ou piores que de seus concorrentes. Esse fato pode ser explicado justamente pela grande
quantidade de empresas concentradas na mesma regido, ou seja, pela grande oferta de produtos
e a grande concorréncia. Nesse cenario, muitas vezes as empresas precisam diminuir seus
precos e, consequentemente, as suas margens para conseguirem se manter mercado, 0 que

reflete no seu desempenho organizacional final.

4.1.5 Relacdo entre os construtos capacidade dinamica produtiva e desempenho

organizacional moderado pelo comportamento estratégico

Para atingir o objetivo especifico “verificar a relagdo existente entre 0s construtos
capacidade dindmica produtiva e desempenho organizacional, e essa relacdo moderada pelo
comportamento estratégico nas microcervejarias artesanais”, primeiramente sera analisada a
relacdo existente entre as capacidades dindmicas produtivas e o desempenho organizacional.

Foram desenvolvidas 15 hipoteses, conforme ilustra a Figura 12, para que seja analisada a
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correlagéo dos 5 tipos de CDP com os 3 tipos de DO.

A légica do modelo de caminho apresenta a varidvel independentemente da capacidade
dindmica produtiva, e como varidvel dependente o desempenho organizacional. Desse modo,
presumiu-se que essas capacidades dinamicas produtivas impactam o desempenho

organizacional das microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul.

Figura 22 - Hipoteses da relagdo entre os construtos CDP e DO

Desempenho
Organizacional
Financeiro

Capacidade Dinamica
Produtiva - Produgio

Capacidade Dindmica
Produtiva - Produtos

H2

H3

¢ '
Desempenho
Organizacional
Heé Nao Financeiro

H8

Capacidade Dindmica
Produtiva - Mo de Obra

Comportamento
Estratégico

Capacidade Dinamica

Produtiva - Equipamentos

Capacidade Dinamica
Produtiva - Logistica

Desempenho
Organizacional

Comparado com
o Concorrente

Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.9.4 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2022).

4.1.5.1 Hipoteses com CDP - Produgéo e DO

O objetivo da CDP é buscar pelo conhecimento das competéncias internas que estao
ligadas a producdo. Dessa forma, a organizacéo pode se antecipar em relacdo as adaptacdes dos

processos produtivos e, consequentemente, gerar vantagem sobre o mercado.

H1: A Capacidade Dinamica Produtiva “Produ¢do” influencia no Desempenho Organizacional
Financeiro;
H2: A Capacidade Dinamica Produtiva “Produ¢ao” influencia no Desempenho Organizacional

Nao Financeiro;
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H3: A Capacidade Dinamica Produtiva “Produ¢@o” influencia no Desempenho Organizacional

Comparado ao Concorrente.

4.1.5.2 Hipoteses com CDP - Mao de Obra e DO:

Dentro da formacao das CDP, a m&o de obra qualificada para a producéo é considerada
importante, uma vez que a qualificacdo e boa remuneracdo do capital humano pode afetar a
produtividade, a inovacdo e a modernizacdo dos equipamentos da organizacao
(HAUSKNECHT; HOLWERDA; 2013, LUTSIAK, 2016).

H4: A Capacidade Dinamica Produtiva “Mao de Obra” influencia no Desempenho
Organizacional Financeiro;

HS5: A Capacidade Dindmica Produtiva “Mao de Obra” influencia no Desempenho
Organizacional N&o Financeiro;

H6: A Capacidade Dindmica Produtiva “Mao de Obra” influencia no Desempenho

Organizacional Comparado ao Concorrente.

4.1.5.3 Hipoteses com CDP - Logistica e DO:

A localizacdo da empresa € outro fator importante para a CDP, pois trata-se de um
recurso fisico (BARNEY; HESTERLY, 2008) que representa algum tipo de vantagem
competitiva, pois pode contribuir no desenvolvimento de parcerias e dar suporte aos seus
negécios. Empresas localizadas em metropoles e que estdo mais préximas de centros
distribuidores detém maior facilidade no aprimoramento de suas praticas organizacionais,
facilidade de escoamento de produgdo e na prospeccdo de negécios futuros (SANCHES;
MACHADO, 2014).

H7: A Capacidade Dindmica Produtiva “Logistica” influencia no Desempenho Organizacional
Financeiro;

H8: A Capacidade Dinamica Produtiva “Logistica” influencia no Desempenho Organizacional
Ndo Financeiro;

H9: A Capacidade Dindmica Produtiva “Logistica” influencia no Desempenho Organizacional

Comparado ao Concorrente.
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4.1.5.4 Hipoteses com CDP - Produtos e DO:

Na composicdo do conjunto das variaveis fundamentais das CDP, a diversidade de
produtos pode trazer algumas vantagens de mercado a organizacdo (D’AVILA; MARTINS,
2017). Além disso, um novo produto deve ser langcado como um diferencial, que seja inovador
e possa auxiliar no crescimento da empresa, apresentando técnicas de gerenciamento de
operacdes que podem auxiliar a capacidade dinamica produtiva (PARENTE; BAACK; HAN,
2011; YUNG,; LA, 2021).

H10: A Capacidade Dinamica Produtiva “Produtos” influencia no Desempenho Organizacional
Financeiro;

H11: A Capacidade Dinamica Produtiva “Produtos” influencia no Desempenho Organizacional
Nao Financeiro;

H12: A Capacidade Dinamica Produtiva “Produtos” influencia no Desempenho Organizacional

Comparado ao Concorrente.

4.1.5.5 Hipoteses com CDP - Equipamentos e DO:

Uma fundamental competéncia para balizar a CDP de uma empresa é utilizacdo de
equipamentos tecnoldgicos para a producdo (D’AVILA; MARTINS, 2017), considerando que
a adocao de tecnologias no processo produtivo auxilia a empresa a coordenar suas inovacoes
de forma mais sistematica. Esse fator resulta na criacdo de estratégias competitivas a partir do
lancamento de novos produtos e processos (FLEURY, 1990), além de resultar em maiores
ganhos de produtividade.

Quanto mais automatizados e tecnolégicos forem os equipamentos, mais podem auxiliar
no uso eficiente de insumos para a produgdo. Suas mudangas também podem afetar
significativamente as estratégias e Capacidades Dinamicas da empresa no setor produtivo
(MANDRELLA; ZANDER; KOLBE, 2017; ZHANG; NAULT; WEI, 2020; KORE; KOUL;
VERMA, 2021).

H13: A Capacidade Dinamica Produtiva “Equipamentos” influencia no Desempenho
Organizacional Financeiro;
H14: A Capacidade Dinamica Produtiva “Equipamentos” influencia no Desempenho

Organizacional Nao Financeiro;
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H15: A Capacidade Dindmica Produtiva “Equipamentos” influencia no Desempenho

Organizacional Comparado ao Concorrente.

4.1.5.6 Hipoteses do CE moderando a relacéo entre a CDP e 0 DO:

A hipotese 16 se diferencia das demais, pois ela resulta em outras 3 sub-hipdteses
relacionadas ao comportamento estratégico modera a relagédo entre as capacidades dindmicas e

desempenho organizacional.

H16: A relagdo entre as Capacidades Dinamicas Produtivas e 0 Desempenho Organizacional

nas microcervejarias artesanais gatchas € moderada pelo Comportamento Estratégico

Para testar as hipoOteses de pesquisas mencionadas anteriormente, foi efetuado o
procedimento de Modelagem de Equagdes Estruturais (Partial Least Squares Structural
Equation Modeling - PLS-SEM), utilizando o algoritmo do Software SmartPLS® v. 4.0.9.4.

A testagem do modelo se estabilizou apos 2 iteracdes. Foram utilizados alguns critérios
para avaliar o ajuste do modelo PLS-SEM, tais como: raiz quadrada média residual padronizada
(SRMR), distancia euclidiana quadrada (ducs), distancia geodésica (ds) e indice de ajuste
normado (NFI). Os resultados confirmaram que o modelo estrutural proposto se ajustou aos
dados com indices aceitaveis como SRMR = 0,072, durs = 5,283, de = 1,946, NFI = 0,869)
(HENSELER; HUBONA; RAY, 2016).

Observou-se que o valor de SRMR foi menor que 0,08 (HENSELER, RINGLE;
SARSTEDT, 2016), enquanto o valor do NFI ficou maior que o valor sugerido de 0,8 (HU;
BENTLER, 1998) o que indica a adequacdo do modelo estrutural.

4.1.6 Analise da consisténcia interna e validade convergente do modelo

Para a avaliacdo do ajuste do modelo, verificou-se a consisténcia interna, observando
Alfa de Cronbach e Confiabilidade composta e a variancia média extraida (VME), considerando
os valores do Quadro 12 como referéncia.

O Alfa de Cronbach (equacdo 2) ¢ uma medida para avaliar a consisténcia interna entre
as Variaveis Observadas (VO’s) pertencentes a uma Variavel Latente (VL’s), ou seja, a medida
avalia até que ponto os erros aleatorios afetam a medicdo dos dados (CRONBACH,;
SHAVELSON, 2004).
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a=L[1—E?=—1S?] )

- 2
K-1 S]

K = ntimero do variaveis observadas (VO’s);
™, S? = é 0 somatério das variancias das variaveis observadas; e
sz = é a variancia da soma das varidveis observadas.

A confiabilidade composta (equacdo 2) € uma estimativa de consisténcia interna mais
apropriada para o método SEM (Structural Equation Modeling) por ser mais robusto e porque
as cargas fatoriais sdo passiveis de variacdo (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).

Zln=1 )li (3)

Pe = (Z?=1)Li)2+z?=1 &

onde:

Y, A; = soma das cargas fatoriais (coeficiente de regressio entre as VO’s e aVL);
™, & = soma dos erros de mensuracdo (variancia residual);
n =numero de VO’s.

Por sua vez, a variancia média extraida (equacdo 4) vem a ser a média das cargas
fatoriais padronizadas ao quadrado, ou seja, a propor¢do média da variancia das VO’s

explicadas pela VL (FORNELL; LARCKER, 1981).
VME = 2= 4)

onde:

Ajx = carga fatorial padronizada; e
k = nimero de indicadores ou VO’s.

Quadro 12 - Critérios de avaliagdo do Modelo de Mensuragao
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Teste

Critérios Conceito

Consisténcia Interna

Alfa de Cronbach (o) 0,7 <0 <0,95
Confiabilidade Composta (pc) 0,7<pc<0,95
Validade Convergente
Variancia Média Extraida - VME | VME > 0,5

Fonte: Lopes et al (2020), adaptado de Ringle, Silva e Bido (2014).

Como resultados dos testes, apresenta-se a Tabela 1:

Tabela 1 - Alfa de Cronbach, confiabilidade composta e variancia média extraida

Dimensdes Alfa de Confiabilidade Variéncia}Média
Cronbach Composta Extraida
CDP - Equipamentos (CDP-E) 0,527 0,756 0,510
CDP - Logistica (CDP-L) 0,502 0,797 0,662
CDP - M&o de Obra (CDP-MO) 0,756 0,891 0,804
CDP - Produtos (CDP-PR) 0,648 0,809 0,576
CDP - Producéo (CDP-PRD) 0,892 0,912 0,514
8((:))— Comparado com o Concorrente (DO- 0,898 0,929 0,767
DO - Financeiro (DO-F) 0,922 0,938 0,752
DO - Ndo Financeiro (DO-NF) 0,829 0,879 0,594

Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.9.4 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2022).

Analisando a Tabela 1 em comparagdo com as informacgo6es pressupostas no Quadro 12,

observa-se que, mesmo com a excluséo dos indicadores com cargas fatoriais (A < 0,6), as trés

dimensdes CDP-E, CDP-L e CDP-PR ndo atingiram a pressuposi¢cdo minima para o alfa de

cronbach, o> 0,7, porém, a confiabilidade composta e a variancia média extraida apresentaram

seus valores dentro dos limites toleraveis, portanto, o0 modelo atende ao critério de mensuracéao.

4.1.7 Analise da validade discriminante

Avaliar a validade discriminante do SEM pode indicar se as Variaveis Latentes (VLs)

sdo independentes entre si (HAIR et al, 2014). Essa avaliacdo pode ser feita das seguintes

maneiras:

- Cargas cruzadas (Cross Loading);

- Critério de Fornell e Larcker;

- Critério de Heterotrait Monotrait Ratio (HTMT).
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No critério das cargas fatoriais cruzadas (Tabela 2), os valores sdo analisados quanto as

correlagbes das variaveis observadas com as variaveis latentes e quanto ao valor da carga

fatorial com a dimensao original (negrito), comparando com as demais cargas fatoriais. Desse

modo, o valor em negrito devera ser maior que o valor das demais dimensoes.

Tabela 2 - Cargas fatoriais cruzadas

Indicadores Dimensoes
DO-CC DO-F DO-NF | CDP-E | CDP-L | CDPM-O | CDP-PRD | CDP-PR

DO-CC 01 0,845 0,454 0,287 0,268 0,153 0,218 0,161 0,134
DO-CC 02 0,910 0,562 0,448 0,320 0,203 0,241 0,234 0,208
DO-CC_03 0,903 0,467 0,471 0,229 0,248 0,205 0,164 0,220
DO-CC_04 0,843 0,492 0,481 0,295 0,215 0,182 0,273 0,193
DO-F 01 0,461 0,889 0,491 0,232 0,236 0,091 0,142 0,242
DO-F 02 0,386 0,830 0,379 0,202 0,115 0,052 0,108 0,123
DO-F 03 0,424 0,856 0,406 0,156 0,158 0,086 0,174 0,205
DO-F 04 0,528 0,865 0,636 0,309 0,332 0,224 0,275 0,361
DO-F 05 0,582 0,896 0,593 0,283 0,274 0,162 0,244 0,239
DO-NF_01 0,374 0,490 0,759 0,205 0,304 0,144 0,129 0,339
DO-NF_02 0,521 0,650 0,822 0,259 0,294 0,167 0,236 0,375
DO-NF_03 0,539 0,604 0,718 0,274 0,227 0,123 0,250 0,309
DO-NF_04 0,193 0,306 0,796 0,111 0,273 0,067 0,132 0,507
DO-NF_05 0,291 0,342 0,754 0,162 0,345 0,271 0,227 0,374
EQ 03 0,100 0,189 0,264 0,670 0,263 0,225 0,143 0,273
EQ 04 0,300 0,086 0,116 0,665 0,087 0,241 0,231 0,110
EQ 06 0,275 0,306 0,177 0,799 0,227 0,113 0,242 0,147
LO 04 0,213 0,302 0,332 0,142 0,885 -0,041 0,203 0,271
LO 05 0,164 0,131 0,276 0,345 0,736 0,290 0,304 0,375
MO_02 0,226 0,094 0,216 0,246 0,085 0,899 0,073 0,175
MO _03 0,208 0,198 0,140 0,206 0,121 0,894 0,160 0,224
PRD 01 0,199 0,140 0,258 0,252 0,267 0,080 0,865 0,206
PRD 02 0,177 0,226 0,383 0,266 0,294 -0,055 0,711 0,135
PRD_03 0,301 0,250 0,302 0,083 0,210 0,267 0,689 0,243
PR_06 0,128 0,246 0,372 0,262 0,286 0,150 0,273 0,787
PR_07 0,126 0,159 0,380 0,189 0,212 0,149 0,196 0,777
PR_08 0,108 0,256 0,427 0,211 0,297 0,249 0,190 0,811
PR_09 0,845 0,454 0,287 0,268 0,153 0,082 0,059 0,684
PR_10 0,910 0,562 0,448 0,320 0,203 0,367 0,035 0,586
PR_11 0,903 0,467 0,471 0,229 0,248 0,142 0,190 0,746
PR_14 0,843 0,492 0,481 0,295 0,215 0,259 0,228 0,538
PR_16 0,461 0,889 0,491 0,232 0,236 0,190 0,231 0,637
PR_17 0,386 0,830 0,379 0,202 0,115 -0,032 0,136 0,736
PR _18 0,424 0,856 0,406 0,156 0,158 0,080 0,229 0,809

Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.9.4 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2022).

Na Tabela 3, o Critério Fornell-Larcker (equacdo 5) vem a ser um comparativo das

raizes quadradas das VME’s com os valores das correlagdes de Pearson. Esse critério pressupde

que uma VL compartilha mais variancia com suas VO’s do que de outras VL’s (HAIR et al,

2014).
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J& o critério Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) (equacdo 6), na mesma Tabela 3, vem
a ser um critério mais robusto que os demais, ou seja, € a verdadeira estimativa das verdadeiras
correlagdes entre as VL’s, que pode ser confirmadas pelo método Boostrapping usando 5.000
subamostras, em que os valores da matriz devem ser inferiores a 1,0, indicando a validade
discriminante do modelo de mensuragdo (HENSELER; RINGLE; SARSTEDT, 2015).

1 oK oK)
K; K-Zg=12h—1rlg-1h

HTMT = J ©6)
2 Ki-1 Kj o 2 Kj-1_K; N
K; (Ki—l) Eg=1 Zh=g+1 ng.zh-il{j (Kj—l) Zg:l Zh=g+1r1g-1h
onde:
Ti,.j, = correlagao de Pearson;

K; = nimero de indicadores da dimensao &;; e
K;j = nimero de indicadores da dimensdo &;.

Analisando a Tabela 3, observou-se que as pressuposic¢des da validade discriminante do
modelo foram atingidas, tanto para o critério Fornell-Larcker quanto ao HTMT. Portanto, o
modelo apresenta validade discriminante.

Analisando as Tabelas 2 e 3, observa-se que as pressuposi¢des da validade discriminante
do modelo foram atingidas, de modo que se torna possivel avaliar o modelo quanto a sua

estrutura preditiva.

Tabela 3 - Critérios Fornell-Larcker e Heterotrait-Monotrait Ratio

. ~ Matriz de Correlacdo de Pearson
Dimensoes | VME [cppE CDP-L CDP-MO CDP-PR CDP-PRD DO-CC _DOF DONF
CDP-E 0714 | 1,000
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CDP-L 0,814 | 0,273 1,000
CDP-MO 0,897 | 0,252 0,114 1,000
CDP-PR 0,759 | 0,291 0,296 0,129 1,000
CDP-PRD 0,717 | 0,240 0,380 0,222 0,256 1,000
DO-CC 1,000 | 0,162 0,118 0,084 0,213 -0,081 1,000
DO-F 0,876 | 0,320 0,234 0,242 0,241 0,217 0,037 1,000
DO-NF 0,867 | 0,288 0,282 0,162 0,236 0,294 0,076 0,567 1,000
LS (HTMT)g7,5%
CDP-L 0,901
CDP-MO 0,708 0,738
CDP-PR 0,717 0,897 0,439
CDP-PRD 0,583 0,891 0,445 0,496
DO-CC 0,647 0,639 0,469 0,462 0,407
DO-F 0,545 0,675 0,317 0,442 0,448 0,177
DO-NF 0,625 0,949 0,419 0,510 0,751 0,739 0,790

Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.9.4 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2022).

4.1.8 Avaliagéo do modelo estrutural

O modelo estrutural sera analisado conforme com os critérios estabelecidos por Hair et
al (2017), que incluem a verificacdo da multicolinearidade entre as dimensfes exdgenas e
preditoras por meio do o fator de inflacdo de variancia (Variance Inflation Factor - VIF), com
nivel de significancia do R? que determina a intensidade dos efeitos dos coeficientes de
caminho e a relevancia preditiva (Q32). Os valores de VIF, apresentados na Tabela 4, indicam
gue o modelo ndo apresenta problemas de colinearidade (VIF < 5), enquanto o Quadro 13
apresenta os critérios para avaliacdo do modelo estrutural.

Quanto aos coeficientes de explicacdo das dimens@es preditoras (endogenas), observou-
se que os valores da dimensio DOCC apresentou efeito moderado (0,075 < R? < 0,19), ja as
outras duas dimensdes, DOF e DONF com forte efeito (R2 > 0,19), e relevancia preditiva com
grau fraco (0,01 < Q?<0,075) para as trés dimensdes (LOPES et al, 2020).

Quadro 13 - Critérios para avaliagdo do modelo estrutural

Teste | Critérios
Avaliacdo do Modelo Estrutural
Avaliagfo da Colinearidade Variance Inflation | VIF <5
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Factor (VIF)

0,02 <R?< 0,075 (efeito fraco);
0,075 < R? < 0,19 (efeito moderado); e
R? > 0,19 (efeito forte)

H1: B = 0; t. > 1,96 (p < 0,05)

00,01 <Q?<0,075 (grau fraco);
0,075 < Q? < 0,25 (grau moderado); e
Q?> 0,25 (grau forte)

Coeficiente de Explicagéo (R?); Confirmado pelo
método Boostrapping

Validade do coeficiente estrutural (8); Confirmado
pelo método Boostrapping

Relevancia preditiva (Q?); confirmado pelo método
Blindfolding.

Fonte: Lopes et al (2020), adaptado de Ringle, Silva e Bido (2014)

Tabela 4 - Analise da colineariedade (VIF), coeficiente de Explicacio (R?), Relevancia
preditiva do modelo (Q?)

Dimensb6es Dimensdes Enddgenas
Exogenas DOCC DOF DONF
CDP-E 1,257 1,257 1,257
CDP-L 1,366 1,366 1,366
CDP-MO 1,217 1,217 1,217
CD-PR 1,301 1,301 1,301
CDP-PRD 1,440 1,440 1,440
R? 0,185 (0,003) 0,192 (0,004) 0,335 (0,000)
Q? 0,021 0,053 0,068

Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.9.4 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2022).

