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RESUMO

COMPORTAMENTO ESTRATEGICO E FATORES CRITICOS DE SUCESSO: UMA
PESQUISA EM MICROCERVEJARIAS ARTESANAIS DO RIO GRANDE DO SUL

AUTOR: HENRIQUE FAVERZANI DRAGO
ORIENTADOR: DR. GILNEI LUIZ DE MOURA

A sobrevivéncia e o desenvolvimento das organizacdes no ambiente competitivo exigem das
empresas uma busca continua por estratégias cada vez melhores para realizar seus processos,
elevar o desempenho organizacional e competir com produtos e servicos com elevado padrdo de
qualidade, o que demanda uma constante evolugdo, tanto em tecnologia como em exigéncias do
mercado. Por isso, diante das situacdes enfrentadas dentro e fora da organizacgdo, e considerando
o desejo da empresa em alcancar vantagem competitiva e sucesso organizacional, mais rapidas
devem ser as respostas as mudancas. Nesse sentido, este trabalho teve como objetivo examinar a
relacdo entre o comportamento estratégico e os fatores criticos de sucesso das microcervejarias
artesanais do Rio Grande do Sul. Para tanto, buscou-se embasamento tedrico principalmente nos
ensinamentos de Miles ¢ Snow (1978), no que diz respeito ao comportamento estratégico, ¢
também em Rockart (1979), em relacdo aos fatores criticos de sucesso. Essa analise se fez
importante pelo fato de, mesmo no periodo de recessdo atravessado pelo Brasil, com iniimeras
empresas encerrando as suas atividades, o ramo de microcervejarias artesanais apresentou um
crescimento superior a 30% ao ano, nos ultimos quatro anos. O tipo de pesquisa desenvolvida foi
a quantitativa, e a estratégia utilizada foi a survey. O universo de andlise compreendeu todas as
microcervejarias artesanais do estado do Rio Grande do Sul, que, conforme informado pelas
entidades representativas, gira em torno de 253 empresas, sendo elas ciganas ou ndo. A amostra
compreende 120 empresas de todas as regides do Rio Grande do Sul, e a coleta dos dados ocorreu
por meio eletronico ou presencial. Os resultados das andlises estatisticas identificaram que o
comportamento estratégico analitico possui significativa relagdo com os fatores criticos de
sucesso com alto nivel de importancia, e que caracterizam tanto a organizacdo quanto o dirigente,
sdo eles: reputagdo da empresa; orientacdo empreendedora; planos para o futuro; habilidades
gerenciais; trabalho duro; recursos humanos e inovagdo. Outra relacdo significativa identificada
estd entre o comportamento estratégico defensor e os fatores criticos de sucesso, que
apresentaram um nivel médio de importancia para a organizacdo, como a responsabilidade social
e a idade da empresa. Destaca-se que as analises referem-se as microcervejarias artesanais do RS,
o que ¢ um fator limitador por impossibilitar a generalizacdo de resultados para as
microcervejarias de todo o Brasil. Para estudos futuros, sugere-se agregar essa pesquisa ao
construto “capacidade dindmica” e “desempenho organizacional”, com o intuito de expandi-la a
nivel nacional, ou ainda estabelecer um comparativo com microcervejarias artesanais de outro
pais.

Palavras — chave: Comportamento Estratégico; Fatores Criticos de Sucesso; Microcervejarias
Artesanais.