4.1.9 Avaliacéo das hipoteses

Acerca do modelo teorico, as relacdes entre os itens representam as hipoteses elaboradas
pelo pesquisador. De acordo com Babbie (2005), as hipoteses de pesquisa sdo proposi¢oes

passiveis de serem testadas, que estabelecem uma relacéo entre duas ou mais variaveis em um

estudo.
Tabela 5 - Hipoteses propostas
Hip. Relacdo direta B DP* Estat. T p-valor
H1 CDP-PRD — DO-F 0,181 0,083 2,179 0,001

H2 CDPPRD — DO-NF 0,467 0,099 4,722 0,000
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H3 CDP-PRD — DO-CC 0,098 0,123 0,796 0,426
H4 CDP-MO — DO-F 0,031 0,102 0,301 0,763
H5 CDP-MO — DO-NF 0,025 0,078 0,321 0,748
H6 CDP-MO —» DO-CC 0,150 0,075 2,009 0,003
H7 CDP-L —» DO-F 0,149 0,072 2,060 0,001
H8 CDP-L —» DO-NF 0,163 0,077 2,107 0,002
H9 CDP-L - DO-CC 0,100 0,103 0,973 0,331
H10 CDP-PR — DO-F 0,089 0,123 0,724 0,469
H11 CDP-PR — DO-NF 0,040 0,089 0,449 0,653
H12 CDP-PR —» DO-CC 0,116 0,102 1,138 0,255
H13 CDP-E —» DO-F 0,151 0,073 2,069 0,003
H14 CDP-E — DO-NF 0,057 0,084 0,676 0,499
H15 CDP-E - DO-CC 0,198 0,093 2,125 0,002

Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.9.4 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2022).
* DP = Desvio Padréo

Com base na Tabela 5, percebe-se que, entre as 15 hipoteses propostas no modelo, 7
foram empiricamente aceitas, sendo confirmadas pelos valores do teste (t) que foram superiores

a 1,96 e “p-valor” inferiores a 0,05. Hipoteses que foram aceitas:

H1: A Capacidade Dindmica Produtiva “Produ¢@o” influencia no Desempenho Organizacional
Financeiro;

H2: A Capacidade Dinamica Produtiva “Produ¢do” influencia no Desempenho Organizacional
Ndo Financeiro;

H6: A Capacidade Dindmica Produtiva “Mao de Obra” influencia no Desempenho
Organizacional Comparado ao Concorrente;

H7: A Capacidade Dindmica Produtiva “Logistica” influencia no Desempenho Organizacional
Financeiro;

H8: A Capacidade Dinamica Produtiva “Logistica” influencia no Desempenho Organizacional
Néo Financeiro;

H13: A Capacidade Dinamica Produtiva “Equipamentos” influencia no Desempenho
Organizacional Financeiro;

H15: A Capacidade Dinamica Produtiva “Equipamentos” influencia no Desempenho

Organizacional Comparado ao Concorrente.

Para verificar se “a relacdo entre a capacidade dindmica produtiva e o desempenho
organizacional € moderada pelo comportamento estratégico nas microcervejarias artesanais
gauchas”, foi desenvolvida a hipotese 16, que se em mais 3 sub-hipoteses. A logica do modelo

de caminho envolve a variavel independente capacidade dindmica produtiva, e como variavel
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dependente o Desempenho Organizacional, tendo a varidvel Comportamento Estratégico como
possivel moderadora.

Desse modo, presumiu-se que as Capacidades Dinamicas Produtivas impactam no
Desempenho Organizacional das Microcervejarias Artesanais do Rio Grande do Sul,
moderadas pelos seus Comportamentos Estratégicos. A seguir, podem ser observadas as
hipoteses a serem analisadas.

H16a: O Comportamento Estratégico modera a relacdo entre a Capacidade Dindmica Produtiva
e 0 Desempenho Organizacional Financeiro;
H16b: O Comportamento Estratégico modera a relacéo entre a Capacidade dindmica produtiva
e 0 Desempenho Organizacional Nao Financeiro;
H16c: O Comportamento Estratégico modera a relacdo entre a Capacidade Dindmica Produtiva
e 0 Desempenho Organizacional Comparado ao Concorrente

Assim como na analise das relacdes entre e CDP e o DO, foram realizados todos 0s
procedimentos de testes estatisticos e avaliagdes das hipdteses (Modelagem de Equacdes
Estruturais - Partial Least Squares Structural Equation Modeling - PLS-SEM, utilizando o
algoritmo do Software SmartPLS® v. 4.0.9.4) para verificar se 0 comportamento estratégico
modera a relacgdo entre a capacidade dinamica produtiva e desempenho organizacional. Sobre
0 modelo tedrico, os valores estatisticos que comprovam os resultados das analises das

hipbteses elaboradas e testadas serdo apresentados na Tabela 6:

Tabela 6 - Hipoteses propostas com moderacao

Hip. Efeito Moderador B DpP* Estat. T p-valor
H16a CE* CDP — DO-F -0,148 0,068 2,171 0,001
H16b CE* CDP —» DO-NF -0,157 0,079 1,993 0,012
H16¢c CE* CDP —» DO-CC -0,196 0,064 3,077 0,000

Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.9.4 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2022).
* DP = Desvio Padréo

Analisando a Tabela 6, é possivel observare que as trés hipoteses, H16a, H16b e H16c,
foram significativas e empiricamente aceitas, sendo confirmadas pelos valores do teste (t). Ou
seja, 0 comportamento estratégico modera a relacdo entre as Capacidades Dinamicas Produtivas
e os trés tipos de desempenho organizacional (financeiro, ndo financeiro e comparado ao
concorrente).

Pode-se perceber também que os resultados apresentam o Beta () negativo, indicando
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a existéncia de uma moderagédo inversa nas relagcdes entre as dimensbes, 0 que pode ser
explicado pelo fato de que o comportamento estratégico é dividido em quatro classificacdes
(prospector, analitico, defensivo ou reativo), sendo que algumas delas representam o oposto
uma da outra.

Com o sinal do Beta negativo, existe a necessidade de verificar as relacGes que separam
cada tipo de comportamento estratégico, para assim identificar qual deles tem maior impacto
nas relacGes entre a capacidade dinamica produtiva e o desempenho organizacional, que sera

apresentado no préximo topico.

4.1.10 Anélise do impacto do comportamento estratégico na relacdo entre a capacidade

dindmica produtiva e o desempenho organizacional

Para realizar a analise proposta, serdo utilizados os resultados ja encontrados na relagédo
entre os construtos capacidade dindmica produtiva e desempenho organizacional, incluindo
analise do comportamento estratégico nas microcervejarias artesanais do RS.

Considerando que os comportamentos estratégicos sdo classificatorios, ou seja, cada
empresa € classificada conforme os tipos de CE (Prospector, Analitico, Defensivo e Reativo),
ndo serd possivel realizar a andlise conjunta dos 3 construtos por meio do método de
Modelagem de Equacdes Estruturais - Partial Least Squares Structural Equation Modeling -
PLS-SEM, pois seria necessario avaliar as dimensdes por meio de escala Likert. Com isso, a
partir das 7 hipdteses aceitas e confirmadas, juntamento com os resultados obtidos e testados,
serdo incluidas as analises das correlagdes com os 4 tipos de CE (Prospector, Analitico,
Defensivo e Reativo).

Para chegar aos resultados deste topico, a presente pesquisa utilizou a Analise de
Condicdes Necessarias (NCA) para verificar se as dimens@es da escala de capacidade dinamica
produtiva sdo necessarias para prever o desempenho organizacional (Figuras 23, 24 e 25). Esse
procedimento também sera utilizado para comparar as relagdes entre os tipos de comportamento
estratégico (1 = Reativo; 2 = Analitico; 3 = Defensivo e 4 = Prospector). Para tanto, serdo
avaliados o grafico NCA, as estatisticas NCA para a CR-FDH (ceiling regression - free
disposable hull) e a analise dos gargalos entre as dimensdes (Figura 23). Para a realizagédo
dessas analises, serdo excluidas as respostas das 20 empresas que apresentaram

comportamentos multiplos.
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4.1.10.1 NCA do Desempenho organizacional Financeiro (DOF)

Inicialmente, sera verificada a Analise de Condi¢6es Necessarias das hipoteses que
tiveram significativa relacdo entre as Capacidades Dindmicas Produtivas (equipamentos,

logistica e producéo) com o desempenho organizacional financeiro, que s&o:

H1: A Capacidade Dinamica Produtiva “Produ¢ao” influencia no Desempenho Organizacional
Financeiro;
H7: A Capacidade Dinamica Produtiva “Logistica” influencia no Desempenho Organizacional
Financeiro;
H13: A Capacidade Dinamica Produtiva “Equipamentos” influencia no Desempenho

Organizacional Financeiro

Figura 23 - Capacidades dindmicas produtivas (equipamentos, logistica e producao), e o

desempenho organizacional financeiro

EQU

L0 —— R e Intercept

PRD

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

A seguir, conforme a Figura 24, serdo apresentados os graficos que avaliam a NCA das
hipéteses H1, H7 e H13 relacionadas aos tipos de comportamentos estratégicos (reativo,
analitico, defensivo e prospector).

Os dados foram gerados utilizando a padronizacdo de escores por meio da técnica
proposta por Lopes (2018, p. 36). Observou-se, na Figura 24, a presenca de condic¢oes
necessarias, porém néo suficientes, ou seja, sem tais condi¢6es os resultados nao existem (DUL,

2016). No grafico NCA, a zona livre sem observacdes (canto superior esquerdo é separada da
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zona com observacGes por uma linha de tendéncia conhecida como CR-FDH, (ceiling
regression - free disposable hull).

A linha de degrau CE-FDH (ceiling an envelop - free disposable hull) foi
desconsiderada, pois apenas os valores CR-FDH foram considerados relevantes para o estudo,
ja que sdo menos sensiveis a outliers e a possiveis erros de medi¢cdo em comparagdo com 0s
valores CE-FDH (DUL, 2016).

Figura 24 - Graficos NCA das hipoteses H1, H7 e H13 em relacdo aos tipos de

comportamentos estratégicos
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
A Tabela 7 apresenta as estatisticas NCA para a CR-FDH, com a finalidade de prever o
DOF.

Tabela 7 - Estatisticas NCA para a CR-FDH para prever o desempenho organizacional

financeiro por tipos de comportamento estratégico
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Comportamento Estratégico

Parametros Geral Reativo Analitico Defensivo Prospector
d= 0,097 d= 0,138 d= 0,312 d= 0,203 d= 0,491
EQU PR= 100,00 | PR= 100,00 | PR= 100,00 | PR= 100,00 | PR= 100,00
IR = 7500 ] IR= 7500 | IR=_ 75,00 IR=65000| IR= 70,00
d= 0,063 d= 0,204 d= 0,156 d= 0,244 d= 0,375
LOG PR= 100,00 | PR= 100,00 | PR= 100,00 | PR= 100,00 | PR= 100,00
IR = 7500 IR= 7500 | IR= 75,00 IR= 5500 IR=
d= 0,083 d= 0,119 d= 0,155 d= 0,119 d= 0,460
PRD PR= 100,00 | PR= 100,00 | PR= 100,00 | PR= 100,00 | PR= 100,00
IR = 7500 IR= 7500 | IR= 75,00 IR= 75,00 IR= 25,00

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
d = Tamanho do efeito; PR = Precisao; IR = Ineficiéncia de Resultado; n/d = ndo declarado.

Ainda na Tabela 7, observou-se que os tamanhos de efeito para a CDP
“EQUIPAMENTOS” para prever o DOF variaram em relacdo aos tipos de comportamento
estratégico de 0,138 a 0,491, ou seja, 0 comportamento estratégico com maior efeito foi o
“PROSPECTOR” (d = 0,491).

J4 na CDP “LOGISTICA” os efeitos variaram de 0,156 a 0,375 e novamente o
comportamento estratégico “PROSPECTOR” foi 0 que apresentou maior efeito (d = 0,375). O
mesmo aconteceu na CDP “PRODUCAO”, variando de 0,119 a 0,460, em que o
“PROSPECTOR” teve maior efeito (d = 0,460) (DUL; HAUFF; BOUNCKEN, 2023).

As precisdes estdo em 100%, o que indica que as CDP “EQUIPAMENTOS”,
“LOGISTICA” e “PRODUCAOQ” podem prever o desempenho organizacional financeiro para
diferentes tipos de comportamento estratégico.

Quanto a ineficiéncia de resultados para as a CDP “equipamentos”, o comportamento
defensivo (65%) se tornou mais eficiente que os demais (70% e 75%). Na CDP “logistica”, 0
comportamento estratégico defensivo novamente apresentou ser mais eficiente (55%) contra os
demais (75%). Ja na CDP “produc@o”, 0 comportamento estratégico “prospector” se apresentou
mais eficiente (25%) contra os demais (75%).

Tabela 8 - Gargalos entre as dimensdes de capacidade dindmica com o desempenho

organizacional financeiro por tipo de comportamento estratégico (CR-FDH)
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Nivel Geral Reativo
EQU LOG PRD EQU LOG PRD
0 NN NN NN NN NN NN
10 NN NN NN NN NN NN
20 NN NN NN NN NN NN
30 NN NN NN NN NN NN
40 NN NN NN NN NN NN
50 NN NN NN NN NN NN
60 NN NN NN NN NN NN
70 NN NN NN NN NN NN
80 46,12 44,14 55,46 41,62 50,70 57,33
90 57,33 49,66 61,82 64,37 68,97 69,70
100 68,53 55,17 68,18 87,12 87,23 82,06
Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
Tabela 9 — Analitico x Defensivo x Prospectivo

Nivel Analitico Defensivo Prospectivo

EQU LOG PRD EQU LOG PRD QUE LOG PRD
0 NN NN NN NN NN NN 48,66 0,00 NN
10 NN NN NN NN NN NN 50,96 0,00 54,98
20 NN NN NN NN NN NN 53,26 0,00 58,50
30 41,19 NN NN NN NN NN 55,56 0,00 62,01
40 45,21 NN NN NN 43,41 NN 57,85 0,00 65,52
50 49,23 41,38 NN 38,06 46,92 NN 60,15 0,00 69,04
60 53,28 44,14 NN 43,10 50,44 NN 62,45 0,00 72,56
70 57,28 46,90 54,54 48,14 53,96 NN 64,75 0,00 76,07
80 61,30 49,66 59,09 53,18 57,47 56,82 67,05 0,00 79,59
90 65,33 52,41 63,64 58,22 60,99 65,91 69,35 0,00 83,10
100 69,35 55,17 68,18 63,26 64,50 75,00 71,65 0,00 86,62

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

A Tabela 8 apresenta o percentual de dimens@es independentes (equipamentos, logistica
e producdo) necessarias para prever a dimensdo dependente (desempenho organizacional
financeiro), de acordo com a curva CR-FDH, para que as microcervejarias “REATIVAS”
obtenham um nivel de DOF com 80% de eficiéncia, € necessario 42% de eficiéncia da CDP
“EQUIPAMENTOS”, 51% de eficiéncia da CDP “LOGISTICA” e 57% de eficiéncia da CDP
“PRODUCAO”.

Para que as microcervejarias com o CE “ANALITICAS” atinjam um nivel de eficiéncia
do DOF de 80%, € necessario possuir uma eficiéncia de 61% da CDP “EQUIPAMENTOS”,
50% da CDP “LOGISTICA” e 59% da CDP “PRODUCAO”.

Para as microcervejarias com o CE “DEFENSIVO” obterem um nivel de eficiéncia de
80% de DOF, é necessario atingir uma eficiéncia de 53% no que se refere a CDP
“EQUIPAMENTOS”, 57% da CDP “LOGISTICA” ¢ 57% da CDP “PRODUCAO”. Por fim,

para que microcervejarias com o CE “PROSPECTOR” obtenham um nivel de eficiéncia de
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80% de DOF, ¢ necessario atingir uma eficiéncia de 67% da CDP “EQUIPAMENTOS” e 80%
da CDP “PRODUCAO”.

Portanto, nota-se que os graficos de dispersdo da NCA, as estatisticas de avaliacdo do
modelo e as analises de gargalos provaram a necessidade de relagdo entre as dimensdes de
capacidade dindmica com as a dimensdo de desempenho organizacional financeiro para

diferentes tipos de comportamento estratégico.

4.1.10.2 NCA do desempenho organizacional ndo financeiro (DONF)

Nesse tépico, sera verificada a Analise de Condicdes Necessarias das hipoteses que
tiveram significativa relacdo entre as Capacidades Dindmicas Produtivas (logistica e producao)

com o desempenho organizacional ndo financeiro, que sao:

H2: A Capacidade Dindmica Produtiva “Produ¢do” influencia no Desempenho Organizacional
Ndo Financeiro;
H8: A Capacidade Dinamica Produtiva “Logistica” influencia no Desempenho Organizacional

Nao Financeiro.

Figura 25 - Capacidades Dindmicas Produtivas (logistica e produgdo), e o desempenho

organizacional ndo financeiro

LOG

Intercept

PRD

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

A seguir, a Figura 26 indica os graficos que avaliam a NCA das hipoteses H2 e H8,

relacionadas aos tipos de comportamentos estratégicos.

Figura 26 - Graficos NCA das hipoteses H2 e H8 em relacdo aos tipos de comportamentos

estratégicos
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Na Figura 26, pode-se observar a presenca das condicBes necessarias, porém nao
suficientes. Sabe-se que sem tais condi¢des os resultados ndo existem (DUL, 2016). Na
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sequéncia, a Tabela 10 apresenta as estatisticas NCA para a CR-FDH com a finalidade de

analisar o DONF.

Tabela 10 - Estatisticas NCA para a CR-FDH para prever o desempenho organizacional nao

financeiro por tipos de comportamento estratégico

Parimetros Comportamento Estratégico

Geral Reativo Analitico Defensivo Prospector
= 0,019 d= 0,038 d= 0,106 d= 0,000 d= 0,039
LOG PR= 99,16 | PR= 9565| PR= 9355| PR= 100,00 | PR= 92,86
IR = 77,82 IR = 80,00 IR = 72,14 IR = IR = 87,50
= 0,031 d= 0,031 d= 0,088 d= 0,069 d= 0,339
PRD PR= 99,16 | PR= 9565| PR= 90,32 PR = 90,32 | PR= 8571
IR = 80,00 IR = 77,82 IR= 64,44 IR = 64,54 IR = 0,00

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
d = Tamanho do efeito; PR = Precisao; IR = Ineficiéncia de Resultado; n/d = ndo declarado.

De acordo com a Tabela 10, percebem-se os tamanhos dos efeitos para que a CDP
“LOGISTICA” possa prever o DONF variaram de 0,000 a 0,106, considerando o CE
“ANALITICO” como aquele que apresentou maior efeito (d = 0,106). J4 a CDP
“PRODUCAO”, em relagdo ao DONF, variou de 0,031 a 0,339 ou seja, 0 CE com maior efeito
foi 0 “PROSPECTOR” (d = 0,339) (DUL; HAUFF; BOUNCKEN, 2023).

As precises variam de 85,71 a 100,00%, de modo que tanto a CDP “LOGISTICA”
como a CDP “PRODUCAO” pode prever o DONF em diferentes CE. Em relacdo a ineficiéncia
de resultado para a CDP “LOGISTICA”, o CE “ANALITICO” é considerado mais eficiente
(72%) contra os demais, variando de 78% a 88%. J4 na CDP “PRODUCAO”, o CE
“PROSPECTOR?” se apresentou mais eficiente (0%) contra as demais, de 64% a 80%.

A Tabela 11 apresenta o percentual de dimensdes independentes (CDP - Logistica e
CDP - Producéo) que sdo necessarias para prever a dimensdo dependente (Desempenho
Organizacional NAO Financeiro), de acordo com a curva CR-FDH. Para que as
microcervejarias com comportamento estratégico do tipo “REATIVO” obtenham um nivel de
eficiéncia do DONF de 80%, é necessaria uma eficiéncia de 47% da CDP “LOGISTICA” e
54% da CDP “PRODUCAO”.

No caso microcervejarias com o CE “ANALITICO”, para atingir um nivel de eficiéncia
do DONF de 90% ¢é necessario obter uma eficiéncia de 52% da CDP “LOGISTICA” e 60% da
CDP “PRODUCAO”. Para que as microcervejarias com CE “DEFENSIVO” obtenham um
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nivel de 80% de eficiéncia no DONF, é necessaria uma eficiéncia de 60% da CDP

“PRODUCAO”.

Tabela 11 - Gargalos entre as dimensoes de capacidade dinamica produtiva com o

desempenho organizacional ndo financeiro por tipo de comportamento estratégico (CR-FDH)

Nivel Geral Reativo Analitico Defensivo Prospector
LOG PRD LOG PRD LOG PRD LOG PRD LOG PRD
0 NN NN NN NN NN NN 0,000 NN NN 57,10
10 NN NN NN NN NN NN 0,000 NN NN 59,38
20 NN NN NN NN NN NN 0,000 NN NN 61,65
30 NN NN NN NN NN NN 0,000 NN NN 63,92
40 NN NN NN NN NN NN 0,000 NN NN 66,19
50 NN NN NN NN NN NN 0,000 NN NN 68,47
60 NN NN NN NN NN NN 0,000 NN NN 70,74
70 NN NN NN NN NN 55,96 0,000 55,13 NN 73,01
80 NN 53,58 NN 53,58 | 53,21 62,59 | 0,000 60,37 NN 75,28
90 46,55 59,57 | 51,72 59,57 68,26 69,23 | 0,000 6560 | 48,28 77,56
100 51,72 65,57 62,07 65,57 | 83,31 7586 | 0,000 7083 | 7586 79,83

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Por fim, para as microcervejarias com CE “PROSPECTOR” atingirem um nivel de
eficiéncia de 90% em seu DONF, é necessario que elas tenham um nivel de eficiéncia de 48%
da CDP “LOGISTICA” e 78% da CDP “PRODUCAOQ”. Portanto, entende-se que os graficos
de dispersdo da NCA, bem como as estatisticas de avaliagdo do modelo e as analises de gargalos
provaram a necessidade de haver uma relagao entre as dimensdes de capacidade dinamica com
aa dimensdo de desempenho organizacional ndo financeiro para diferentes tipos de

comportamento estratégico.

4.1.10.3 NCA do desempenho organizacional comparado ao concorrente (DOCC)

Neste topico, serd verificada a Anélise de Condices Necessérias das hipoteses que
tiveram significativa relacdo entre as Capacidades Dinamicas Produtivas (mé@o de obra e

equipamentos) com o desempenho organizacional comparado ao concorrente, que Sao:

H6: A Capacidade Dinamica Produtiva “Mao de Obra” influencia no Desempenho
Organizacional Comparado ao Concorrente;
H15: A Capacidade Dindmica Produtiva “Equipamentos” influencia no Desempenho

Organizacional Comparado ao Concorrente.
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Figura 26 - Capacidades Dindmicas Produtivas (equipamentos e mao de obra), e o

desempenho organizacional comparado com o concorrente

EQU
-------------- Intercept

MaOb

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

A sequir, conforme ilustra a Figura 27, podem ser observados os graficos que avaliam a
NCA das hipdteses H6 e H15 relacionadas aos tipos de comportamentos estratégicos. Pode-se
observar a presenca de condi¢des necessarias, porém nao suficientes, ja que sem tais condicdes
os resultados ndo existem (DUL, 2016).

A Tabela 12, a seguir, apresenta as estatisticas NCA para a CR-FDH com a finalidade
de analisar o DOCC.

Tabela 12 - Estatisticas NCA para a CR-FDH para prever o desempenho organizacional

comparado com o concorrente por tipos de comportamento estratégico.

Comportamento Estratégico

Parametros

Geral Reativo Analitico Defensivo Prospectivo
d= 0,151 d= 0,273 d= 0,240 d= 0,224 d= 0,459
EQU PR= 9748| PR= 869 | PR= 9355| PR= 96,77 | PR= 9286

IR= 54,62 IR= 4539 IR= 42,10 IR= 67,48 IR= 4471

d= 01112 d= 0,142 d= 0,306 d= 0,132 d= 0,000
MaOb PR= 9748 | PR= 9565| PR= 8387 | PR= 96,77| PR= ---
IR= 64,38 IR= 58,04 IR= 36,55 IR= 54,93 IR= ---

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
d = Tamanho do efeito; PR = Precisdo; IR = Ineficiéncia de Resultado; n/d = ndo declarado.

Figura 27 - Graficos NCA das dimensoes de capacidade dindmica produtiva e o desempenho

organizacional comparado com o concorrente em relagdo aos tipos de comportamentos estratégicos
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Conforme a Tabela 12 é possivel identificar que os tamanhos de efeito para a CDP
“EQUIPAMENTOS” previstos para 0 DOCC variaram de 0,224 a 0,459, ou seja, o CE com
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maior efeito foi o “PROSPECTOR” (d = 0,459). Ja para a CDP “MAO DE OBRA”, os efeitos
variam de 0,000 a 0,306, em que o CE “ANALITICO” apresentou maior efeito (d = 0,306)
(DUL; HAUFF; BOUNCKEN, 2023).

As precisdes variam de 84 a 97%, o que indica que tanto a CDP “EQUIPAMENTOS”
quanto a CDP “MAO DE OBRA” podem prever 0 DOCC em diferentes CE. Quanto a
ineficiéncia de resultado para a CDP “EQUIPAMENTOS”, o CE “ANALITICO” se apresentou
mais eficiente (42%) contra os demais, de 45% a 67%. Na CDP “MAO DE OBRA”, o CE
“ANALITICO” também se apresentou mais eficiente (37%) contra os demais, variando de 55%
a 64%.

A Tabela 13 apresentou o percentual de dimensdes independentes (CDP equipamentos
e mao de obra) que foram necessarias para prever a dimensdo dependente (desempenho
organizacional comparado com o concorrente). De acordo com a curva CR-FDH, para que as
microcervejarias com o CE “REATIVO” obtenham um nivel de eficiéncia do DOCC de 80%,
é necessario atingir uma eficiéncia de 60% da CDP “EQUIPAMENTOS” ¢ 50% da CDP “MAO
DE OBRA”.

Nas microcervejarias que apresentaram um CE do tipo “ANALITICO”, para se obter
um nivel de eficiéncia de DOCC de 80%, é necessario alcancar 75% de eficiéncia das CDP
“EQUIPAMENTOS” e 56% de eficiéncia da CDP “MAO DE OBRA”. Para que as
microcervejarias com o CE “DEFENSIVO” apresentem um nivel de eficiéncia de 80% de
DOCC, ¢ necessario investir em 74% de eficiéncia da CDP “EQUIPAMENTOS” e 54% da
CDP “MAO DE OBRA”™.

Por fim, para que as microcervejarias com CE “PROSPECTOR” obtenham um nivel de
eficiéncia de 80% de DOCC, é necessaria uma eficiéncia de 68% das CDP
“EQUIPAMENTOS”. Portanto, conclui-se que os graficos de dispersdo da NCA, as estatisticas
de avaliacdo do modelo e as andlises de gargalos provaram a necessidade de relacdo entre as
dimensdes de capacidade dindmica produtiva com a dimensdo de desempenho organizacional,

em comparagdo com o concorrente para diferentes tipos de comportamento estratégico.

Tabela 13 - Gargalos entre as dimensdes de capacidade dindmica produtiva com o
desempenho organizacional comparado com o concorrente por tipo de comportamento

estratégico (CR-FDH)
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Nivel Geral Reativo Analitico Defensivo Prospector
EQU MaOb EQU MaOb EQU MaOb EQU MaOb EQU MaOb
0 NN NN NN NN NN NN NN NN 59,31 0,00
10 NN NN NN NN NN NN NN NN 60,41 0,00
20 NN NN NN NN NN NN NN NN 61,52 0,00
30 NN NN NN NN NN NN NN NN 62,62 0,00
40 NN NN NN NN NN 35,16 NN NN 63,72 0,00
50 NN NN 42,88 NN 44,55 45,57 NN NN 64,83 0,00
60 42,56 NN 53,59 33,75 52,94 55,97 NN 36,08 65,93 0,00
70 51,17 38,35 64,32 44,80 61,32 66,37 45,24 44,97 67,03 0,00
80 59,78 50,38 75,04 55,86 69,71 76,77 74,30 53,86 68,14 0,00
90 68,39 62,41 85,76 66,91 78,10 87,17 96,55 62,75 69,24 0,00
100 77,00 74,44 96,49 77,96 86,48 97,57 96,55 71,64 70,34 0,00

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

De forma geral, pode-se interpretar que o comportamento estratégico modera a relacao
entre a capacidade dinamica produtiva e o desempenho organizacional das microcervejarias
artesanais galchas. Ao analisar de forma especifica a relagdo entre os tipos de comportamento
estratégico, os tipos de capacidade dindmica produtiva e os tipos de desempenho
organizacional, percebe-se que 0 comportamento estratégico prospector possui maior
significancia e também modera a relacdo entre as capacidades dindmicas produtivas do tipo
equipamento, logistica e producdo, assim como o desempenho organizacional financeiro.

Ou seja, terdo melhores resultados em relacdo ao crescimento nas vendas e aumento do
lucro aquelas empresas que focam em questdes relacionadas a novas estratégias e oportunidades
no setor produtivo, que alinham a visdo da empresa em toda a sua hierarquia, que possuem um
controle de estoque e conhecem seus problemas no setor produtivo, que estdo constantemente
buscando formas mais eficientes de fazer a distribuicdo e recebimento dos seus insumos, além
daquelas que buscam por novos equipamentos e tecnologias com mao de obra especializada.

O comportamento estratégico defensivo também modera e € significativo na relacdo
entre as Capacidades Dindmicas Produtivas do tipo equipamentos e logistica e o desempenho
organizacional financeiro. Ou seja, as empresas que ja encontraram a melhor forma de
distribuicdo dos seus produtos, bem como os melhores equipamentos para produzi-los, em vez
de inovar, buscam manter e aperfeicoar o que j& possuem. Essas empresas também podem
atingir um desempenho financeiro superior

Percebe-se que o comportamento estratégico analitico modera e € muito significativo na
relacdo entre o desempenho organizacional ndo financeiro e a capacidade dindmica produtiva
do tipo logistica. Isto é, as empresas que ja possuem um sistema de logistica e distribuicdo que

seja eficiente e organizado, mas que trabalham para buscar novas formas de logistica, terdo
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como resultado a conquista de novos clientes somado a lealdade dos clientes ja conquistados.
Consequentemente, tais empresas terdo uma imagem bem percebida e uma boa reputacdo
perante o mercado.

As microcervejarias artesanais com comportamento estratégico prospector moderam e
possuem uma significativa importancia na relagéo entre a capacidade dindmica produtiva do
tipo producéo e o desempenho organizacional ndo financeiro. Ou seja, as empresas que focam
em questdes voltadas a como discutir novas estratégias e oportunidades no setor produtivo,
alinhando a visdo da empresa em toda a sua hierarquia, além de possuir um controle de estoque
e conhecimento de seus problemas e gargalos no setor produtivo, também terdo como resultado
a conquista de novos clientes somada a lealdade ja conquistada. Da mesma forma, a empresa
também adquire uma boa imagem e reputacdo perante o mercado.

As empresas que possuem 0 comportamento estratégico prospector ou analitico
moderam e possuem significativa importancia na relacdo entre as capacidades dindmicas
produtivas do tipo equipamento e mao de obra, com o desempenho organizacional comparado
ao concorrente. Ou seja, as empresas que focam em novos equipamentos e tecnologias no setor
produtivo, que investem e reconhecem os colaboradores do setor produtivo, mas buscam por
novas opcoes de méo de obra, tiveram melhores resultados do que seus concorrentes.

Por ultimo, a relagdo existente entre o comportamento estratégico reativo e o
desempenho pode ser entendida através da analise de como as organizacdes com esse tipo de
comportamento estratégico percebem e respondem as mudancas e incertezas no ambiente
organizacional. Esse comportamento estratégico reativo é considerado um indicativo de
fracasso estratégico ou auséncia de estratégia, o que pode levar essas organizacdes a ndo
resistirem as inconstancias ambientais e/ou a concorréncia, especialmente em setores em
crescimento, como 0 das microcervejarias artesanais. Portanto, pode-se inferir que o
comportamento reativo tem uma relagdo negativa com o desempenho, uma vez que limita a
capacidade da organizacgéo de se adaptar e responder proativamente as mudangas do mercado e

do ambiente externo.

4.1.11 Elaboragéo e validagdo do instrumento de mensuragdo de capacidade dindmica

produtiva

Para atingir o objetivo especifico “elaborar e validar instrumento de mensuragéo de

capacidade dindmica produtiva, baseado na cadeia produtiva das microcervejarias artesanais”,
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foi utilizada a mesma avaliagdo de validade discriminante do SEM de cargas cruzadas (Cross
Loading), que foi j& foi apresentada no topico 4.1.5 e sera evidenciada novamente por meio da
Tabela 14 de forma reduzida, constando somente as questdes que envolvem o construto
capacidade dindmica produtiva.

No critério das cargas fatoriais cruzadas (Tabela 14), os valores sdo analisados quanto
as correlages das varidveis observadas com as variaveis latentes, assim como quanto ao valor
da carga fatorial com a dimensdo original (negrito) em comparado com as demais cargas

fatoriais. Sendo assim, o valor em negrito devera ser maior que o valor das demais dimensoes.

Tabela 14 - Cargas fatoriais cruzadas

Indicadores Dimenses
CDP-E CDP-L CDP-MO CDP-PRD CDP-PR
EQ 03 0,670 0,263 0,225 0,143 0,273
EQ 04 0,665 0,087 0,241 0,231 0,110
EQ 06 0,799 0,227 0,113 0,242 0,147
LO 04 0,142 0,885 -0,041 0,203 0,271
LO 05 0,345 0,736 0,290 0,304 0,375
MO 02 0,246 0,085 0,899 0,073 0,175
MO 03 0,206 0,121 0,894 0,160 0,224
PRD 01 0,252 0,267 0,080 0,865 0,206
PRD 02 0,266 0,294 -0,055 0,711 0,135
PRD 03 0,083 0,210 0,267 0,689 0,243
PR_06 0,262 0,286 0,150 0,273 0,787
PR_07 0,189 0,212 0,149 0,196 0,777
PR_08 0,211 0,297 0,249 0,190 0,811
PR_09 0,268 0,153 0,082 0,059 0,684
PR_10 0,320 0,203 0,367 0,035 0,586
PR 11 0,229 0,248 0,142 0,190 0,746
PR_14 0,295 0,215 0,259 0,228 0,538
PR_16 0,232 0,236 0,190 0,231 0,637
PR_17 0,202 0,115 -0,032 0,136 0,736
PR _18 0,156 0,158 0,080 0,229 0,809

Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.9.4 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2022).

Com isso, foram desenvolvidas 10 hipdteses, conforme mostra a Figura 28, para
verificar o impacto das Capacidades Dinamicas Produtivas na producdo de cervejas artesanais
para, assim, definir quais questdes irdo compor o instrumento definitivo deste construto.

Figura 28 - Modelo Inicial e suas hipoteses
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*

*

*

* * *

*

*

Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.9.5 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2022).

Hipdteses propostas:

H1: A CDP - Logistica influencia na CDP - Mé&o de Obra;

H2: A CDP - Logistica influencia na CDP - Equipamentos;

H3: A CDP - Logistica influencia na CDP - Produc&o;

H4: A CDP - Logistica influencia na CDP - Produtos;

H5: A CDP - Produtos influencia na CDP - Mao de Obra;

H6: A CDP - Produtos influencia na CDP - Equipamentos;

H7: A CDP - Produtos influencia na CDP - Producao;

H8: A CDP - Producéo influencia na CDP - Mao de Obra;

H9: A CDP - Producéo influencia na CDP - Equipamentos;
H10: A CDP - Equipamentos influencia na CDP - Mao de Obra.

Esta pesquisa utilizou um conjunto de procedimentos estatisticos e testes apropriados
para verificar as hipoteses propostas. Foi utilizado o pacote SmartPLS por meio da técnica de
modelagem de equacBes estruturais baseada em covariancia (CB-SEM). A CB-SEM foi
utilizada para verificar a analise fatorial confirmatoria, validade convergente e validade
discriminante, confiabilidade composta, indices de ajuste de modelo e teste de modelo

estrutural.



200

4.1.12 Andlise fatorial confirmatoéria

Antes de passar para a etapa de procedimentos dos testes de hipdteses por meio do
modelo estrutural, foram aplicados testes de validade e confiabilidade para ajuste do modelo
proposto (HAIR et al, 2017). Como resultado, 0 modelo empirico atendeu aos critérios
estatisticos exigidos. A confiabilidade foi avaliada através Alfa de Cronbach e confiabilidade
composta (CC). Os valores de alfa de Cronbach e CR foram superiores a (0,50), conforme
indicado na Tabela 15. Além disso, todos os valores de variancia média extraida (VME) e as
cargas fatoriais atingiram os limites estatisticos aceitaveis. Os valores de VME variaram de
0,524 a 0,609, enquanto os valores das cargas fatoriais foram superiores a 0,60. Os itens cujas
cargas fatoriais foram inferiores a 0,50 foram excluidos devido a sua baixa intensidade (HAIR
et al, 2017). Portanto, as condi¢cGes de validade convergente atenderam aos requisitos

estatisticos exigidos.

Tabela 15 - Confiabilidade dos construtos e validade convergente

Constructos ltem FCarg_as: Alfa de Confiabilidad V:;gadniga
atoriais Cronbach e Composta Extrai
xtraida
CDP - Equipamentos (CDP-E) 0,527 0,724 0,571
EQ 03 0,743
EQ 04 0,724
EQ 06 0,681
CDP - Logistica (CDP-L) 0,502 0,798 0,524
LO 04 0,655
LO 05 0,931
CDP - Mao de Obra (CDP-MO) 0,756 0,757 0,609
MO_02 0,891
MO 03 0,902
CDP - Produtos (CDP-PRD) 0,648 0,742 0,582
PRD_01 0,801
PRD 02 0,696
PRD 03 0,781
CDP - Producédo (CDP-PR) 0,895 0,897 0,524
PR_06 0,792
PR_07 0,798
PR_08 0,819
PR_09 0,687
PR 11 0,775
PR_16 0,663
PR_17 0,723
PR 18 0,812

Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.9.5 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2022).
Fornell e Larcker (1981) apresentaram um método para medir a validade discriminante

em comparagdo com os valores das raizes quadradas das VME’s e com os valores das
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correlagOes entre os construtos. Assim, fica claro que a validade discriminante, de acordo com
o método de Fornell e Larcker (1981), foi alcancada pela menor raiz (CPD-L = 0,724), superior
a maior correlacdo CPD-L vs CPD-E (r = 0,573) (ver Tabela 2).

Um método moderno e avancgado na avaliacdo da validade discriminante foi calculando,
ja os valores da Heterotrait Monotrait Ration (HTMT) foram usados na avaliacdo da validade
convergente do modelo (HENSELER; RINGLE; SARSTEDT, 2015), que € um dos testes
comumente utilizados na avaliacdo da validade discriminante no modelo CB-SEM. De acordo
com esse método (SARSTEDT et al, 2022), todos os valores (ver Tabela 16) devem ser
inferiores a 0,85.

Ao avaliar o modelo por meio da AFC, ficou claro que o modelo escolhido foi adequado.
Todos os modelos com indices de ajuste foram estatisticamente aceitaveis e satisfatorios (2 /
gl = 4,67; CFl = 0,870; GFI = 0,810; TLI = 0,824; RMSEA = 0,067; SRMR = 0,046), e esses

valores confirmam que o ajuste do modelo é aceitavel (HAIR et al, 2017).

Tabela 16 - Validade discriminante do modelo (Critério Fornell-Larcker e HTMT)

Matriz de Correlagdo de Pearson

Constructos VME " cppg CDP-L CDP-MO CDP-PRD CDP-PR
CDP-E 0,756
CDP-L 0,724 0,573
CDP-MO 0,780 0,427 0,365
CDP-PRD 0,763 0,475 0,452 0,172
CDP-PR 0,724 0,305 0,462 0,208 0,322
HTMT
CDP-L 0,642
CDP-MO 0,424 0,351
CDP-PRD 0,506 0,515 0,271
CDP-PR 0,337 0,575 0,221 0,327

Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.9.5 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2022).

4.1.13 Avaliagdo do modelo estrutural

O objetivo deste topico é identificar as relagBes entre os construtos da capacidade
dindmica produtiva para validar seus indicadores dentro da cadeia produtiva. Nesta pesquisa, 0
referido objetivo foi realizado mais especificamente na producéo de cervejas artesanais. Para
tanto, foram formuladas 10 hipdteses diretas (H1 a H10), utilizando o0 CB-SEM como método

principal na anélise dos dados. Esse método permite estimar e avaliar modelos complexos de
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maneira simultanea com a sua capacidade preditiva (HAIR et al, 2014).

Antes da avaliacdo do modelo estrutural, aplicou-se o teste de colinearidade total
(Variance Inflation Factor - VIF) que confirmou a avaliacdo, de modo que os valores de
colinearidade para todos os constructos devem ser inferiores que 5. Os valores do VIF variaram
de 1,150 a 3,383, indicando ndo haver multicolinearidade.

66 9

Os valores “t”, as significancias “p” e os valores dos betas dos coeficientes de caminho
foram utilizados para julgar a aceitacdo ou rejeicdo da hipotese. Os resultados mostrados na
Figura 29 e na Tabela 17 indicam a aceitacdo de 8 das 10 hipoteses propostas, porém, uma delas
foi negativa e significativa, isto é, quanto maior for a capacidade dindmica de produtos, menor

sera a de mao de obra.

Figura 29 - Modelo estrutural final

* *
PRD_01 PRD_02 PRD_03

+
D_L
\ I / Coeficiente Estrutural
Capacidade Dindmica l
Produtiva - Produtos 0—-,,,_7. 0.738 (0.001)
/ \ ! )

-0.121(0.010)  MO_02 Mo_03

% PR_0G

'\

% PR_O7

0.131 (0.009)

% PR_02

i 0.397 (0.001)
Capacidade Dinamica
Produtiva - Mo de Obra

XTI .
/—’H
T s e .

Capacidade Dindmica
Produtiva - Logistica

% PR_09

«—

. + PRI
. + PRWS/

% PR_17

0.136 (0.001)

0.665(0.001) 0.503 (0.001)

0.601 {0.001)

+ PRAZ Coeficiente de Explicagio -
Capacidade Dinamica

5009 (0.962) Produtiva - Equipamentos

Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.9.5 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2022).