ABSTRACT

STRATEGIC BEHAVIOR AND CRITICAL SUCCESS FACTORS: ARESEARCH IN
CRAFT MICROBREWERIES OF RIO GRANDE DO SUL STATE

AUTHOR: HENRIQUE FAVERZANI DRAGO
ADVISOR: GILNEI LUIZ DE MOURA

The survival and development of organizations in the competitive environment demands
companies to continually seek for better strategies to carry out their processes, increase
organizational performance and compete with products and services in a high quality standard,
which demands a constant evolution, both in technology, as market demands. Therefore, if the
company aims to achieve competitive advantage and organizational success, the response to
change must be faster as possible, in front of situations faced inside and outside the organization.
In this sense, this work had as objective examining the relationship between strategic behavior
and critical success factors of the craft microbreweries in Rio Grande do Sul. For this purpose,
the theoretical basis was based mainly on the teachings of Miles and Snow (1978), which refers
to strategic behavior, and also in Rockart (1979), in relation to critical success factors. This
analysis is important by the fact that even in the period of recession that Brazil had crossed, with
innumerable companies finishing their activities, the branch of craft microbreweries presented a
growth of more than 30% per year in the last four years. The type of research developed was
quantitative, and the strategy used was a survey. The universe comprised all the craft
microbreweries in the state of Rio Grande do Sul, which, as informed by the representative
entities, consists around 253 companies, whether gypsy or not. The sample consisted of 120
companies from all regions of Rio Grande do Sul, where data collection was done by electronic
means or in person. The results of the statistical analyzes identified that the analytical strategic
behavior has a significant relation with the critical factors of success that have a high level of
importance and that characterize both the organization and the manager, are: company reputation,
entrepreneurial orientation, plans for management skills, hard work, human resources and
innovation. Another significant relationship was between the strategic defender behavior and the
critical success factors that presented an average level of importance to the organization, are:
social responsibility and age of the company. It is worth noting that the analyzes are referring to
the craft microbreweries of the state, and that this was a limiting factor, since it makes it
impossible to generalize these results to the microbreweries throughout Brazil. As future studies,
it is suggested to add to this research the construct "dynamic capacity" and "organizational
performance”, with the intention of expanding it at the national level, or who knows, to make a
comparison with artisanal microbreweries from another country.

Keywords: Strategic Behavior; Critical Success Factors; Craft Microbreweries.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo compreende a apresentacdo do tema e problema da pesquisa por meio de
uma contextualizacdo que visa evidenciar os propositos deste estudo, além de apresentar 0s
objetivos geral e especificos que norteiam o trabalho. Na sequéncia, serdo discutidas as

justificativas para a execugéo da pesquisa.

1.1 TEMAE PROBLEMA

A sobrevivéncia e o desenvolvimento das organizagdes no ambiente competitivo exigem
das empresas uma busca continua por estratégias cada vez melhores para realizar seus processos,
elevar o desempenho organizacional e competir com produtos e servicos com elevado padrdo de
qualidade (LEE et al., 2010). Esse contexto demanda uma constante evolugdo, tanto em
tecnologia quanto em exigéncias do mercado. Assim, diante das situacdes enfrentadas dentro e
fora da organizacéo, e considerando que a empresa almeja alcancar a vantagem competitiva e o
sucesso organizacional, mais rapidas devem ser as respostas para essas mudancas (VEZZONI et
al., 2013).

Todas as alteracdes ambientais, desde as mais simples as mais complexas, afetam de
alguma forma o comportamento dos dirigentes e, consequentemente, o da organizacéo.
TransformacBes econdmicas, como a crise financeira internacional de 2008, ou mudancas
tecnoldgicas, sociais e politicas, por exemplo, fazem com que muitas empresas tenham de se
adaptar rapidamente para ndo estarem fadadas ao fracasso (GARDELIN, ROSSETTO e
VERDINELLI, 2013). Dessa forma, as decisdes tomadas pelos gestores sdo constantemente
colocadas a prova, um reflexo das inconstancias ambientais. Sendo assim, a compreensdo do
comportamento do gestor, sua leitura dos aspectos ambientais e, por consequéncia, Seus
desdobramentos sobre as atividades da empresa tornam-se fundamentais para que o processo de
formulacéo de estratégia seja 0 mais eficaz e efetivo possivel (MARTINS, 2012).

De maneira semelhante, o processo inovador, tanto de produtos e servigos quanto de gestdo,
alinhado ao planejamento estratégico representa um elemento que viabiliza a captacdo de novas

oportunidades e promove o surgimento de estratégias organizacionais capazes de amenizar
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0s problemas de competicdo e dindmica de mercado, além de aumentar as chances de
sobrevivéncia das organiza¢des (NESELLO, 2016).