Tabela 17 - Hipoteses propostas
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Hipoteses Relagdo direta B DP* Estat. t p-valor
H1 CDP-L —» CDP-MO 0,397 0,180 2,206 0,001
H2 CDP-L —» CDP-E 0,503 0,204 2,464 0,001
H3 CDP-L —» CDP-PR 0,601 0,195 3,078 0,001
H4 CDP-L —» CDP-PRD 0,738 0,222 3,332 0,001
H5 CDP-PRD —» CDP-MO -0,121 0,061 1,995 0,010
H6 CDP-PRD —» CDP-E 0,186 0,082 2,287 0,001
H7 CDP-PRD — CDP-PR 0,131 0,064 2,053 0,009
H8 CDP-PR — CDP-MO 0,065 0,139 0,467 0,804
H9 CDP-PR — CDP-E 0,009 0,094 0,100 0,962
H10 CDP-E —» CDP-MO 0,665 0,293 2,269 0,001

Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.9.5 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2022).
* DP = Desvio Padrao

4.1.14 Avaliacao da invariancia do modelo estrutural via PLS-SEM

A capacidade dindmica produtiva varia entre as microcervejarias artesanais que
apresentam, ou néo, a figura do mestre cervejeiros. Um mestre cervejeiro, com sua formacao e
experiéncia, pode trazer conhecimentos valiosos para aumentar a eficiéncia do processo de
producdo, melhorar a qualidade da cerveja e até mesmo permitir a criacdo de novas receitas.
Esse profissional também pode implementar melhores préticas de producgdo, visando aumentar
a capacidade de producdo da cervejaria (CARDONI et al, 2018; BAIAMA et al, 2020).

No entanto, é importante notar que a presenca de um mestre cervejeiro ndo garante
necessariamente uma maior capacidade de producao. Outros fatores também podem influenciar
significativamente a capacidade de producdo, como o tamanho da instalacdo de producdo, a
qualidade e a quantidade de equipamentos disponiveis, a capacidade de financiamento, as
praticas de gestdo e a demanda do mercado.

Além disso, algumas microcervejarias artesanais optam por produzir uma quantidade
reduzida de cerveja, contudo, oferecendo um produto de maior qualidade. Essa pode ser uma
escolha estratégica para se distinguir em um mercado cada vez mais competitivo, concentrando-
se na qualidade em vez da quantidade (WATNE; HAKALA, 2013; BAIANO, 2021).

Em sintese, a presenca de um mestre cervejeiro pode influenciar a capacidade dinamica
produtiva, mas ndo € o unico fator a ser considerado e ndo necessariamente garante uma maior
capacidade de producéo. Portanto, essa etapa da analise se concentra em uma analise multigrupo
PLS-SEM (SARSTEDT et al, 2011), que compara os resultados de 77 cervejarias
acompanhadas por mestres cervejeiros em relacédo a 42 cervejarias sem mestres cervejeiros.

Para tal, Henseler, Ringle and Sarstedt (2016) introduziram o procedimento de

Measurement Invariance of Composite Models (MICOM) em trés etapas. A primeira etapa
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estabelece a invariancia de configuracional, utilizando exatamente a mesma configuragao para
cada estimativa de modelo especifico de grupo. Posteriormente, o algoritmo de permutacéo do
software SmartPLS avalia a segunda e terceira etapas do MICOM, com base em 5.000
permutacoes.

Os resultados da etapa dois avaliam a invaridncia composicional (Tabela 18), que
estabelece a analise da invariancia parcial. A etapa 3 ndo estabelece totalmente a invariancia de
medicdo, pois os valores médios e as variancias podem diferir entre os grupos (Tabela 19). No
entanto, a invariancia de medicao parcial é suficiente para avaliar se os coeficientes de caminho
estimados entre 0s grupos sdo estatisticamente iguais ou ndo (HENSELER; RINGLE;
SARSTEDT, 2016).

Tabela 18 - Resultados do MICOM

Dimensao Co(rrfli\;;ao Intervalo de Confianga (95%)  p-valor  Invaridncia Composicional?
CDP-E 0,921 [0,744; 1,000] 0,159 Sim
CDP-L 0,940 [0,789; 1,000] 0,063 Sim
CDP-MO 0,983 [0,951; 1,000] 0,192 Sim
CDP-PRD 0,938 [0,805; 1,000] 0,549 Sim
CDP-PR 0,981 [0,963; 1,000] 0,251 Sim

Diferenca das médias ( = 0) Médias Iguais?
CDP-E 0,000 [-0,407; 0,373] 0,070 Sim
CDP-L -0,001 [-0,368; 0,360] 0,068 Sim
CDP-MO 0,000 [-0,373; 0,376] 0,276 Sim
CDP-PRD 0,000 [-0,350; 0,394] 0,479 Sim
CDP-PR 0,002 [-0,368; 0,358] 0,060 Sim

Diferenca das variancias ( = 0) Variancias lguais?
CDP-E 0,034 [-0,542; 0,625] 0,180 Sim
CDP-L 0,020 [-0,448; 0,475] 0,479 Sim
CDP-MO 0,027 [-0,401; 0,515] 0,480 Sim
CDP-PRD 0,029 [-0,601; 0,722] 0,943 Sim
CDP-PR 0,034 [-0,688; 0,702] 0,823 Sim

Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.9.5 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2022).

O teste de permutacdo avalia os resultados da anélise multigrupo PLS-SEM, que implica
em analisar se existem diferencas significativas nos coeficientes de caminho entre os grupos
(Tabela 19) (CHEAH; AMARO; ROLDAN, 2023). Observou-se que as microcervejarias
artesanais com mestre cervejeiro apresentaram o0s coeficientes estruturais estatisticamente
iguais aos das microcervejarias sem mestre cervejeiro. Ou seja, 0 modelo apresenta 0 mesmo

comportamento para os dois grupos e, portanto, apresenta uma auséncia de invariancia.

Tabela 19 - Resultados da analise multigrupo PLS-SEM



205

B Teste de

Hipoteses Relacéo direta (Com - Sem) Henseler’s B's I[guais?

H1 CDP-L — CDP-MO 0,413 0,151 Sim

H2 CDP-L —» CDP-E -0,201 0,485 Sim

H3 CDP-L —» CDP-PR -0,056 0,707 Sim

H4 CDP-L — CDP-PRD -0,150 0,401 Sim

H5 CDP-PRD — CDP-MO -0,195 0,598 Sim

H6 CDP-PRD — CDP-E 0,473 0,172 Sim

H7 CDP-PRD — CDP-PR 0,096 0,662 Sim

H8 CDP-PR — CDP-MO 0,124 0,599 Sim

H9 CDP-PR — CDP-E -0,237 0,438 Sim

H10 CDP-E — CDP-MO -0,112 0,677 Sim

Valores de R, e Q?

R? (p - valor) Relevancia Preditiva (Q?)

Com Sem Com Sem

CDP-E 0,191 (0,001) 0,231 (0,001) 0,034 0,067
CDP-MO 0,155 (0,004) 0,179 (0,002) 0,070 0,143
CDP-PRD 0,115 (0,015) 0,240 (0,001) 0,046 0,090
CDP-PR 0,176 (0,002) 0,182 (0,001) 0,095 0,100

Fonte: Software SmartPLS® v. 4.0.9.5 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2022).

Com base nessas anélises, pode-se observar que nem todas as varidveis pesquisadas
passaram pelo crivo de validacdo estatistica para representar o construto capacidade dindmica
produtiva. Assim, as variaveis que representam tal construto podem ser observadas na Tabela
20.

Tabela 20 - Construtos e indicadores de capacidade dinamica produtiva

Constructos Item Indicadores
CDP - Equipamentos (CDP-E)

EQ 03 Possuimos em nossa producdo méao de obra qualificada para utilizar
0s equipamentos automatizados.

EQ_04 Possuimos em nossa produgdo os equipamentos mais tecnolégicos
do mercado.

EQ 06 A tecnologia dos equipamentos da nossa empresa mudou muito
nosso desempenho nos Ultimos 3 anos.

CDP - Logistica (CDP-L)
LO_04 A empresa estd instalada no local que facilita a logistica de
distribuicdo dos produtos.
LO_05 Possuimos canal de distribuicdo que maximiza o tempo e auxilia na
distribuicdo dos produtos.

CDP - Mao de Obra (CDP-MO)
MO_02 Possuimos remuneragdo atrelada ao desempenho no setor produtivo.

MO_03 Possuimos programas de incentivos individuais no setor produtivo.

CDP - Produtos (CDP-PRD)
PRD_01 Possuimos uma grande diversidade de produtos.
PRD_02 Possuimos produtos sazonais.
PRD 03 Possuimos plano de portfolio sobre produtos futuros.
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CDP - Producéo (CDP-PR)

PR_06
PR_07
PR_08
PR_09
PR_11
PR_16
PR_17

PR_18

Discutimos oportunidades de melhoria no setor produtivo, entre
superiores, subordinados e pares.

Discutimos novas estratégias e planos de acdo do setor produtivo.

Unificamos a visdo da empresa sobre os problemas que afetam o
desempenho do setor produtivo.

Criamos uma linguagem comum a todos os gestores e
colaboradores.

Possuimos controle do processo produtivo.

Realizamos o controle e gestdo do estoque.

Temos conhecimento de quais sdo os gargalos da empresa no setor
produtivo.

Temos conhecimento de quais sdo os principais pontos de atencéo
no setor produtivo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Percebe-se que os dados contidos na Tabela 20 é coerente com algumas correntes

tedricas citadas anteriormente. Portanto, as variaveis que possuiram significancia, segundo os

testes estatisticos, sdo validadas e evidenciadas a partir dos autores citados no tépico 2.2, que

contribuem para o desenvolvimento de Capacidades Dindmicas Produtivas dentro da cadeia de

producdo das industrias.

Ja o Quadro 14 apresenta os itens por dimensao com suas possiveis respostas em relacdo
as afirmativas descritas sobre CAPACIDADE DINAMICA PRODUTIVA, dentro de uma

escala Likert que avalia o grau de intensidade que elas se apresentam, sendo: 1 atribuida a

minima concordancia e 5 a maxima concordancia.

Quadro 14 - Escala de Capacidade Dindmica Produtiva

EQUIPAMENTOS

Possuimos em nossa produgdo mao de obra qualificada para

01 - . X 112[3|4]|5
utilizar os equipamentos automatizados

02 Posswmps em nossa produgdo 0s equipamentos mais 1121 3als
tecnol6gicos do mercado
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A tecnologia dos equipamentos da nossa empresa tém
03 : B 1(2|3|4|5
mudado muito nosso desempenho nos Gltimos 3 anos
MAO 01 Possuimos remuneracéo atrelada ao desempenho no setor | 1| 2| 3| 4|5
DE produtivo 11213]4|5
OBRA 02 Possw_mos programas de incentivos individuais no setor 11203l4als
produtivo
01 Possuimos uma grande diversidade de produtos 112[3]4|5
PRODUTOS 02 Possuimos produtos sazonais 112[3]4|5
03 Possuimos plano de portfolio sobre produtos futuros 112[3]4|5
01 A empresa esta instalada em local que facilita a logisticade | 1| 2| 3| 4|5
LOGISTICA dlstrlblmgao dos produt_os_ _ . 11213]4|5
Possuimos canal de distribuicdo que maximiza o tempo e
02 o ST 1(2|3|4|5
auxilia na distribuicdo dos produtos.
Discutimos oportunidades de melhoria no setor produtivo, | 1| 2| 3| 4|5
01 . .
entre superiores, subordinados e pares 112|3[(4|5
02 Dlscut!mos novas estratégias e planos de acdo do setor 11213lals
produtivo
Unificamos a visdo da empresa sobre os problemas que
03 . 1(2|3|4|5
afetam o desempenho do setor produtivo
PRODUCAO 04 Criamos uma linguagem comum a todos o0s gestores e 11203l4als
colaboradores
05 Possuimos controle do processo produtivo 112|3(4|5
06 Realizamos o controle e gestdo do estoque 112|3(4|5
07 Temos conhem_mento de quais sdo os gargalos da empresa 11213lals
no setor produtivo
Temos conhecimento de quais sdo 0s principais pontos de
08 ~ . 1(2|3|4|5
atencgdo no setor produtivo

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Diante do exposto, cumpriu-se 0 objetivo especifico de “elaborar e validar instrumento
de mensuracdo de capacidade dinamica produtiva, baseado na cadeia produtiva das
microcervejarias artesanais”, que pode ser util para futuras analises dentro da cadeia produtiva
das industrias. No proximo topico, sera apresentada a abordagem qualitativa da pesquisa, que
compreende os dois Ultimos objetivos especificos.

4.2 ABORDAGEM QUALITATIVA

Os dois objetivos especificos que serdo relatados nos proximos topicos foram atingidos
por meio de uma abordagem qualitativa, com a utilizacdo de 30 horas de gravacoes relativas as
entrevistas semi estruturadas. Primeiramente, serd relatado o objetivo especifico que visa
verificar quais fatores e caracteristicas impactam as microcervejarias artesanais, e para isso
foram abordados os seguintes temas: principais produtos (o carro chefe), diferenciais perante a
concorréncia, maiores obstaculos enfrentados, melhores regies para produzir cerveja artesanal,
assim como a existéncia de cooperacgao entre as microcervejarias.

O segundo objetivo especifico buscou averiguar quais impactos foram gerados pela
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pandemia de Covid-19, e quais ainda estdo presentes nas microcervejarias artesanais do Rio
Grande do Sul.

4.2.1 Fatores e caracteristicas que impactam as microcervejarias artesanais

Considerando os ultimos dados, compilados e disponibilizados pela Associacdo
Brasileira da Industria da Cerveja, o Brasil produziu 15,4 bilhdes de litros desta bebida em
2022, contribuindo com aproximadamente 1,6% do PIB do ano no pais, gerando mais de 2
milhdes de trabalhados diretos e quase 50 bilhdes de reais em impostos. Esses indices
demonstram o tamanho e a forca deste setor no cenario da inddstria nacional (CERVBRASIL,
2023). Nesse contexto, o Brasil atuou como o terceiro maior produtor mundial da bebida no
ano, atras somente da China (41,4 bilhdes de litros) e dos Estados Unidos (22,1 bilhdes de litros)
(MASSARDI; MASSINI, 2022).

Assim, constata-se que o mercado cervejeiro no pais vem evoluindo de forma
exponencial nos ultimos anos, fato devido, principalmente, ao grande movimento para a criacdo
de microcervejarias. No final do ano de 2022, registrou-se uma quantidade total de 1729
cervejarias cadastradas no Ministério da Agricultura e Pecuaria - MAPA, representando um
aumento de 94,49% em comparagdo com o ano de 2018 (MAPA, 2023).

Vale ressaltar que a inddstria de cervejas artesanais € um dos segmentos em crescimento
na industria de bebidas (VILLAS; MOREIRA, 2020). Inicialmente, foram analisados o0s
principais produtos das cervejarias estudadas, quando se percebeu que, além de um
relacionamento com o cliente final, os respondentes fazem parte do dinamismo do mercado,
influenciando na escolha e na diversidade dos produtos. Para Kjeldgaard et al (2017), €
essencial para o gestor entender qual produto € seu ponto forte e por que o cliente gosta dele.

E indispensavel, para empresas de qualquer ramo de atividade, dar prioridade e
definicdo as estratégias relacionadas a satisfacdo das necessidades dos consumidores de uma
maneira rentavel (AQUILANI et al, 2015). Assim, 0 entendimento das principais necessidades
e expectativas do cliente com relacdo ao consumo de cerveja especial é essencial (MELLO;
SILVA; DOURADO, 2017). A Figura 30 a seqguir apresenta os produtos mais citados como

carro chefe pelas cervejarias.

Figura 30 - Principais produtos das microcervejarias
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A cerveja do estilo Pilsen foi citada pela maioria dos participantes como sendo o produto
mais aceito por grande parte dos consumidores e, consequentemente, 0 mais vendido, ou seja,
este ¢ o produto “que paga as contas da empresa”. Para uma microcervejaria da regido central,
a cerveja do estilo Pilsen oferece algo para aqueles que ndo estdo acostumados, ou ndo gostam
de sabores mais fortes. Com esse estilo, o gosto fica mais proxima da cerveja tradicional e se
torna possivel comercializar mais em pontos de distribuicdo ou em redes de supermercados. O

trecho de um dos participantes descreve tal resultado:

[...] o pilsen é o0 mais popular no Brasil. E derivado do tipo draft com acréscimo da
etapa de filtragem com terra diatomacea em seu processo de fabricacéo...ele é um
produto bom para ter uma visibilidade no mercado, também serve para aqueles
clientes que amam cerveja e as vezes gostam de pegar um chopp para tomar em
casa...ou seja expande o publico de venda [...]

Ja o American Ipa é o segundo produto mais vendido entre as cervejarias, ponto que
corrobora o estudo de Carvalho (2019), em que o autor afirma que este tipo de cerveja compete
com a Pilsen e a Irish Red Ale na regido central do Rio Grande do Sul. No estudo, o estilo Irish
Red Ale também foi apontado, porém com menor frequéncia.

Produtos como Dorada Pampeana, Blonde Ale, Puro Malte, Soberano e Hop Lager Wals
sdo encontradas em boa parte das cervejarias estudas, como produtos de bom retorno no
mercado. Contudo, um participante da regido nordeste do estado acredita que a cultura local
afeta na venda de diferentes tipos de cerveja, conforme indica o trecho a seguir sobre a viséo
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do entrevistado:

[...Jo brasileiro sempre teve um grande interesse por cerveja...porém o chopp
normalmente mais vendido sdo os de sabores mais leves... a cultura infelizmente as
vezes ndo apoia a expansdo do mercado, temos bolhas, ou seja, atendemos sempre as
mesmas pessoas, espalhar a cultura cervejeira com gosto diferente é complicado, a
maioria acompanha a grande massa comprando cervejas mais baratas, a cultura de
tomar uma cerveja pelo gosto é dificill...]

Para Zhang et al (2022), buscar se diferenciar diante de empresas concorrentes é
importante para que um negdcio se mantenha relevante no mercado. Os concorrentes de uma
empresa sao aqueles que vendem o mesmo produto, ou possuem o mesmo publico alvo dessa
empresa. Segundo os resultados da pesquisa, nota-se que a competicao existe, porém com muita
colaboracdo entre as empresas. Sobre o diferencial que a cervejaria apresenta em relacdo as
demais, a maioria dos entrevistados possui o atendimento e a qualidade, porém outros fatores
sdo importantes de serem destacados. A Figura 31 apresenta pontos apontados pelos

entrevistados como diferenciais de sua cervejaria.

Figura 31 - Diferencias da cervejaria
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Percebe-se que o atendimento é o principal fator de destaque de algumas cervejarias, ao
passo que saber lidar com o cliente é primordial para o sucesso de qualquer empresa. Segundo

Hamzah e Shamsudin (2020), tratar bem o cliente possibilita a fidelizagcdo da sua marca, a tal
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ponto que a cervejaria pode ganhar destaque no mercado e também o carinho do publico. Para
um entrevistado da regido metropolitana, saber dialogar com o cliente e atendé-lo da melhor

forma é um ponto para ganhar espaco no mercado:

[...] nds procuramos estar proximos dos nossos clientes, nos relacionamos
principalmente por redes sociais...em alguns casos nds deixamos uma chopeira
prépria para o cliente...esse cliente sempre serd nosso é dificil ele buscar outra
cervejaria...com isso nos fidelizamos o cliente e ¢ uma receita mensal certa]...]

Por outro lado, um entrevistado da regido central aponta que, na sua localidade, o
investimento em comunicacdo e marketing acabou reduzindo seu publico. O trecho a seguir

destaca essa informagé&o:

[...] n6s divulgamos nossos produtos de um modo mais inovador...com métricas atuais
e midia atualizada...porém na nossa regido a cultura germanica € muito presente e o
publico é muito conservador neste sentido...para muitos o nosso meio de divulgagéo
foge um pouco das tradigbes germanicas e acaba afastando uma boa fatia do
mercado...porém acabamos atraindo o publico mais jovem[...]

Para Fernandes et al (2017), o consumidor busca por cada vez mais qualidade e
variedade de estilos, bem como sabores e aromas no ramo cervejeiro. Desse modo, ser um
verdadeiro chopp artesanal sem nenhum produto quimico no processo de fabricacdo foi
apontado como um dos diferenciais de algumas cervejarias, conforme afirma o entrevistado da

regido central:

[...] o consumidor de cervejas artesanais procura sempre um produto diferente...com
qualidade...o sabor e a qualidade s&o critérios de decisdo na compra...esse ponto
sempre serd um diferencial no mercado...a producdo sem produtos quimicos faz com

Inimeros respondentes mencionaram que o principal diferencial da microcervejaria, ou
uma das principais caracteristicas dos seus produtos, estd no fato de ndo serem adicionados
produtos quimicos em suas receitas, sequer no processo produtivo. Os participantes enfatizam
que seguem a “Lei da Pureza Alema”, com a utilizagdo de basicamente 3 ingredientes: malte
de cevada, a4gua e lupulo (com o tempo foi aceita a adi¢do da levedura nessa receita béasica),
seguindo o processo natural de fermentagdo e maturacdo. Os entrevistados defendem que,
seguindo a Lei da Pureza Alem& com insumos de qualidade e a ndo utilizacdo de nenhum
produto quimico na elaboracdo da cerveja, o consumidor ter& beneficios relacionados a saude.

Assim, ao ingerir somente produtos de qualidade, identifica-se uma expressiva diminuicdo, ou
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ndo existéncia, da “ressaca” no dia seguinte.
A filtragem da cerveja também € algo importante na visdo de alguns respondentes. Para

um deles, residente da regido metropolitana, a filtragem destaca o seu diferencial:

[...] Em relacdo aos concorrentes regionais, temos uma pilsen filtrada, e neutra,
proporcionando um melhor sabor a cerveja e nas lupuladas além de um ajuste fino em
parametros do processo, utilizamos uma técnica de dryhopping dinamico.

Utilizar insumos de qualidade foi apontado pelos respondentes como um diferencial na
producdo de suas cervejas, gerando um produto de qualidade superior quando comparada as
cervejas tradicionais produzidas pelas grandes indudstrias cervejeiras. Por outro lado, o0s
participantes também destacam que esse fator aumenta muito o custo do produto final. A
possibilidade de produzir o préprio malte e lupulo seria uma forma de diminuir os custos e
acrescentar valor ao produto. Além disso, ter conhecimento e saber quais sdo 0os melhores tipos
de malte e lupulo para cada estilo de cerveja € de grande importancia para ter um produto final

diferenciado. Um entrevistado da regido Sul destaca a importancia do lapulo:

[...] apenas as flores fémeas (estrébilos) sdo usadas no processo cervejeiro. Suas
resinas e seus Oleos essenciais conferem a bebida o sabor amargo e o aroma
caracteristico. O lUpulo € considerado o tempero da cerveja e um dos mais
significativos componentes na sua producdo, pois, além de tirar-lhe o dulgor, define
varios estilos]...]

Até entdo, achava-se que ndo existiam condicGes climaticas para o cultivo do Lupulo no
Brasil. H& aproximadamente 6 anos atras, toda a demanda era importada de paises como EUA
e Alemanha. Porém, com o tempo, algumas empresas comecaram a investir nesse cultivo,
obtendo retornos bem significativos. Para se ter uma ideia, de 2020 para 2022 o pais passou de
uma producéo de 9 toneladas para 24 toneladas, o que representou um aumento de 160%, sendo
um passo inicial importante para a cadeia produtiva da cerveja, mas ainda esta longe do ideal
para suprir toda a demanda brasileira, que necessita importar cerca de 3.200 toneladas anuais
(BEER ART, 2023).

Outro ponto interessante abordado na pesquisa foi em relagdo a diferenciacdo dos
produtos “chopp” e “cerveja”. Varios respondentes fizeram questdo de esclarecer tal situacao,
ainda que na realidade néo exista essa diferenca, pois se trata somente de um produto, a cerveja.
O “chopp”, na realidade ¢ uma palavra de origem alema, utilizada para indicar uma unidade de
medida utilizada pelos alemées, que se refere a um copo de 500ml chamado “shoppe”, onde a

cerveja era servida. Com o passar do tempo, no Brasil, esse gesto de “solicitar um shoppe”
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(solicitar um copo de 500 ml), foi “abrasileirado”, gerando a cultura do brasileiro de que a
cerveja servida no copo, por meio de barris e choppeiras, seria um produto diferente da servida
em garrafas, ou seja, a servida em barris e choppeiras ¢ o “chopp”, enquanto a servida em
garrafas € a cerveja.

A questdo existente, que muitas vezes confunde os consumidores, na realidade esta na
diferenca entre cervejas pasteurizadas e ndo pasteurizadas. As cervejas pasteurizadas passam
por um processo quimico que aumenta sua durabilidade para meses ou até mesmo anos,
podendo ser fracionadas em embalagens menores (350ml, 500ml, 600ml, 1L, 2L, por exemplo),
0 que garante que sejam armazenadas por um bom periodo, aguardando para serem consumidas
sem estragar.

Porém, na visdo de alguns respondentes, esse processo de pasteurizacdo acaba por
modificar o sabor do produto. J& a cerveja ndo pasteurizada, as chamadas cervejas vivas, nao
passam por esse processo quimico, tendo uma durabilidade de alguns dias. Na grande maioria,
elas sdo servidas em barris de 30 ou 50 litros e, conforme alguns respondentes, mantém sempre
o0 sabor original do produto. A seguir, pode-se ser observada a fala de um entrevistado em

relacdo a esse questionamento de chopp e cerveja.

[...] em seu chopp vai cerca de 70% de chopp, porém ele fala que cerveja e chopp ndo
possuem diferenca, a diferenca de produto ndo existe, 0 que acontece é que na garrafa
possui maior pasteurizagdo para ter validade maior que de um ano. A pasteurizacéo
modifica o gosto do chopp ou da cervejal...]

O envelhecimento em barris de carvalho é um diferencial de algumas cervejarias. Para
Silvello (2019), esse fator deixa a bebida com nuances amadeiradas, o que também melhora o
sabor dos ingredientes adicionados a receita da bebida. Consequentemente, a producdo de
cervejas artesanais maturadas em barris de madeira no Brasil tem conquistado um puablico cada
vez maior de apreciadores de cerveja. Para um entrevistado da regido nordeste do estado, o
processo de envelhecimento em barris de carvalho posiciona a marca no mercado, além de ser
um diferencial de producéo, auxiliando na venda do produto no mercado

Outro ponto, abordado por alguns entrevistados como diferencial em relacdo aos
demais, trata-se das premiacOes que as cervejarias recebem em eventos regionais, estaduais,
nacionais e até mesmo mundiais. Tais eventos servem para colocar a cervejaria em destaque
em relacdo a qualidade superior dos seus produtos, ajudando a aumentar o valor agregado € a

impulsionar a marca perante o mercado. A seguir, apresenta-se a fala de um dos entrevistados:

[...] N&o ha diferencial. Apenas buscamos produzir cervejas com o minimo de defeito
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sensorial. Nessas, conquistamos alguns prémios a nivel estadual e nacional. Chopp
puro malte, ndo pasteurizado. Ofertado em barril de inox. Diferencial é o padréo
elevado na producdo.

Atualmente, o Brasil é o terceiro maior produtor de cerveja do mundo, atras apenas da
China e Estados Unidos. Neste ano, o volume de vendas no territorio nacional deve chegar a 16
bilhGes de litros, 4,5% a mais em relacdo a 2022, de acordo com o Sindicato Nacional da
Industria da Cerveja (CERVBRASIL, 2023). Apesar do crescimento, ainda existem obstaculos
a serem vencidos. A Figura 32 apresenta 0s obstaculos mais comuns nas cervejeiras

participantes o estudo.

Figura 32 - Obstaculos a serem vencidos
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

A cultura local é o principal fator de obstaculo a ser vencido pelas cervejarias, tendo em
vista que a ideia da maioria dos respondentes & manter o padrdo alemé&o para a producgéo de
cerveja, o que implica em fazer um produto com insumos de qualidade. Para tanto, deve ser
seguida cada etapa do processo produtivo com o devido tempo de maturacdo do liquido, o que
consequentemente torna o valor do produto mais caro até chegar no consumidor final.

O obstaculo nessa postura das microcervejarias artesanais gadchas é de quebrar a cultura
do brasileiro em consumir as cervejas tradicionais, que sdo produzidas em grande massa e nao
possuem a mesma qualidade se comparado com as cervejas artenasais, porém sdo bem mais

baratas. Para um entrevistado da regido central, trazer conceitos nacionais, principalmente na
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producéo da cerveja, afeta diretamente a venda de alguns tipos de cerveja. Outro ponto ligado
a cultura diz respeito ao costume cultural do povo brasileiro de beber cerveja. De modo geral,
0s brasileiros gostam de tomar cerveja, e sdo poucos 0s que tomam cerveja pelo sabor ou pela

qualidade, conforme destaca o entrevistado da regido Sul:

[...] A cultura infelizmente as vezes néo apoia a expanséo do mercado, temos bolhas,
ou seja, atendemos sempre as mesmas pessoas, espalhar a cultura cervejeira com gosto
diferente é complicado, a maioria acompanha a grande massa comprando cervejas
mais baratas, a cultura de tomar uma cerveja pelo gosto € dificil [...]

Esse ponto € corroborado por um entrevistado da regido metropolitana. Ele acrescenta
que, quem investe em cerveja artesanal, precisa entender que o retorno é demorado e 0
investimento é alto. O participante acredita que a cultura da populacao é justamente de beber

cerveja barata, um ponto que destaca sua opiniao:

[...] no Brasil ndo existe a cultura de beber cerveja pelo gosto ou pela
qualidade...pouca cultura para beber cervejas artesanais...isso faz com que o
investimento seja colhido a longo prazo... soma-se a isso 0s custo dos insumos, alto
investimento na producéao de cervejas especiais e isso soma na demora para o retorno.

Tal fato € confirmado para Delforno (2023), destacando que, apesar de apresentar
crescimento, chegando inclusive a competir e chamar a atencdo das grandes cervejarias, 0
mercado de cerveja artesanal ou do tipo premium ainda € uma realidade, do ponto de vista do
consumo, de segmentos restritos da populacdo, com destaque as camadas sociais da classe
média a alta. Outro ponto destacado € em relacdo a infraestrutura, conforme defende o

entrevistado de uma cervejaria da regido:

[..JAIém de enfrentar muitos outros obstaculos relacionados ao financeiro e
operacional, ja que as normas regulatorias ndo sao simples. Para instalar uma estrutura
fabril é preciso seguir procedimentos para estocagem adequada de matérias-primas,
captacdo e tratamento de residuos, assepsia e higiene do local, seguranca e
rastreabilidade dos produtos, controle dos descartes e analise de impacto ambiental.
Fora os outros procedimentos que envolvem a fabricacdo, comercializacdo, rotulagem
das embalagens, distribuicdo, tributacéo etc.

Outro obstaculo enfrentado pelas microcervejarias artesanais, conforme relato dos
entrevistados, esta na disputa pelo mercado dentro do proprio ramo de cervejas artesanais, ja
que as empresas acabam por diminuir a0 maximo o prego de venda ao consumidor final. Essa
atitude de ganhar mercado pelo menor preco pode gerar duas consequéncias: perder a qualidade

do produto; ou a diminuigdo das suas margens.
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Ambas as consequéncias podem ser vitais para as empresas, pois, ao diminuir a
qualidade dos insumos, o produto final terd sua qualidade afetada, o que pode gerar uma
diminuicdo nas vendas. J& diminuir as margens de lucro faz com que as empresas tenham a
necessidade de aumentar o nimero de vendas para ganhar escala e suprir essa mitigacao na
margem e, caso isso ndo ocorra, pode prejudicar sua satde financeira. Seqguem alguns trechos

de pontos coletados nas cervejarias:

[...] Como trabalhamos com qualidade o custo aumenta do nosso produto, com isso
ndo conseguimos competir com grandes marcas. N6s perdemos muito o mercado pela
prostituicdo do litro do chopp.

[...] Concorréncia burra das artesanais vendendo barato demais.

[...] Concorréncia dentro do seguimento artesanal de outras marcas de menor
qualidade e consequentemente menor preco. Logistica para produto ndo pasteurizado.
Custo do frete

Com base nessa constatagdo, Krummenauer e Wunsch (2019) discorrem que as
microcervejarias vém lutando para conseguir mais beneficios fiscais, principalmente para
competir de forma mais justa com as gigantes do setor, que se beneficiam muito mais por conta
da sua capacidade exorbitante de volume produzido. Além disso, as grandes empresas possuem
enorme poder de acdo fundamentado na estrutura técnica e logistica, no poder de compra em
grande escala e no investimento em campanhas publicitarias. Tal ponto é comprovado por um

entrevistado na regido central.

[...] N6s temos capacidade de produzir bastante litragem, porém ndo temos como
estocar esse produto, com isso nés ndo conseguimos competir com as grandes
cervejarias j& que meu lucro por litro é bem menor, além disso ndo conseguimos
distribuir o produto em grande escala fazendo com que ndo tenhamos o alcance de
uma marca grande...o que afeta também o ponto da propaganda que é algo que ainda
ndo conseguimos ter capital para investir.

Outro ponto citado pelos respondentes evidencia que o setor necessita de auxilio do
governo em questdes como diminuicdo dos impostos, considerando o valor agregado
proporcionado pelas cervejas artesanais. Como o proprio nome indica, o valor agregado
consiste em incorporar um produto ou servi¢o a outro bem ja conhecido, com o propésito de
conquistar mercado, diferenciacdo entre empresas que se dedicam a mesma atividade, custo
adicional e solucédo de necessidades dos clientes.

A acdo de agregar um diferencial aos produtos busca satisfazer as demandas dos

individuos e aumentar as vendas, posicionando-se em um nivel superior ao da organiza¢do em
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comparacdo as demais empresas (CHAMPREDONDE; GONZALEZ 2016; JUMBO et al,
2023). Segue o relato de um dos respondentes sobre o agregado proporcionado pelo seu

produto:

[...] nés trabalhamos com produto de luxo, com valor agregado, com isso a gente
precisa de um governo que consiga fazer com que a populagdo ganhe mais, e gaste
menos com itens basicos, para poder pensar em comecar, ou voltar, a consumir
produtos de producdo artesanal. Ja que esses produtos (artesanais) tem menor
competitividade com as producdes de larga escala, que além de "economizar" nas suas
producdes, contam com muitas isencdes fiscais, que acaba diminuindo cada vez mais
0 custo.

Um dos principais fatores que determinam os tipos de impostos para as pequenas e
médias empresas € a sua tributacdo (Lucro Real, Lucro Presumido ou Simples Nacional). A
escolha do Regime Tributario adequado pode ajudar na reducdo de impostos de um negdcio,
fazendo com que se conquiste créditos a seu favor, além de permitir a recuperacéo de tributos
que foram pagos indevidamente e o cumprimento das obrigacdes com a Receita Federal.

Assim como ocorre com cidad@os em geral, que muitas vezes deixam de planejar e tracar
estratégias para alcancar objetivos e mitigar riscos, € comum encontrar empreendedores que
iniciam seus negdcios sem qualquer planejamento, especialmente o planejamento tributéario. Na
maioria dos casos, essa auséncia de planejamento se da em razédo da falta de conhecimento sobre
0 assunto.

A Constituicdo da Republica estabeleceu que o Poder Publico devera conceder
“tratamento favorecido para as empresas de pequeno porte constituidas sob as leis brasileiras”,
inclusive beneficios tributarios. Assim, seguindo o mandamento constitucional, foi instituido o
Estatuto Nacional da Micro e Pequena Empresa por meio da Lei Complementar n® 123/2006.

No estatuto, foram definidos beneficios (fiscais, burocraticos, em compras publicas,
etc.) e especificacOes para enquadramento da empresa na condi¢cdo de MPE. Destacamos, ainda,
que por meio de uma alteragcdo no Estatuto das MPEs, em 2008, a Lei Complementar n°® 128
criou o0 MEI (Microempreendedor Individual). O objetivo da criacdo do MEI foi introduzir no
mercado formal diversos trabalhadores autbnomos, sendo as condicdes e os beneficios do MEI
ainda mais permissivos do que das demais MPE’s.

Este ponto é levantado por alguns entrevistados com cervejarias menores. Eles alegam
que a tributacdo igualitaria entre micro e grande € um fator que deveria ser revisto, ja que 0
valor do lucro liquido é diferente para cada uma. Por sua vez, Fernandes (2023) destaca que
seria importante a diferenciacdo das taxas por tipo e tamanho de empresa, com isso, as empresas

conseguiriam atingir o melhor resultado financeiro possivel. Um entrevistado da regido
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metropolitana destaca:

[...]JA tributacdo para as menores empresas € as grandes € a mesma, é um ponto que
prejudica aqueles micro ou médio produtores. Imagina a venda de uma empresa
grande e uma venda de uma empresa pequena...o lucro para nés menores é prejudicada
pelas taxas que temos que pagar...ndo é justo termos a mesma contribuicéo fiscal que
uma grande empresa [...]

Ainda em relagdo aos obstaculos enfrentados pelas microcervejarias artesanais gauchas,
alguns dos respondentes informaram que a falta de fiscalizacdo das empresas que produzem e
comercializam de forma ilegal os seus produtos ¢é algo importante e que deve ser evidenciado.

Empresas que ndo possuem o registro junto ao MAPA e que, muitas vezes, realizam sua
producdo sem seguir os padrdes de qualidade e higiene necessarios, conseguem produzir um
produto de baixo custo, tendo em vista que também ndo pagam impostos. Essas empresas
clandestinas acabam por influenciar negativamente o andamento das microcervejarias que
operam de forma legal, pois realizam uma concorréncia desleal e absorvem parte do mercado

consumidor.

[...] em relagdo a concorréncia muitas pessoas comecam a fazer sua prdpria cerveja,
deixando de comprar cervejas artesanais e s6 ingerindo o seu produto. Com isso 0
mercado clandestino anda aumentando gradativamente. Com isso alguns problemas
de salide comegam a aparecer em algumas regides, ja que alguns processos sdo usados
produtos quimicos e ele mal tratado podera contaminar alguma pessoa. I1sso podera
respingar nas produtoras legalizadas e prejudicar o mercado.

As microcervejarias artesanais brasileiras sdo geralmente familiares e baseadas na
qualidade do malte. Por isso, as cervejas dessa categoria costumam ser chamadas de cervejas
premium ou especiais, que atendem as demandas do publico disposto a pagar mais para beber
um produto de qualidade superior (SEBRAE, 2016).

A cerveja artesanal é produzida em todos os estados do pais, com mais cervejarias na
regido Sudeste (46%) e Sul (39%), com destaque para os estados de Sado Paulo (387), Rio
Grande do Sul (310), Minas Gerais (222), Santa Catarina (215), Parana (161), Rio de Janeiro
(120) e Espirito Santo (69) (MAPA, 2023). O mercado de cervejas artesanais tem um maior
destaque nas regides Sul e Sudeste, onde estdo localizadas 85% das cervejarias.

O estilo de producdo das cervejas premium também esté relacionado a sua localizagdo
geogréfica. A preocupacdo de cada regido é produzir cerveja artesanal com determinadas
caracteristicas, por isso, as cervejarias procuram criar uma identidade para sua cerveja, que
esteja relacionada as especificidades de cada regido (SEBRAE, 2016; ALVARENGA, 2018).

Em relacdo a alguma cidade/regido/estado do pais que é mais favoravel para producéo de



cervejas artesanais, a Figura 33 apresenta as regides mais citadas.

Figura 33 - Regides mais favoraveis para produzir cervejas artesanais
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Em suma, os entrevistados acreditam que as regifes com invernos menos rigorosos e

com temperaturas pais elevadas sdo os locais com mais facilidade para se ter uma cervejaria

sem contar que o fluxo de pessoas na localidade também importa. Para as participantes, cidades

metropolitanas e com maior numero de eventos facilita no crescimento do mercado cervejeiro.

Melo e Karls (2022) destacam que os pontos citados sdo fatores importantes para a expansao

do mercado cervejeiro e da consolidacdo da industria cervejeira. O Quadro 15, a seguir,
apresenta os principais trechos em relacdo ao ponto citado anteriormente.

Quadro 15 - Trechos sobre localizacao

Participante Trecho
Regido Central | [...] Regifo Sul do pais, pelo fato da cultura da cerveja artesanal ser mais difundida.
Regiéo [...] Acredito que a regido sul e sudeste do pais, pois j& se tem uma cultura maior de apreciar
Metropolitana | as cervejas artesanais. Porém existe mais concorréncia, pois existem muitas cervejarias.
Regido [...] Rio Grande do Sul pelo acesso as fornecedores de insumos e equipamentos, facilitando
Nordeste comunicagdo e logistica.

219



220

[...] Acredito que o estado todo é um bom ambiente para a producéo de cerveja artesanal.
Temos uma associacdo forte que compartilha conhecimento e fornecedores bem
Regido Central | desenvolvidos que atendem todo o estado. Nosso problema realmente € estrutural, ndo existe
lei que permita a uma micro cervejaria se desenvolver com uma operacéo formal saindo do
simples nacional. Estamos impedidos de crescer.

[...] Em regides metropolitanas o acesso a méo de obra indireta e a pecas é facilitado, o que
muitas vezes é um empecilho no interior.

[...] Penso que em regides com inverno menos rigoroso, tendem a manter uma uniformidade
no volume de vendas, enquanto aqui no sul, os meses de verdo se destacam.

[...] Provavelmente aonde tem maiores concentragdes.

Regido Norte

Regido
Metropolitana

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Em relacdo a localizacdo, também se destacou que as empresas sofrem influéncias das

variaveis locacionais de cada regido, conforme aponta um entrevistado da regido metropolitana:

[...] Se as economias de escala forem suficientemente grandes, cada fabricante prefere
fornecer o mercado nacional a partir de um unico local. Para minimizar os custos de
transporte, escolha um local que lhe permita contar com uma grande demanda local.
Mas a demanda local serd 6tima exatamente onde a maioria dos fabricantes escolher
se localizar. Desta forma, existe um argumento circular que tende a manter a
existéncia do cinto industrial uma vez que foi criado

Outra situacéo explorada com respondentes diz respeito a existéncia de alguma forma
de cooperacdo entre as microcervejarias, tendo em vista que cooperacao remete a ideia de acéo
conjunta visando atingir a um objetivo comum. Este é um artificio adotado por uma ou mais
empresas independentes, ndo havendo relacdo de subordinacédo entre si.