Considerando a acirrada concorréncia, que esta cada vez mais presente no ambiente dos
negdcios e na tomada de decisdo dos gestores, frequentemente surge a necessidade em mostrar
algo novo, melhorado, ou inédito ao consumo, mostrando que a inovagao esta se tornando uma
fundamental ferramenta competitiva e de diferenciagdo (CONTO, ANTUNES JUNIOR e
VACCARO, 2016).

Nesse sentido, para lidar com a incerteza e com a disposi¢do de recursos gerados pelo
ambiente, e visando atingir desempenhos superiores, as organiza¢des adotam determinados
comportamentos estratégicos (GARDELIN et al., 2013). Tais comportamentos relacionam-se
diretamente com o ambiente onde a empresa esta inserida, em que & necessario adaptar-se as
mudancas ambientais para sobreviver. O processo de adaptacdo ao qual a empresa deve passar, e
a maneira como ela antecipa ou compensa as alteracbes do ambiente, nada mais é do que o
processo de desenvolvimento da estratégia (MILES e SNOW, 1978).

Diante desse aspecto, a definicdo de uma estratégia pode contribuir para que a empresa
seja capaz de planejar seus negocios atuais e futuros, além de definir um comportamento
estratégico que julgue como ideal para manter a competitividade no mercado e buscar o sucesso
organizacional. Esse foco nos negocios leva em consideragdo o ambiente em que a empresa esta
inserida, sua disponibilidade e capacidade de alavancar recursos para investir, definindo um
caminho com alternativas para que as decisdes sejam tomadas (BAZANINI et al., 2016). Uma
vez tracada essa estratégia, de forma organizada, a empresa tem plenas condicdes de buscar um
diferencial e de atingir vantagem competitiva, que surge na medida em gque a organizagéo explora
as diferencas, atendendo de forma superior seu segmento-alvo em relacdo aos concorrentes
(PORTER, 1991).

Dessa forma, para alcancar a vantagem competitiva e 0s objetivos organizacionais, é preciso
considerar os aspectos internos e externos da organizacdo, os chamados fatores criticos de
sucesso (FCS). Os responsaveis pelas decisdes das empresas sempre pensam e agem sob 0sS
termos desses fatores, de acordo com a forma como 0s objetivos organizacionais e metas da
empresa sempre foram gerenciados (FERGUSSON e DICKINSON, 1982). Para identificar os
FCS da organizacdo, basta mapear as areas mais importantes que devem ser fortalecidas pela

empresa para obter sucesso. O resultado satisfatdrio dessas poucas areas é capaz de garantir o
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sucesso de uma empresa (ROCKART, 1979; BULLEN e ROCKART, 1981; LEIDECKER e
BRUNO, 1984).

De acordo com a literatura consultada, utiliza-se o modelo proposto por Miles e Snow
(1978), que posteriormente foi apresentado por Conant et al.(1990) com algumas adaptacgdes,
para verificar os tipos de comportamentos estratégicos apresentados pelas empresas. Trata-se do
principal dentre os demais modelos, ao qual se percebe a sua relevancia e possibilidade de utilizar
em empresas de diferentes portes.

A indUstria cervejeira, tanto brasileira quanto mundial, caracteriza-se por ser um setor que
compreende empresas de diferentes portes, como grandes conglomerados empresariais que
dominam o mercado, mas também pequenas empresas que, de maneira artesanal, iniciam as suas
producdes — as chamadas microcervejarias artesanais. Essas grandes industrias cervejeiras, em
funcéo da sua representatividade no setor, seriam um 6timo objeto de investigacdo em relagéo ao
seu comportamento estratégico e aos seus FCS. Porém, devido ao crescimento apresentado nos
altimos anos no mercado nacional, o objeto de analise do presente trabalho sdo as pequenas
empresas deste ramo, as chamadas microcervejarias artesanais, mais precisamente as
microcervejarias artesanais do estado do Rio Grande do Sul.

De acordo com dados do DATAMARK! (2017), o Brasil possui trés grandes cervejarias
que dominam o setor (97%): AB InBev (63% do mercado), seguida pela Heineken (20% do
mercado), e o Grupo Petropolis (14% do mercado). Dos 3% restantes, apenas 0,7% eram
representados pelas microcervejarias artesanais (MAPA, 2017).