Seja unindo ou repartindo suas capacidades e recursos, pode ser estabelecido um grau
de relagdo para atingir um objetivo previamente definido. Para haver cooperagdo entre as
empresas, sdo necessarios lacos de confiangca mutuos, com definicdo de objetivos comuns e
atividades coordenadas (MACHADO et al, 2023).

Em relacdo a cooperacdo entre as cervejarias, a Figura 35 a seguir destaca 0s principais
modos de cooperagao.

O ponto mais citado como forma de cooperagdo foi a troca de informagdes. Os
entrevistados destacam que existem grupos entre as cervejarias que muitas vezes trocam
experiéncias, informacoes e dicas. Para 0s entrevistados, essa troca € importante até mesmo
para que as cervejarias crescam no mercado com produtos de qualidade. As cervejarias mais
experientes ou com melhores processos ofertam cursos gratuitos para as concorrentes, conforme

o0 trecho de um entrevistado da regido norte:

[...] Fui presidente da AGM (Associacdo Gaulcha de Microcervejarias) durante o
mandato passado e sigo como presidente do conselho. Promovemos cursos e
compartilhamos todo conhecimento gerado pelos associados. Por diversas vezes
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compartilhamos insumos e trocamos informagdes sobre fornecedores. Converso com
colegas do setor quase diariamente.

Figura 34 - Cooperacdo entre as cervejarias
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Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

A troca de insumos e de equipamentos também foi um fator informados pelos
respondentes como forma de cooperagdo entre as microcervevarias, demonstrando que,
principalmente em épocas de alta demanda dos produtos, como o fim de ano e virada do ano, é
corriqueira a cooperacao entre as empresas. Além disso, destaca-se 0o fato de alguma empresa

ndo possuir determinado maquinario, quando esse tipo de parceria ocorre:

[...] Sim, em todos os sentidos, troca de insumos, ajuda intelectual,
equipamentos...criei uma rede de cervejarias para isso, chamada Rede Craft... temos
producéo cigana e fornecimento de chopp para outras cervejarias quando estas ndo
estdo conseguindo atender sua producéol...]

[...]Sim. Somos umas das poucas cervejarias com maquina de envase de lata, e nos
disponibilizamos em terceirizar o envase das cervejas.

Por meio da entrevista estruturada com alguns dos respondentes da pesquisa, foi
possivel verificar quais sdo os principais fatores e caracteristicas que impactam as
microcervejarias artesanais gadchas, evidenciando quais sdo 0s seus principais produtos, “o
carro chefe”, seus diferenciais em relagdo a concorréncia, 0os maiores obstaculos para o
crescimento das empresas, as melhores localidades para produzir cerveja artesanal e a

existéncia de cooperacao entre as microcervejarias.
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O proximo parégrafo ird abordar quais foram os principais impactos, estratégias e
resquicios deixados pela pandemia de Covid-19 na realidade das microcervejarias artesanais

gauchas.

4.2.2 Analise dos impactos gerados pela pandemia do covid-19 nas microcervejarias

artesanais

Os impactos da pandemia do Covid-19 atingiram em cheio os habitos de consumo.
Comportamentos antes vistos como comuns foram completamente impactados pela
implantacdo do distanciamento. Atividades de lazer e socializagdo, como frequentar bares,
restaurantes, festas e shows foram retiradas do nosso dia a dia, enquanto novas possibilidades
tornaram-se opc¢des para manter uma minima proximidade em relacdo aos nossos antigos
habitos diante do novo estilo de vida.

Uma crise sanitaria como a causada pelo Covid-19 inevitavelmente acarreta em grandes
mudancas no comportamento do consumidor. Enquanto o0 mundo e a sociedade se adaptavam
ao "novo normal”, as marcas também seguiram o0 mesmo movimento. Foi possivel perceber
novos posicionamentos, o que se deve ao fato de que os consumidores clamaram por mais
atitudes responsaveis diante do momento delicado.

No ano de 2020, a pandemia causada pelo novo coronavirus afetou diretamente a
industria cervejeira em todo o mundo, causando incerteza tanto nas grandes cervejarias quanto
nas microcervejarias. As vendas de chopp praticamente secaram devido ao fechamento de
bares, restaurantes e pubs, como um meio de conter a propagacdo do virus, fazendo com que as
cervejarias reinventassem a forma de comercializagdo da cerveja.

Nesse contexto, o processo de distribuicdo foi alterado, com a ampliacéo da venda direta
e entrega domiciliar. Também foi modificado o tipo de embalagens, a fim de evitar a
propagacdo do virus e em virtude da escassez de alguns tipos de embalagens (PITTS;
WITRICK, 2021; SGORLA, 2023). Mesmo assim, o setor foi um dos poucos que manteve 0
crescimento durante a pandemia da Covid-19, com um aumento de 8% nas vendas dos produtos
em 2022 (SINDICERYV, 2023).

A Figura 35 evidencia quais foram os principais termos utilizados pelos entrevistados

em relacdo aos impactos sofridos durante a pandemia.

Figura 35 - Impactos causados pela pandemia
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Em suma, no que diz respeito as questdes sobre 0 momento da pandemia, todos 0s
representantes das cervejarias afirmaram ter ocorrido uma queda brusca nas vendas. Em alguns
casos, as vendas e producdo foram zeradas, 0 que causou uma grave crise nas financas das
cervejarias. Assim, foi necessario fazer empréstimos para quitar as dividas e ndo ser necessario
demitir ninguém do quadro de funcionarios, fato que também foi constatado no trabalho de

Kobhls et al (2021). Os principais impactos sdo descritos a seguir:

¢ Reducdo das vendas: Com o fechamento de bares, restaurantes e eventos, as vendas de
cervejas artesanais sofreram uma reducdo significativa, impactando diretamente na
receita das cervejarias.

e Dificuldades de abastecimento: A pandemia trouxe dificuldades logisticas para a
obtencéo de insumos e equipamentos, o que afetou a producédo de cervejas artesanais.

e Aumento dos custos de producéo: A crise sanitaria elevou os custos de producao, em
especial com a adogéo de medidas de seguranca e higiene nas fabricas.

e Cancelamento de eventos: A pandemia trouxe o cancelamento de diversos eventos
cervejeiros, que sdo importantes para a divulgacdo e venda dos produtos das cervejarias
artesanais.

e Queda no turismo: O turismo foi muito afetado pela pandemia, 0 que impactou

diretamente no movimento dos bares, restaurantes e cervejarias artesanais da regido.
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Esses impactos afetaram de forma significativa as cervejarias artesanais da regido, que
precisaram se reinventar e adotar novas estratégias para se manter no mercado. Além
disso, a pandemia também trouxe desafios para a manutencdo da qualidade e da
producdo sustentavel de cervejas artesanais, 0 que exigiu a adocdo de novas praticas e

tecnologias para garantir a continuidade dos negécios.

Na questdo seguinte, questionou-se quais seriam as solucdes buscadas pelos gestores
para que as empresas pudessem atravessar a atual fase da melhor maneira possivel. A melhor
alternativa para superar 0 momento pandémico foi inovar nos processos e nos produtos
fabricados pela empresa. As microcrevejarias, em sua maioria, tiveram que inovar nos
processos produtivos como uma forma de tentar atravessar esse momento atipico.

Em muitos dos casos, foi necessario acelerar processos por falta de insumos ou
equipamentos. Outras empresas consideraram como melhor alternativa para contornar a fase
focar na contencdo de gastos e reducdo de despesas. A Figura 36 apresenta as principais

estratégias adotadas pelas microcervejarias durante a pandemia de Covid-19.

Figura 36 - Estratégias adotadas pelas microcervejarias durante a pandemia de Covid 19.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Com a pandemia, as alternativas mais citadas pelos respondentes foi a venda da cerveja

com embalagem do tipo PET, que os fornecedores ainda possuiam disponiveis em estoque,

tendo em vista que ja estavam em falta as garrafas de vidro no mercado. A melhor forma de

logistica encontrada foi o delivery, com a entrega na casa das pessoas. As principais estratégias

sdo destacadas:

Fortalecimento do e-commerce: Com o fechamento temporéario de bares e restaurantes,
as cervejarias artesanais passaram a investir em vendas online para manter seu
faturamento, criando suas proéprias lojas virtuais. Outras optaram por usar plataformas
de e-commerce ja existentes. Além disso, algumas cervejarias investiram em parcerias
com aplicativos de entrega, como forma de facilitar a distribuigéo dos produtos.
Inovacdo nos produtos: Outra estratégia adotada pela maioria das cervejarias
artesanais foi investir em novos produtos e formatos de embalagem, como garrafas PET
em diversos tamanhos, latas, venda direta de growlers, tudo isso para atender o aumento
da demanda por produtos em quantidade fracionada durante a pandemia. A adogéo das
garrafas PET como nova forma de envase possibilitou para as cervejarias a abertura de
novos pontos de venda, em locais antes ndo acessiveis para a cerveja artesanal, como
redes de supermercado e mercados de bairros.

Investimentos em novas formas de comercializacdo: Apds o inicio da pandemia e

com as restricbes impostas pelo Ministério da Salde, surgiu a ideia em algumas
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cervejarias de abrir seus proprios bares, alguns junto a area de producao, os chamados
brewpubs, o que implementou um gradativo aumento nas vendas e a conquista de novos
publicos consumidores de cerveja artesanal. Uma cervejaria iniciou neste mesmo
periodo a abertura da fabrica para visitacdo, com servi¢o completo de bar e alimentacéo.
e Take Away: Trata-se de um modelo operacional derivado do delivery, mas que nao ha
a logistica de envio do pedido em domicilio. E o pedido para retirada, sendo a coleta
feita pelo proprio cliente, na loja. Com o Take Away, 0s consumidores entravam em
contato com a cervejaria e faziam seu pedido, em seguida, iam até o ponto comercial

para buscar o seu produto ja separado.

Por fim, foi constatado o surgimento de novas oportunidades e/ou inovagdes na empresa
durante a pandemia, que continuam sendo utilizadas mesmo apds o seu término. A Figura 37
apresenta as estratégias que foram adotadas durante a pandemia e que resultaram em

oportunidades de mercado que ainda continuam sendo utilizadas no cotidiano das empresas.

Figura 37 - Estratégias que ficaram pds pandemia
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A principal estratégia adotada para sobrevier ao momento pandémico foi utilizar o
envase em PET, que continua com forca em algumas cervejarias. Tal ponto apresentou para o
mercado um produto com um custo menor e uma venda rapida, apesar de ser um produto muito
questionado pelas cervejarias. Segundo alguns entrevistados, o plastico rouba o sabor da
cerveja, mas ainda assim ele € um produto utilizado em grande escala. Um entrevistado da

regido metropolitana afirma este resultado.

[...] migramos para chopp em pet no comeco da pandemia, foi uma maneira de
sobreviver ao momento...partimos imediatamente para a garrafa pet pois entendemos
que faltaria vidro e aluminio...com o fim da pandemia mantivemos este produto pois
ele tem um custo menor e atinge um publico que quer tomar chopp barato...voltamos
a envazar em garrafas de vidro e este produto é vendido para um publico que gosta de
produtos com maior qualidade[...]

A fidelizacdo do cliente com uma choppeira em sua residéncia foi uma estratégia
adotada na pandemia e continua até os dias atuais. Para os entrevistados, essa foi uma variavel

importante para manter o cliente e fazer com que ele se sentisse valorizado. O seguinte trecho

de um entrevistado da regido central destaca tal ponto:

[...] disponibilizamos as choppeira fixas nas casas dos clientes, essas choppeiras até
hoje estdo nos clientes. Hoje também disponibilizamos geladeiras sé com o custo do
chopp, fazendo com o que fidelize o cliente... o cliente se sente valorizado e toda a
semana faz uma compra de algum produto da nossa empresa [...]

A entrega de produtos diretamente da casa do cliente foi muito utilizada na época da

pandemia, mantendo-se nos dias atuais. Existem dois modelos muito utilizados, o envase em
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growlers e a entrega do produto sem a necessidade do cliente possuir seu growler. Um
entrevistado da regido metropolitana destaca:

[..] na pandemia usamos muito o0 envase em growlers e entrega
personalizada...focamos na venda para consumidor final, estabelecendo um delivery
permanente em Porto Alegre, com lista de transmissdo e promogdes disparadas via
whatsapp, além do lancamento de um e-commerce para todo o Brasil...com o fim da
pandemia mantivemos este sistema porque entendemos que o cliente gostou de
receber o produto em casa..se o cliente compra frequentemente a entrega sai
gratuita...isso esta dando muito certo...]

A venda em supermercados em vez de bares foi algo que se manteve no momento pos
pandemia. Hoje ja virou rotina encontrar prateleiras com cervejas artesanais dividindo com
cervejas tradicionais no Brasil todo. Para os entrevistados, a pandemia ofertou, para alguma
parte do mercado, a possibilidade de saborear produtos artesanais até para tentar ajudar os
produtores regionais, publico que mais sofreu com a pandemia. Esse foi um ponto trazido por

um entrevistado da regido norte.

[...]na pandemia focamos mais na venda em mercados do que em bares, foi nosso
sustento...mudamos nosso foco de vendas...de eventos para venda em supermercados,
financiamento de 10 geladeiras para facilitar a inser¢do; aquisi¢cdo de barris de 15
litros para facilitar insercdo em festas bem menores...muitos dos nossos produtos
foram vendidos na pandemia com uma taxa de lucro menor e com isso muitos
compraram e fez com que mantivemos o publico até hojeJ...]

E de conhecimento da populacdo geral que a pandemia de Covid-19 foi devastadora
para a sociedade mundial, tanto no que tange a saude publica quanto na economia, com reflexos
que irdo permanecer ainda por muitos anos. Assim como as microcervejarias, empresas de
inimeros setores foram obrigadas a parar de produzir e/ou comercializar seus produtos, com a
ideia de que ficar em casa iria ajudar a diminuir a propagacdo do virus. Os impactos gerados as
microcervejarias artesanais em virtude da pandemia foram severos, com relatos do fechamento
de inumeras empresas do setor.

Porém, també é de conhecimento geral que, durante a crise, restou as empresas a
possibilidade de achar as melhores solugdes, por meio de muita resiliéncia e adaptabilidade a
nova realidade. Foi verificado durante as entrevistas o imenso esforco por parte dos
proprietarios das empresas em achar essas solucfes para que fosse possivel, de alguma forma,
manter a producdo e a comercializacdo dos seus produtos sem gerar grandes prejuizos nem
desligamento dos colaboradores. Conforme os relatos expressos aqui, essas formas de manter

as empresas funcionando e faturando foram encontradas, com novas ideias que viraram
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oportunidades de mercado e continuam sendo usadas pelas empresas nos dias atuais.

Assim, finaliza-se o capitulo de andlise dos dados, contemplando todos os objetivos
especificos propostos. O préoximo e ultimo capitulo a ser abordado compreende o quinto
capitulo desta Tese, em que sdo apresentadas as consideracdes finais da pesquisa, com a
discussdo dos resultados, contribuicBes tedricas da pesquisa, limitaces e sugestdes para

pesquisas futuras.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

No presente capitulo, sdo expostas as considerac@es finais da Tese por meio de uma
sintese que evidencia a realizacdo dos objetivos propostos inicialmente. No primeiro topico,
serdo discutidos os resultados do estudo, em seguida, serdo apontadas as suas limitacdes e
sugestdes para estudos futuros.

5.1 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este trabalho teve como objetivo principal verificar se existe influéncia das Capacidades
Dinamicas Produtivas e do comportamento estratégico no desempenho organizacional das
microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul. Para cumprir este proposito, a Tese foi
dividida em 8 objetivos especificos que ajudaram a embasar esses resultados.

Investigou-se a realidade de 119 microcervejarias artesanais, distribuidas em 58 cidades
do RS, com a representatividade de todas as regifes do estado. Respondendo ao primeiro
objetivo especifico, que buscou identificar o perfil das microcervejarias e de seus dirigentes,
constatou-se que Porto Alegre foi a cidade com o maior nimero de microcervejarias
participantes da pesquisa, com 19 empresas, 0 que representa 16% do total.

A regido metropolitana foi a regido com o maior nimero de empresas, com 41
respondentes, divididas em 16 cidades, o que equivale a 34% do total. Esses resultados
evidenciam que a maior concentracdo de microcervejarias artesanais esta em torno das grandes
cidades do estado, impulsionados pela possibilidade de uma maior quantidade de clientes
potenciais. Essa caracteristica se deve ao fato de que a regido metropolitana possui maior
populacdo, além de obter facil acesso aos insumos, materiais e equipamentos.

A grande maioria das microcervejarias analisadas, 72 das 119, correspondente a 61%,
que foram fundadas entre os anos de 2015 e 2020. Ou seja, s&o0 empresas novas, com no Maximo
8 anos de existéncia, comprovando que realmente trata-se de um segmento muito recente que
estd em pleno crescimento. Isso pode justificar o fato de que 87% das empresas respondentes
ndo possuem filiais, também que 67% possui no maximo 5 funcionarios em toda a empresa,
enquanto 90% delas possui, no maximo, 5 funcionarios no setor produtivo.

Outros dados contribuem com aspecto de que o setor de microcervejarias ainda é um
segmento muito novo, porém com grande potencial de crescimento, como o faturamento e
producdo. Constatou-se que 43% das microcervejarias possuem um faturamento bruto médio

mensal de, no maximo, 50 mil reais, e 39% produzem uma média mensal de no maximo 5 mil
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litros de cerveja.

O contraste em relacdo a esses nimeros é que existem empresas no RS, e participaram
da pesquisa, autodenominando-se como pequena empresa produtora de cervejas artesanais, mas
que possuem um faturamento médio mensal acima de 1,5 milh&o de reais, com produgdo média
mensal de 1,5 milh&o de litros, com um quadro funcional dentro do setor produtivo acima de
11 colaboradores, e total acima de 41 colaboradores. Esses nimeros representam a minoria dos
entrevistados, porém, reforca mais uma vez o grande potencial a ser explorado no Brasil, tendo
em vista que no maximo 5% das cervejas produzidas e consumidas no pais sdo oriundas de
mIcro e pequenas cervejarias.

Em relacdo ao capital inicial investido na empresa, 29% informaram o comec¢o das
atividades teve um investimento inicial de no maximo 50 mil reais, que, para a realidade do
ramo trata-se de um valor bem baixo, tendo em vista que muitas das cervejarias visitadas
informaram ter atualmente milhdes de reais investidos em estrutura e maquinério. Entende-se,
com isso, que para iniciar uma microcervejaria artesanal ndo é necessario um grande capital
inicial, porém, para aumentar, informatizar e tornar os processos mais rapidos e ageis é
necessario um constante investimento.

Em relacdo ao perfil dos dirigentes/respondentes, a maioria dos questionarios foram
respondidos pelos socios-proprietarios das empresas. Foram, ao todo, 77, ou 65% dos
respondentes, indicando que suas empresas ainda contam com a forte presenca dos
proprietarios. A pesquisa mostrou a predominancia do género masculino com 104 respondentes,
0 que equivale a 87% da amostra, e a faixa etaria predominante dos respondentes dos 19 aos 35
anos. Em relacdo ao nivel de escolaridade, 64% dos dirigentes/respondentes informaram que
possuem curso superior completo ou pés-graduacdo, sendo que o curso de Administracdo foi o
que teve maior representatividade, com 19% dos respondentes, seguidos pelos cursos de Design
e Direito, cada um com 9%.

A partir dessas informacOes, e tendo em vista que 82% dos respondentes nunca
trabalharam no ramo cervejeiro, pode-se concluir que o perfil predominante é de
empreendedores jovens, do género masculino, com um alto grau de instru¢do académica.
Muitos iniciaram a producdo de cerveja como hobby, porém, entendendo o potencial de
crescimento e aceitacdo do produto no mercado acabaram por deixar os seus trabalhos
anteriores, que em sua grande maioria ndo tinha nenhum aspecto em comum com 0 ramo
cervejeiro, para se dedicarem e estarem presentes no dia a dia da producdo de cervejas

artesanais.
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Para responder ao segundo objetivo especifico, observou-se que o comportamento
estratégico predominante no perfil das microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul é o
analitico, ou seja, 30% das empresas que responderam ao questionario possuem uma postura
que ndo corresponde a de empresas totalmente desbravadoras e propensas ao risco, como as
prospectoras. Também ndo sdo totalmente conservadoras, como as defensivas, mas sim
empresas que conseguem fazer um balango entre a estabilidade e a mudanca.

Como ja havia sido mencionado por Miles e Snow (1978), sdo empresas que, em areas
estaveis, operam rotineiramente e de forma eficiente por meio do uso de estruturas formais e
processos. Em areas mais turbulentas, os gestores procuram observar de perto seus concorrentes
em busca de novas ideias e, entdo, adotam rapidamente aquelas que parecem ser as mais
promissoras. O comportamento analitico pode ser entendido como as microcervejarias que
possuem, ao mesmo tempo, uma rotina de produtos e processos ja definidos e estdo em busca
do novo. Porém, em geral, elas ndo ddo o primeiro passo em busca da inovacgdo, aguardando
outras empresas fazerem isso para depois analisarem a viabilidade e fazer o mesmo.

Por outro lado, é interessante analisar também o comportamento defensivo, tendo em
vista que 29% das respostas se enquadraram nesse perfil, ou seja, apenas 1% de diferenca do
comportamento analitico. O comportamento defensivo reflete o perfil de empresas que focam
em fazer bem feito aquilo que ja esta dando certo, e raramente buscam inovacGes e novas
oportunidades fora daquilo que elas ja dominam.