Em 2016, o Brasil foi o terceiro maior produtor de cerveja do mundo, com uma producao
de 14,1 bilhdes de litros de cerveja (ficando atrds apenas da China e dos EUA), o que
representou cerca de 2,2 milhdes de empregos, com uma receita que correspondeu a 1,6% do
Produto Interno Bruto (PIB) e contribuiu com R$ 23 bilhGes de impostos ao ano (PORTAL
BRASIL, 2017). Esses numeros indicam que o setor cervejeiro possui relevancia para a economia

brasileira, tendo inclusive realizado investimentos de R$ 20 bilhdes entre os anos de 2010e2014.

! DATAMARK (Market Intelligence Brazil). Empresa brasileira com mais de 30 anos, especializada no
fornecimento de sistemas de informacgdes das industrias de embalagens, bens de consumo e insumos industriais no
Brasil.



18

Apesar da recuperagdo da economia, o brasileiro ainda n&o retomou o padréo de consumo
anterior a recessdo. Em se tratando de cerveja, a tendéncia é que se beba menos, porém com
gastos maiores pelo fato de adquirir produtos de melhor qualidade. O consumo per capta de
cerveja no Brasil caiu, em quatro anos, de uma média que alcancava 67,8 litros por brasileiro para
menos de 60,7 litros ao ano (PORTAL G1, 2017).

A diminuicéo do consumo de cerveja pelo brasileiro, em detrimento do aumento do valor
gasto para adquiri-la, € um fator abordado na pesquisa de Morado (2016). O autor relata o
renascimento da industria de cervejas artesanais, em que as microcervejarias artesanais priorizam
a fabricacé@o de bebidas de melhor qualidade com o intuito de quebrar o mainstream (GIORGI e
CONCEICAO JUNIOR, 2016). Com forte adesdo ao movimento que iniciara na Italia, nas
décadas de 1980 e 1990, o chamado slowbeer prega a filosofia do resgate da histéria, da cultura e
do prazer de consumir boas cervejas, cujo lema ¢é “beba menos, e beba melhor” (FERREIRA e
VASCONCELOS, 2011; MORADO, 2016). Conforme dados do SEBRAE (2015), o mercado
brasileiro de cervejas artesanais cresceu 36% somente no triénio de 2012 a 2014, e mais 39,6%
no ano de 2016 (MAPA, 2017).

O estado do Rio Grande do Sul destaca-se nacionalmente em relagdo as suas
microcervejarias artesanais, fato que pode ser percebido nas Gltimas trés edi¢bes (2016, 2017 e
2018) do maior concurso brasileiro de cerveja — Festival Brasileiro da Cerveja de Blumenau —,
em que foram distribuidas 735 premiacdes, e as microcervejarias artesanais do RS foram as
maiores premiadas, com um total de 193 medalhas.

yNesse contexto, diante do destaque das microcervejarias artesanais gatchas em um
ambiente cada vez mais competitivo, com concorrentes diretos e indiretos, que dispde de
inimeras marcas e pre¢os no mercado, e com o intuito de delinear claramente o propdsito deste
estudo, apresenta-se 0 seguinte problema de pesquisa: “Qual a relacdo entre o comportamento
estratégico e os fatores criticos de sucesso 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

Examinar a relacdo entre o comportamento estratégico e os fatores criticos de sucesso das

microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul.

1.2.2 Objetivos Especificos

Em termos especificos, buscou-se:

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

b) Identificar o comportamento estratégico das microcervejarias artesanais;

c) Constatar quais sdo os fatores criticos de sucesso mais importantes para as
microcervejarias artesanais;

d) Relacionar o comportamento estratégico e os fatores criticos de sucesso.

1.3  JUSTIFICATIVA

A justificativa do presente estudo foi dividida em trés tdpicos: relevancia, contribuicéo e

ineditismo.