Como resultado, essas organizacdes dificilmente precisam fazer grandes ajustes em sua
tecnologia, estrutura ou métodos de operacbes. Ao invés, dedicam atencdo primaria para
melhorar a eficiéncia das operacgdes existentes (MILES; SNOW, 1978). Isso evidencia que
grande parte das microcervejarias artesanais galchas apresentam um comportamento cuja
estratégia ndo estd em buscar novidades, mas sim em trabalhar para fazer com que os produtos
ja lancados no mercado continuem atendendo as necessidades dos cliente da melhor maneira
possivel. Assim, buscam manter o mesmo padrdo de qualidade nos produtos e servicos ja
oferecidos e que ja estdo consolidados.

Para responder ao terceiro objetivo especifico, foram analisadas as dimensdes das
Capacidades Dinamicas Produtivas que mais tiveram importancia pelas empresas, tais como:
produto, médo de obra e producdo. Com isso, entende-se que as empresas depositam extrema
importancia na qualidade do seu produto, mantendo uma receita equilibrada com processos e
insumos de qualidade para manter sempre 0 mesmo gosto da cerveja.

Dentre as cervejarias que entendem a importancia do produto final, 74% investem no

desenvolvimento de novos produtos, estando atentas a novas receitas, aromas e sabores. Para
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que os produtos tenham e mantenham um padrdo de qualidade, é necessario que a empresa
tenha uma méo de obra qualificada e com conhecimento para ter dominio da producdo. Assim,
¢ importante investir no reconhecimento desses profissionais quanto a remuneracéo, atrelada
ao desempenho e demais incentivos.

Outra dimensdo com maior destaque perante a visdo dos respondentes é a producdo. A
capacidade dindmica do tipo producdo possui como esséncia melhorar a gestdo do processo
produtivo, como por exemplo: discutir problemas, estratégias, planos de acédo e oportunidades
de melhoria do setor produtivo entre superiores, subordinados e pares; possuir controle do
estoque e do processo produtivo; ter conhecimento de quais sédo os gargalos e os principais
pontos de atencéo no setor produtivo. Com isso, entende-se que o setor produtivo tem que estar
alinhado com o sistema de gestdo da empresa como um todo.

O quarto objetivo especifico foi respondido com a analise dos trés tipos de desempenho
organizacional, o desempenho financeiro, em que se verificou somente a questdo de aumento
de lucro, vendas e retornos sobre investimentos; ja o desempenho nédo financeiro consiste em
uma analise mais subjetiva, relacionada a percepc¢ao do cliente, imagem da empresa, vantagem
competitiva e ao desempenho comparado ao concorrente, com a visao do respondente sobre 0s
resultados dos seus concorrentes.

As respostas do desempenho organizacional financeiro evidenciam que pouco mais da
metade (56%) das microcervejarias galchas que responderam a pesquisa obtiveram um
desempenho financeiro melhor quando comparados ha trés anos (mais especificamente até
antes da pandemia), ou seja, suas empresas tiveram aumento no lucro, vendas, retornos
financeiros. Porém, ao analisar o outro lado, 0s 44%, ou 52 empresas que permaneceram com
um desempenho organizacional financeiro em que ndo aumentaram, ou até mesmo diminuiram
seus lucros e suas vendas, podemos entender que este setor ainda esta se consolidando.

Isto é, as empresas ainda sdo muito novas, com baixas margens de lucro, fatores que
acabam por retardar o alcance de melhores desempenhos financeiros. O que pode corroborar
essa andlise é o fato de que 87% das empresas informaram possuir um desempenho
organizacional ndo financeiro alto, ou seja, as empresas ja estdo apresentando um crescimento
no namero de cliente, melhorando a imagem da empresa, obtendo vantagem competitiva,
porém, esse reflexo demora mais tempo para se transformar em lucro.

Ao analisar o desempenho financeiro por regido, 0s respondentes da regido
metropolitana foram o0s que obtiveram o menor percentual, com 49% dos respondentes
informando que seus lucros foram maiores ou melhores se comparados ha 3 anos atras. Com

isso, 51% dos participantes informaram que sua lucratividade foi igual ou menor do que até
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antes da pandemia. Uma das conclusfes deste resultado pode se relacionar com a grande
concorréncia existente na regido, considerando que ela possui um maior numero de
microcervejarias. Ou seja, a regido pode ser propicia por ter um acesso mais facil aos insumos
e fornecedores por ter uma logistica melhor, bem como maior populacao para consumir.

Contudo, como desvantagem se observa a alta concorréncia que pode diluir
significativamente as suas fatias no mercado. Ja a regido Sudoeste, que € a regido que apresenta
a menor concentracdo de microcervejarias, foi a regido que informou ter o melhor desempenho
organizacional financeiro, com 88% dos respondentes. Esse resultado pode contribuir com a
questdo de que ter uma menor concorréncia ajuda a empresa a atingir melhores resultados
financeiros.

O quinto objetivo especifico foi respondido a partir da analise das relagdes dos trés
construtos, em que foi possivel concluir a existéncia da relacdo entre as Capacidades Dindmicas
Produtivas e o desempenho organizacional, assim como a moderagdo do comportamento
estratégico nessa relagao.

Assim, identifica-se um desempenho organizacional financeiro superior, no caso das
empresas prospectoras e também empresa defensivas. As prospectoras focam em questdes do
setor produtivo, tais como: discutir novas estratégias de gestdo e oportunidades, novas formas
de logistica, novos equipamentos e tecnologias com mao de obra especializada. Ja as
microcervejarias com comportamento defensivo sdo aquelas empresas que ja encontraram a
melhor forma de distribuicdo dos seus produtos, assim como os melhores equipamentos para
produzi-los. Essas empresas ndo buscam por inovacdo, mas sim por manter o padrdo de
qualidade naquilo que ja deu certo.

Em relagdo ao desempenho organizacional ndo financeiro, conclui-se que as empresas
analiticas e as prospectoras tém melhores resultados, ou seja, sdo respectivamente as empresas
que ja possuem um sistema de logistica e distribuigdo eficiente e organizado, mas que trabalham
para buscar novas formas de logistica. Também corresponde as empresas que focam em
questdes como discutir novas estratégias e oportunidades com os colaboradores, que possuem
controle de estoque e conhecimento dos seus problemas e gargalos do setor produtivo.

Por ultimo, as empresas que possuem um melhor desempenho organizacional
comparado ao seu concorrente sdo as analiticas e as prospectoras. Como caracteristica,
identifica-se a manutencdo da méo de obra que ja possuem, mas, se necessario for, investem
em mao de obra especializada; essas empresas também buscam por novos equipamentos e
tecnologias para o setor produtivo.

O sexto objetivo especifico alcangado na presente Tese se relaciona com a elaboracéo e
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validacdo de um instrumento para mensurar a capacidade dindmica produtiva, com base na
cadeia produtiva das microcervejarias artesanais. Apos uma longa revisao de literatura, foi
possivel dividir o construto em 5 dimens@es: equipamentos, mao de obra, produtos, logistica e
producdo. Inicialmente, essas 5 dimensdes eram respaldadas por um total de 50 questfes. Apds
passar por todas as avaliagBes e processos estatisticos, sua validagdo resultou em um novo
instrumento de mensuracao das Capacidades Dindmicas Produtivas, mantendo as 5 dimensdes,
com 18 questdes para serem respondidas, 0 que pode ser Util para futuras analises dentro da
cadeia produtiva das industrias.

Por meio da validacdo do instrumento de coleta de dados, e apds a ampla exploracéo da
literatura que envolve o construto de capacidade dindmica e suas inimeras visoes e variagoes,
foi possivel chegar a conclusao de que é possivel considerar a capacidade dinamica produtiva
como uma capacidade dinamica, e ndo uma capacidade operacional, tal como ja havia sido
citado por D’avila e Martins (2017).

Porém, os estudos desenvolvidos pelos autores ndo conseguiram chegar a essa
conclusdo de forma enfética pela falta de profundidade na questdo gerencial do setor produtivo.
Neste instrumento de coleta de dados, tal constatacdo foi evidenciada nas 5 dimensfes, com
énfase na dimensao “produgdo”, a qual possui um maior nimero de questdes sobre a gestdo
dentro do setor produtivo.

As capacidades operacionais sdo vistas como estaticas, porém, conforme explanado no
decorrer deste trabalho, é necessario e possivel que o setor produtivo possua flexibilidade e
dinamicidade para acompanhar as mudancas que impactam nos setores da empresa, bem como
em seu ambiente externo. Com base nisso, entende-se que pode existir capacidade dindmica
dentro do setor produtivo das empresas, aqui chamadas de Capacidades Dinamicas Produtivas.

O sétimo objetivo especifico foi respondido por meio da analise qualitativa, buscando
verificar quais fatores e caracteristicas impactam as microcervejarias artesanais. Conclui-se que
0Ss maiores obstaculos para o crescimento das empresas esta na falta de legislacdo e nos altos
impostos cobrados pelo governo e na falta de cultura das pessoas pela adesdo das cervejas
artesanais.

Afinal, a maioria dos consumidores de cerveja ainda realizam suas escolhas com base
no precgo, optando por pagar mais barato pelas cervejas tradicionais que sdo produzidas por
grandes conglomerados, como Ambev e Heineken, sem investir em uma analise mais apurada
dos retornos que podem ter ao consumir uma cerveja artesanal, principalmente em retornos para
a saude.

Outro obstaculo para o crescimento das empresas esta principalmente em regides onde
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existe uma grande concorréncia entre as microcervejarias artesanais. Algumas posicionam-se
no mercado por comercializar com 0 menor pre¢o, 0 que consequentemente diminui as margens
de ganho. Esse fato obriga muitas empresas, que ndo querem perder suas fatias no mercado, a
também diminuir os seus pre¢os. Muitas vezes, essa estratégia faz com que a empresa acabe
por ndo ter condi¢des de manter sua satde financeira. Ja em regies onde ndo existe uma grande
concentracdo de microcervejarias artesanais, essa diferenciacdo pelo preco mais baixo nédo
ocorre.

O principal produto das microcervejarias, o “carro chefe”, € a cerveja do estilo Pilsen.
Esse estilo € o mais consumido na grande maioria das empresas, pelo fato de ser uma cerveja
suave que agrada a todos os tipos de gosto, geralmente com menor prego. Porém, estilos mais
encorpados como IPA, APA, Red, Weiss, Wild e Wals também sdo bem aceitos, apos a Pilsen.

Em relacdo ao diferencial das microcervejarias quando comparadas aos Sseus
concorrentes, a maioria informa que o atendimento prestado aos seus clientes € o que a difere
das demais. Outro diferencial apresentado foi em relagdo a manter um padréo de qualidade dos
produtos, o que engloba tanto a utilizacdo de insumos de qualidade quanto a producéo dos
processos produtivos de maneira correta. Alguns respondentes enfatizaram que o mais dificil é
manter sempre 0 mesmo sabor em seus produtos, ja que, ao atingir esse objetivo, a empresa se
encontra em um estagio de controle em relacdo a suas receitas e seus produtos.

Outro questionamento realizado aos respondentes foi se existe algum local (cidade,
regido ou estado) mais favoravel para a producdo de cerveja artesanal. As respostas indicam
que as melhores regifes seriam onde o calor predomina, como regido central e nordeste do
Brasil. Porém, também houve énfase para a regido sul do pais, por ser uma regido com estados
colonizados por alemdes, em que ja existe uma forte cultura do consumo de cervejas. Regifes
metropolitanas dos estados do sul e sudeste também foram bastante citadas como ideais para se
ter uma microcervejaria artesanal, devido ao facil acesso de insumos e maquinarios, que se
justifica pela grande populacdo e maior poder aquisitivo.

Em relagéo as perguntas sobre a terrivel pandemia de Covid-19, que assolou o globo
terrestre e ainda deixa suas marcas na economia mundial, a maioria dos respondentes informou
que ela causou um total desespero na realidade das microcervejarias artesanais gauchas,
principalmente nos 2 primeiros meses, quando bares fecharam, eventos foram suspensas e,
inicialmente, os supermercados estavam impedidos de vender produtos que ndo fossem de
necessidade basica. Ou seja, nesse contexto a produgdo parou totalmente e o faturamento zerou.

Posteriormente, com a tentativa de retomar de alguma maneira a producéo, os impactos

sofridos foram relacionados a falta de insumos e garrafas de vidro para o envase, além de
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problemas logisticos, tanto para receber os insumos quanto para transportar os produtos até o
consumidor.

Desse modo, as empresas tiveram que mostrar o seu potencial de resiliéncia e encontrar
maneiras de se adequar a nova realidade. Inicialmente, as estratégias utilizadas foram
relacionadas as formas de envase dos produtos e a logistica para que o produto chegasse até o
consumidor final. Comecaram a ser utilizadas as garrafas do tipo PET (pléstico), ja que, além
de ter maior quantidade disponivel naguele momento no mercado, também poderia baratear o
produto. O growler também passou a ser utilizado como alternativa, pois ele poderia ser
utilizado pelo cliente, indo até ao estabelecimento apenas para fazer a recarga do liquido.

A utilizacdo do PET e do growler serviu também para as empresas diluirem suas
producdes em fracbes menores, o que facilitou a comercializacdo, tendo em vista que muitas
microcervejarias focavam em eventos e vendas somente nos barris de 50 litros. Outra estratégia
muito usada foi a popularizacéo do delivery para realizar a entrega das cervejas ao consumidor
final, assim como o take away, uma modalidade em que o cliente solicita o pedido por telefone,
ou aplicativo, e vai ao estabelecimento apenas para retira-lo.

Muitas dessas estratégias emergenciais utilizadas durante a pandemia se tornaram
oportunidades que continuam a ser utilizadas na grande maioria das microcervejarias artesanais.
O delivery, as vendas on line, 0 e-commerce, o cardapio digital, a utilizacdo das redes sociais,
o0s growlers e os PET’s sdo exemplos de inovagdes que foram necessarias durante a pandemia
e que permanecem até hoje.

A partir das respostas dos objetivos especificos inicialmente propostos, foi possivel
comprovar a tese de que existe a influéncia das Capacidades Dinamicas Produtivas e do
comportamento estratégico no desempenho organizacional das microcervejarias artesanais do
Rio Grande do Sul.

A contribuigédo da presente Tese para as empresas, especialmente microcervejarias, e
para a sociedade pode ser vista sob vérias perspectivas, conforme destacado em diferentes
partes da literatura revisada. Primeiramente, para as empresas, a capacidade de inovar na
entrega de produtos e servigos pode aprimorar significativamente a capacidade de fidelizar
clientes, facilitando o processo de compra e atendendo melhor as necessidades dos
consumidores. Isso pode resultar na obtencdo de uma posi¢do de vantagem competitiva em
segmentos de mercado especificos ou até mesmo em varios segmentos, contribuindo para um
desempenho organizacional mais robusto.

Além disso, a capacidade de adaptacéo e resiliéncia demonstrada pelas microcervejarias

durante a pandemia de Covid-19, por meio da busca por solucdes criativas para manter a
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producdo e a comercializagdo de seus produtos, ndo apenas minimizou prejuizos financeiros e
evitou demissBes, mas também gerou novas oportunidades de mercado. Essas estratégias
adaptativas ndo apenas beneficiaram as empresas individualmente, mas também contribuiram
para a sustentabilidade do setor como um todo, demonstrando a importancia da adaptabilidade
e da inovagdo em tempos de crise.

Para a sociedade, a Tese evidencia que as microcervejarias desempenham um papel
significativo na diversificacdo do mercado de cervejas, oferecendo produtos Unicos e de alta
qualidade que atendem a uma gama variada de preferéncias dos consumidores. 1sso ndo apenas
enriquece a cultura cervejeira, mas também promove o turismo local e regional, apoia a
economia local por meio da criagdo de empregos e do fomento a fornecedores locais, e contribui
para a identidade cultural de determinadas regides.

Outro beneficio para a sociedade é a énfase na qualificacdo e no reconhecimento da mao
de obra, como destacado nas préaticas de gestdo de algumas microcervejarias, contribui para o
desenvolvimento profissional dos individuos envolvidos e para a melhoria da qualidade de vida,
ao garantir remuneracao justa e incentivos alinhados ao desempenho organizacional.

A contribuicdo tedrica do trabalho reside principalmente na ampliacdo do entendimento
sobre as capacidades dinamicas produtivas e como estas influenciam o desempenho
organizacional das microcervejarias artesanais. O estudo fornece uma anélise detalhada das
estratégias e comportamentos que permitem a essas empresas adaptar-se e prosperar em um
ambiente de mercado altamente competitivo e em constante mudanc¢a. Por meio da revisdo
sistematica da literatura, o trabalho contribui para a teoria de capacidades dindmicas ao explorar
como as microcervejarias artesanais desenvolvem e aplicam essas capacidades para melhorar
seu desempenho organizacional.

Além disso, o estudo aborda a importancia do comportamento estratégico das empresas,
categorizando-as em diferentes tipos (prospectores, analiticos, defensivos e reativos) e
examinando como esses comportamentos impactam a capacidade da empresa de responder a
mudangas externas. Isso enriquece a literatura existente sobre comportamento estratégico,
oferecendo insights especificos sobre o setor de microcervejarias artesanais.

Por fim, a pesquisa destaca a relevancia do ativo de conhecimento e como ele € dificil
de replicar, contribuindo para a discussao sobre a teoria das capacidades dindmicas de uma
maneira que reconhece a complexidade e a fragmentacdo do campo. Ao fazer isso, o trabalho
busca unificar as discussfes em torno das capacidades dinamicas, e contribuindo para uma
compreensdo mais coesa do tema.

No proximo topico, serdo relatadas algumas limitagdes desta pesquisa e, posteriormente,
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sugestdes para pesquisas futuras.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Como limitagOes, destaca-se o fato de que esse estudo foi realizado apenas no estado do
Rio Grande do Sul, de modo que a generalizacao dos resultados é restrita a esta realidade. Uma
outra limitacdo/dificuldade que surgiu durante o estudo diz respeito a pandemia que iniciou no
comeco do ano de 2020. Por esse motivo, a coleta de dados ndo foi realizada na data
inicialmente imaginada, acarretando no atraso de todos os processos necessarios para finalizar
esta Tese.

Outro ponto de dificuldade enfrentado para a realizacdo do estudo foi o grande niumero
de empresas que foram visitadas e/ou contatadas, mas, por algum motivo, ndo responderam ao
questionario. Em alguns casos, o maior empecilho foi o dificil acesso até a empresa, tendo em
vista que a ideia do pesquisador era visitar 0 maior nimero possivel de cervejarias de forma
presencial.

O aspecto transversal desta pesquisa também pode ser encarado como uma limitacao, ja
que caracteristicas pontuais do periodo de realizacdo da coleta podem ter contribuido para a
existéncia de vieses.

Outro limitador do estudo coube ao instrumento utilizado para verificar os tipos de
comportamentos estratégicos das empresas, em que as respostas sao classificatorias, ndo sendo
possivel realizar a analise das relaces por meio da MEE.

Por fim, as demais limitacGes elencadas também podem ser utilizadas como ponto de
partida para o desenvolvimento de novos estudos sobre as tematicas e o publico-alvo desta

pesquisa.

5.3 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

No decorrer deste estudo, também foram identificadas algumas lacunas que merecem
ser aprofundadas em futuras pesquisas, as quais séo elencadas a sequir.

A ideia inicial deste estudo era realiza-lo a nivel nacional, porém, devido a falta de
estrutura isso, ndo foi possivel. Assim, uma das sugestdes para estudos futuros € generaliza-lo
para todo o pais, estabelecendo um comparativo entre os estados para evidenciar onde estdo 0s
melhores resultados. Além disso, é importante que sejam realizados estudos longitudinais, com

0 objetivo de alcancar a real nogéo da evolugédo/involucdo das empresas pesquisadas.
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Ao se obter um resultado a nivel nacional, outra possibilidade de estudo futura cabe em
realizar um comparativo a nivel mundial, ou seja, aplicar a mesma pesquisa em paises onde a
quantidade de microcervejarias artesanais tenham uma representatividade maior de producéo,
consumo e também tradicdo - paises como os EUA, Alemanha, Irlanda, Bélgica, entre outros.
Com isso, pode-se obter condigdes de evoluir em muitos quesitos que ja sdo utilizados nesses
paises, e que também podem ser implementados nas empresas do Brasil.

Outra possibilidade de estudo futuro € a realizacdo de um levantamento comparativo
para verificar em qual estado do pais 0s impostos sdo menores para as microcervejarias
artesanais, buscando identificar se existe algum incentivo do governo para a abertura deste tipo
de industria, ja que a carga tributaria estadual varia de estado para estado, onde alguns estados
podem ser mais propicios para a implementacéo deste tipo de negécio em virtude da menor
carga tributéria.

Com a elaboracdo desta Tese, foi possivel verificar a existéncia de diferentes propostas
de negdcio que envolve as microcervejarias artesanais. Seria interessante um estudo futuro em
que possa ser avaliado qual desses negdcios possui uma maior rentabilidade. Produzir a cerveja
e vender para pontos de revenda; produzir a cerveja e vender diretamente para o consumidor
final em embalagens tipo PET, latas e garrafas de vidro; produzir a cerveja e focar em atender
a eventos onde se comercializa no barril, fornecendo estrutura como choppeira; produzir a
cerveja e também possuir local proprio para vender o seu produto, como pub, brewpub, beer
Garden, etc..; ser uma cervejaria cigana; ou alguma outra modalidade.

Também sugere-se como estudos futuro, a verificacdo dos subprodutos oriundos da
fabricacdo das cervejas artesanais, como sdo utilizados e qual o impacto nos resultados da
empresa. Assim como produtos comercializados por algumas destas microcervejarias, como

camisetas, copos, souvenirs, entre outros produtos.
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APENDICE A

MICROCERVEJARIAS ARTESANAIS
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Ol4, meu nome e Henrique Faverzani Drago, sou doutorando do Programa de POs
Graduacdo em Administracdo (PPGA) da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM) no
estado do Rio Grande do Sul, e além disso sou um apreciador e degustador de cervejas
artesanais, e também um curioso em compreender o fendmeno de crescimento das
microcervejarias artesanais em nosso pais. Com isso, decidi realizar meus estudos de doutorado
voltado ao mercado das microcervejarias artesanais brasileiras, e gostaria de contar com sua
colaboragéo para responder a esse questionario.

Deixo claro que todos nossos estudos sdo pautados por um cédigo de ética da institui¢éo
UFSM, e que todas as informagdes fornecidas aqui sdo confidenciais, e as empresas
participantes deste estudo ndo terdo seus nomes divulgados.

O presente trabalho possui como objetivo geral: “Verificar se as capacidades dinamicas
produtivas e o comportamento estratégico influenciam no desempenho organizacional das
microcervejarias artesanais brasileiras”.

Muito obrigado pela sua participacao!!

QUESTIONARIO

BLOCO | — IDENTIFICACAO DO PERFIL DO RESPONDENTE E DA
MICROCERVEJARIA

Nome da microcervejaria:

PERFIL DO RESPONDENTE

1) Qual o seu género? ( ) Masculino () Feminino ( ) Outro

2) A quanto tempo vocé esta na empresa?

3) Qual aseu cargo naempresa?

4) A quanto tempo esta no cargo atual?

5) Seu emprego anterior é relacionado ao ramo cervejeiro?
6) Qual asuaidade?
7) Qual a sua escolaridade?
(' )Ensino fundamental ( )Ensino médio ( )Cruso técnico ( )Superior (

) Especializagdo ou MBA () Mestrado ( ) Doutorado ( ) Outro

8) Em relagdo a questao anterior, se possui curso superior, qual o curso? E se possui
pés graduacao, em qual area?

9) Vocé realizou curso cervejeiro?
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PERFIL DA MICROCERVEJARIA

10) Cidade/Estado:

11) Ano de fundagédo da microcervejaria:

12) E uma cervejaria cigana? ( )Sim ( )N&o

13) Qual o principal motivo de abertura da empresa?

14) Qual foi o capital inicial investido na abertura da empresa?

15) A empresa é composta por um quadro societario?
() Sim. Quantos sécios?
() Nao, é individual

16) Se a empresa possui mais de um socio, trata-se de uma empresa familiar?
() Sim
( ) Nao

17) Todos os socios trabalham na empresa?
() Sim
( ) Nao

18) A empresa possui filial?
() Sim. Quantas?
( ) Nao

19) Qual o total de funcionarios da empresa?

20) Qual o total de funcionérios no setor produtivo da empresa?

21) A empresa possui mestre cervejeiro?
() Sim
( ) Nao

22) Se possui mestre cervejeiro, onde se formou?

23) Em qual mercado a empresa atua?
( )Consumo local

( )Consumo regional

( )Consumo estadual

( )Consumo nacional

( )Consumo mundial

24) Em termos de producéo, qual o percentual destinado a cada um dos itens:



Cerveja pasteurizada %
Cerveja ndo pasteurizada “Chopp”

%
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5) Qual(ais) o(s) tipo(s) de envase dos produtos (em %)?

) Barril inox %

) Barril plastico %
) Garrafa vidro 1 Litro

) Garrafa vidro 600 ml

) Lata 473 ml ou 500 ml
) Lata 350 ml ou 355 ml

%
%

) Garrafa PET 2 Litros %
) Garrafa PET 1,5 Litros %
) Garrafa PET 1 Litro %

2
(
(
E
( ) Garrafa vidro 500 ml
(
(
(
(
(
(

) Qutros: 1) -

26) Qual(ais) o(s) publico-alvo?

() Consumo no local. %
() Consumidor final pessoa fisica.
() Mercado. %
( ) Bare Pub. %
( ) Restaurante. %
( ) Eventos corporativos. %

( ) Eventos em geral.
Outros: 1) -

27) Qual a producéo mensal da empresa (Em litros)?
28) Qual a capacidade produtiva mensal da empresa (Em litros)?

29) Qual a média mensal de vendas da empresa (Em litros)?

%
%;

%

30) Qual o principal produto da empresa (O carro chefe)?

31) Os produtos da empresa possuem algum diferencial em relacdo a concorréncia?

32) Qual a categoria de faturamento bruto mensal que melhor se adequa a empresa (Em

Reais)?

33) O local onde se encontra a empresa é préprio?

34) Nasua OPINIAO, qual o maior obstaculo para o crescimento da empresa? (se
quiseres, pode mencionar mais de um)
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35) Na sua OPINIAO, existe alguma cidade/regido/estado do pais que é mais favoravel
para producédo de cervejas artesanais? E qual o motivo?

36) Vocé coopera com outras cervejarias artesanais? Se sim, de que forma?

BLOCO 11 — CAPACIDADE DINAMICA PRODUTIVA

Entende-se como capacidade dindmica produtiva o conjunto de todas as capacidades
internas da organizacdo ligadas ao seu sistema produtivo, desde seu inicio até o fim, e a
gestdo de suas forcas mostra-se concisa em resposta a incerteza ambiental. A capacidade
dinamica produtiva divide-se em: EQUIPAMENTOS; MAO DE OBRA; PRODUTOS;
LOGISTICA E PRODUCAO.

Em relagdo as afirmativas descritas sobre CAPACIDADE DINAMICA PRODUTIVA, avalie
0 grau de intensidade em que elas se apresentam, sendo: 1 atribuida a MINIMA
CONCORDANCIA e 53 MAXIMA CONCORDANCIA.

Temos conhecimento de quais sdo 0s melhores equipamentos
01 _ 1/ 2|3|4|5
para 0 processo produtivo

cC O m

Possuimos em nossa producgdo equipamentos automatizados

(Equipamentos automatizados permite o alcance de ciclos de
02 | producdo mais réapidos e em menor tempo, com maior | 1| 2| 3| 4|5
eficiéncia, o que otimiza quantidade de trabalhadores que

desempenham a funcéo)

Possuimos em nossa produgdo mao de obra qualificada para
03 . _ ) 1121345
utilizar os equipamentos automatizados

Possuimos em nossa produgdo 0s equipamentos mais
04 . 112/3/4|5
tecnologicos do mercado

w O 4 2 m < > T©

Possuimos em nossa producdo méo de obra qualificada para
05 . _ . 1121345
utilizar os equipamentos tecnolégicos
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- A tecnologia dos equipamentos da nossa empresa tém mudado ERE
muito nosso desempenho nos ultimos 3 anos
Possuimos em nossa producdo mao de obra qualificada (Além
07 o 1121345
do mestre cervejeiro)
MAO Possuimos remuneracdo atrelada ao desempenho no setor
08 _ 1|2|3|4|5
DE produtivo
OBRA Possuimos programas de incentivos individuais no setor
09 _ 1| 2|3|4|5
produtivo
10 | Investimos em cursos para os colaboradores do setor produtivo | 1| 2| 3| 4| 5
11 | Possuimos uma grande diversidade de produtos 1/2|3|4|5
12 | Possuimos produtos sazonais 1/2|3|4|5
13 | Possuimos plano de portfolio sobre produtos futuros 1/2|3|4|5
P 14 | Possuimos analise da rentabilidade dos produtos 1/2|3|4|5
R 15 | Possuimos fécil acesso aos fornecedores de insumos 1/2|3|4|5
) Utilizamos insumos que possuem melhor qualidade no
16 _ 1121345
D mercado nacional
U Utilizamos insumos que possuem melhor qualidade no
17 _ _ 1/2|3|4|5
T mercado internacional
O 18 | Compramos insumos em conjuntos com outras empresas 112|3/4]5
S Possuimos controle de quando necessito fazer novos pedidos
19 _ 1/2|3|4|5
de insumos
NA
20 | Desenvolvemos novos produtos SIM o
CASO TENHA MARCADO “SIM” NA QUESTAO 20, VA PARA A QUESTAO
21. CASO TENHA MARCADO “NAO” NA QUESTAO 20, VA PARA A
QUESTAO 29.
- Quanto a empresa investe em novos produtos anualmente? (Em
P Reais ou percentual sobre o faturamento)
N R | 22 | Os novos produtos desenvolvidos sdo langadas no mercado 1121345
O O | 23 | O desenvolvimento dos novos produtos tem sido frequente 1/2(3/4|5
V D | 24 | Os novos produtos lancados possuem aceitacdo do mercado 1/2|3|4|5
O U Os novos produtos desenvolvidos atendem as expectativas de
25 112|3/4]5
S T vendas
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- Os novos produtos desenvolvidos atendem as expectativas de e
crescimento de vendas
Os novos produtos desenvolvidos atendem as expectativas de
! lucro 4°
7 Os novos produtos desenvolvidos atendem as expectativas de e
retorno sobre os investimentos
L 29 | Utilizamos canais de distribuicdo proprio 415
O 30 | Utilizamos canais de distribuigéo terceirizado 415
G Necessitamos de formas apropriadas de logistica (ex.: veiculo
| 3 refrigerado; entre outros...) s
S - A empresa esté instalada em local que facilita a logistica de ale
T distribuicdo dos produtos
| Possuimos canal de distribuicdo que maximizam tempo e
C - auxiliam na distribuicdo dos produtos 4°
Consideramos o tempo de recebimento dos insumos
. satisfatorio ik
35 | Possuimos metas no setor produtivo 415
Realizamos a especificagdo de como as tarefas ou
36 | comportamentos devem ser realizados ou ndo realizados 415
(politicas e processos) para atingir as metas do setor produtivo
P Acompanhamos o andamento das metas do setor produtivo
R > com o que foi planejado 4
@) Corrigimos pequenos ajustes, no comparativo entre metas e
D % resultados do setor produtivo 4°
U - Revisamos as principais metas de desempenho do setor als
© produtivo
A Discutimos oportunidades de melhoria no setor produtivo,
0] 0 entre superiores, subordinados e pares 4°
" Discutimos novas estratégias e planos de acdo do setor als
produtivo
Unificamos a visdo da empresa sobre os problemas que afetam
1 0 desempenho do setor produtivo 4°
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Criamos uma linguagem comum a todos 0s gestores e

43 1121345
colaboradores
Realizamos andlise rotineira do desempenho financeiro em

44 i _ 12 4|5
relacdo ao projetado

45 | Possuimos controle do processo produtivo
Conseguimos manter uma producdo otimizada evitando

46 . 112|3|4|5
desperdicios

47 Em complemento a questdo anterior, qual o percentual de -

0

desperdicio no setor produtivo?
Os produtos passam por controle de qualidade em todo o

48 _ 112|3|4|5
processo produtivo
Desenvolvemos novos processos de producdo (ou processos

49 o 1/2|3]4|5
tecnoldgicos)
Apresentamos mudancas em metodologias, técnicas e

50 _ _ 1| 2|3|4|5
tecnologias no processo produtivo

51 | Realizamos o controle e gestdo do estoque 1|2 415
A empresa precisa de algum cuidado especifico em relacdo ao
estoque? NA

52 ) SIM
Se sim, qual? @)
Temos conhecimento de quais sdo 0s gargalos da empresa no

53 _ 1/2|3|4|5
setor produtivo
Temos conhecimento de quais sdo 0s principais pontos de

54 ) _ 112|3|4|5
atengdo no setor produtivo

BLOCO Il - COMPORTAMENTO ESTRATEGICO

O comportamento estratégico refere-se ao meio principal de compreender as acfes que a
empresa realiza para alcancar maior lucratividade, desempenho financeiro ou vantagem

competitiva.

As questdes 55 a 65 irdo identificar como a empresa se comporta estrategicamente
(prospectora, analitica, defensiva ou reativa). Assinale apenas uma alternativa por

guestao.
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Os servigos e produtos que sdo oferecidos aos nossos clientes sdo melhor

> caracterizados como:
Sdo mais inovadores e estdo constantemente mudando e ampliando sua area de
) ) aplicacdo.
b) () | Alguns sdo bastante estaveis no mercado enquanto outros sdo inovadores.
c) () | Séobem focados, relativamente estaveis e bem definidos na organizacédo e no mercado.
Em um estado de transicdo e, em grande parte, buscando responder as oportunidades
d) () | ouameagas
do mercado ou ambiente.
56 Nossa empresa tem uma imagem no mercado de uma organizacdo que:
a) () | Oferece poucos produtos/servigos, porém seletivos e de alta qualidade.
b) () | Adota novas ideias e inovacfes, mas somente apds analise cuidadosa.
b) () | Reage as oportunidades ou ameacas para manter ou melhorar aposicao.
d) () | Tem reputacdo de ser inovadora e criativa.
O tempo investido pela empresa para monitorar as mudancas e tendéncias do
>/ mercado pode ser bem descrito como sendo:
a) ( ) | Extenso, a empresa esta constantemente monitorando o mercado.
b) () | Minimo, e empresa realmente ndo passa muito tempo monitorando o mercado.
c) () | Médio, aempresa gasta algum tempo monitorando o mercado.
Esporadico, a empresa as vezes gasta uma grande quantidade de tempo, e em outras
9 O vezes pouco tempo para monitorar o mercado.
58 | O crescimento ou reducéo de nossa demanda é devido, muito provavelmente, a:
Nossa pratica de nos concentrarmos no desenvolvimento dos mercados que jé
2 ) servimos.
b) () | Nossa pratica de responder as pressdes do mercado, tendo poucos riscos.
Nossa pratica de entrar agressivamente em novos mercados com novos tipos de
9 ) produtos/servigos.
Nossa pratica de nos aprofundarmos nos mercados que ja servimos, enguanto
d) () | adotamos novos
produtos/servigos somente apos uma analise cuidadosa do seu potencial.
59 Uma das metas mais importantes da empresa é a dedicacdo e compromisso com:
a) () | Manter os custos sob controle.
b) () | Analisar cuidadosamente nossos custos e receitas para manter os custos sob controle,
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seletivamente gerar novos produtos/servicos e entrar em novos mercados.

Garantir que pessoas, recursos e equipamentos necessarios para desenvolver novos

9 ) produtos/servicos e novos mercados estejam disponiveis e acessiveis.
d) () | Proteger contra ameacas criticas tomando todas as iniciativas necessarias.
As competéncias e habilidades que os funcionarios da empresa possuem podem
0 ser melhor caracterizadas como:
Analiticas: suas habilidades os capacitam a identificar tendéncias e a desenvolver,
a) () | novos
produtos/servigos e novos mercados.
b) () | Especializadas: suas habilidades sdo concentradas em poucas areas especificas.
Amplas e empreendedoras: suas habilidades sdo diversas, flexiveis e o0s habilitam a
c) () | mudarde
forma criativa.
d) () | Fluida: suas habilidades estdo relacionadas as demandas de curto prazo do mercado.
61 Uma das coisas que protege nossa empresa dos concorrentes é o fato deque:
Somos capazes de, cuidadosamente, analisar tendéncias emergentes e adotar aquelas
a) () |quetém
potencial comprovado.
b) () | Somos capazes de fazer um nimero limitado de coisas excepcionalmente bem.
Somos capazes de responder as tendéncias, apesar de, muitas vezes, ter potencial de
c) () | resposta
moderada.
q Somos capazes de desenvolver novos produtos/servigos, novos mercados de maneira
) O consistente.
62 O gerenciamento da empresa tende a concentrar-se em:
a) () | Manter uma situacao segura por meio de medidas de controle de custos de qualidade.
Analisaroportunidadesnomercadoeescolherapenasaquelasqueapresentam  potenciais,
b) () |e a0 mesmo
tempo, manter a situagdo financeira protegida.
Atividades ou funcbes de negdcio que mais necessitam de atencdo, dadas as
c) () | oportunidades ou problemas que enfrenta atualmente (Voltadas a financas e
producdo).
d) () | Desenvolver novos servigos ou se expandir para novos mercados ou novos segmentos
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de
mercado.

63 | A organizacdo se prepara para o futuro da seguinte forma:

Identificando as melhores solucGes possiveis para problemas ou desafios que requerem
a) ( )| atengéo
imediata.
Identificando tendéncias e oportunidades no mercado que possam resultar na criacao
b) ()| de produtos
ou servigos no ramo de negocio da empresa ou que possam atender novos mercados.
Identificando aqueles problemas que, se resolvidos, irdo manter e melhorar nossos
c) ( )| servigosou
produtos e nossa posi¢do de mercado.
Identificando as tendéncias de negocios, cujo potencial em longo prazo ja foi
demonstrado por outras empresas e podem ajudar a resolver os problemas relativos
d) ()| aos produtos/servicos de nossa
empresa.
64 | A estrutura da nossa empresa é:
a) ()| Funcional por natureza (isto €, organizada em departamentos).
b) ( )| Orientada pelo produto/servico ou pelo mercado.
') Essencialmente funcional, porém possui tambeém uma estrutura orientada para servicos
C ou
mercados nas areas que sdo mais novas. _
Continua e mutante, para permitir conhecer oportunidades e resolver problemas que
d) ()| possam
surgir. _ _
65 Os procedimentos que a organizagao usa para avaliar seu dessmpenho sao melhor|
descritos como: _ _ _
Descentralizados e participativos, encorajando todos os membros da organizacéo a se
a) ()| envolverem.
b) ()| Fortemente orientados para os requisitos de informagao que exigem atencao imediata.
c) ()| Centralizados e basicamente de responsabilidade da alta geréncia.

Centralizados em areas de produtos /servigos mais estavels, sendo mais participativos
d) ()| em areas

mais novas ou emergentes.

BLOCO IV — DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

O desempenho organizacional, diz respeito ao resultado ou ao sucesso percebido de uma
empresa em relacdo ao cumprimento das metas relacionadas ao crescimento das vendas,
do lucro, da participacdo no mercado, da eficiéncia operacional, do fluxo de caixa das
operacdes do mercado e da reputacdo do mercado, sendo, além disso, o resultado da
capacidade dos empresarios de formular estratégias que contemplem e alinhem a
organizacdo as mudancas cada vez mais complexas e dinamicas do ambiente, e estar
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preocupado com o cumprimento mensuravel dos objetivos organizacionais.

Em relagdo as afirmativas descritas sobore DESEMPENHO ORGANIZACIONAL, avalie o grau
de intensidade em que elas se apresentam, sendo: 1 atribuida a MINIMA CONCORDANCIA
e 5a MAXIMA CONCORDANCIA.

Desempenho organizacional financeiro:
De modo geral, se compararmos hoje o desempenho financeiro de nossa empresa com 0s
ultimos 3 anos...

66 | O retorno médio sobre o investimento (ROI) da nossa

empresa é melhor

67 | A taxa média de lucro da nossa empresa é melhor 1123145

68 | O retorno médio sobre as vendas (ROS) da nossa empresa €

melhor

69 | A taxa média de crescimento da participacdo de mercado da

nossa empresa € melhor

70 | A taxa média de crescimento das vendas de nossa empresa €

melhor

Desempenho organizacional NAO financeiro:
De modo geral, se compararmos hoje o desempenho NAO financeiro de nossa empresa com 0s
ultimos 3 anos...

71 | Melhoramos a lealdade dos clientes existentes

72 | Atraimos um namero significativo de novos clientes

73 | Tivemos uma vantagem competitiva importante

74 | Tivemos uma imagem bem percebida

N I e

2|3
2|3
2|3
2|3
2|3

E S N
ol o1 o1 o1 o1

75 | Temos uma boa reputacédo

DESEMPENHO ORGANIZACIONAL EM COMPARACAO COM NOSSOS
CONCORRENTES:
De modo geral, se compararmos hoje nossa empresa em relagdo aos nossos concorrentes nos
ultimos 3 anos...

76 | Geramos maior retorno em patriménio liquido

77 | Tivemos maior crescimento do lucro

78 | Tivemos maior crescimento do volume de negocios

R R R -

2134\ 5
2134\ 5
213|415
23|45

79 | Tivemos maior crescimento da participacdo de mercado

BLOCO V — QUESTOES SOBRE A PANDEMIA

Sabemos que a pandemia causada pelo virus da Covid-19, que assolou o planeta nos
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altimo anos, foi um evento que além da ameaca a saude publica, acarretou em impactos
econdmicos e sociais que levardo muitos anos até serem normalizados. Empresas de
inameros setores foram diretamente afetadas e tiveram que se reinventar para que nao
tivesses suas atividades encerradas.

Tendo em vista esse evento extraordinario causado pela pandemia de Covid-19 em nossa
sociedade, responda as questées 80, 81 e 82.

80) Quais foram os impactos sofridos pela empresa durante a pandemia?
81) Quais foram as estratégias utilizadas pela empresa durante a pandemia?

82) Surgiram novas oportunidades e/ou inovacGes na empresa durante a pandemia que

continuardo a ser utilizadas mesmo apos o seu término? Se sim, quais?