1.3.1 Relevancia

A relevancia deste estudo, que objetiva examinar a relacdo entre o comportamento
estratégico e os fatores criticos de sucesso das microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul,
fundamenta-se em alguns gaps teoricos encontrados em outros estudos com temas semelhantes.
Nos estudos de Gardelin et al. (2016), objetivou-se identificar a formulagéo de estratégias de trés
cervejarias artesanais sob a Otica da incerteza ambiental, percebida pelos gestores, e do
comportamento estratégico frente ao problema empreendedor, administrativo e de engenharia.
Sugere-se, como trabalho futuro, avaliar um maior nimero de microcervejarias artesanais,
verificando como seus gestores se comportam estrategicamente em comparagdo com Seus

concorrentes.
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Cervo et al. (2015) objetivaram, em suas pesquisas, identificar os conhecimentos prévios
e novos que sdo aplicados na producédo artesanal de cerveja que contribuem para o alcance de
diferencial competitivo. Para pesquisas futuras, 0os autores sugerem que o estudo seja replicado
em outras realidades e em outras cervejarias artesanais, a fim de obter novas visoes que possam
contrapor ou corroborar os resultados de suas pesquisas.

Por sua vez, Sev (2016) verificou empiricamente quais sdo os fatores criticos de sucesso
que determinam a vantagem competitiva das empresas com um estudo especifico sobre duas
fabricas de cerveja na Nigéria, onde foi utilizada uma pesquisa quantitativa para chegar a tal
objetivo. Tal estudo foi considerado o mais aproximado ao da pesquisa aqui proposta, ja que
recomenda a mesma investigacdo em outras realidades e culturas.

Outro fator que torna a pesquisa relevante fundamenta-se na grande oportunidade de ser
explorada pelos produtores de cervejas artesanais, tendo em vista que o setor apresentou um
crescimento de 37,7%, no ano de 2017, e gerou 723 postos de trabalhos neste mesmo ano — dados
informados pelo Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento (MAPA) e Cadastro Geral
de Empregados e Desempregados (CAGED) (ABRACERVA, 2018). O renascimento das
cervejas artesanais esta sendo tao significativo para o setor cervejeiro, que as gigantescas AB
InBev, Heineken e Petropolis ja estdo reformulando parte de suas estratégias e elaborando
cervejas e bares com as mesmas caracteristicas das pequenas microcervejarias, com o intuito de

aumentar sua participacdo nesse novo nicho (O GLOBO, 2018).

1.3.2 Contribuicdo

Acredita-se que analisar a relacdo existente entre comportamento estratégico e fatores
criticos de sucesso, nas microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul, pode auxiliar as
organizacdes a chegar em um entendimento de quais sdo 0s seus principais fatores de sucesso,
além de elucidar sobre as estratégias adotadas — se estdo de acordo com as metas propostas —, ou
se sdo necessarias reflexdes para que a empresa alcance o0s objetivos organizacionais.

Para a academia, esta pesquisa pode auxiliar na analise da relacdo existente entre
comportamento estratégico e fatores criticos de sucesso, contribuindo para identificar quais sdo as

principais caracteristicas que se destacam para que isso ocorra. O estudo ainda pode ajudar como
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balizador para pesquisas em outros nichos de mercado, uma vez que possibilita constatar quais

séo as semelhancas e diferengas que mais se destacam.

1.3.3 Ineditismo

Ao analisar publicagdes internacionais referentes a comportamento estratégico e fatores
criticos de sucesso, constatou-se que os trabalhos encontrados tém direcionado suas analises para
somente um desses construtos, ndo incorporando a analise conjunta dos dois, nem a analise dos
dois construtos ligados as microcervejarias artesanais. Como exemplo desses trabalhos, observa-
se os de Farzin et al. (2014), Sev (2016), Lo et al. (2016).

No Brasil, também ndo foram encontrados estudos que compilem os dois construtos que
esta dissertacdo se propde a estudar. Foram identificados alguns estudos que relacionam ou
comportamento estratégico, ou desempenho com outras variaveis, ou outros estudos sobre
microcervejarias artesanais, como os de Besteiro (2013), Lirani (2014), Sgorla (2018).

Com isso, examinar se existe uma relacdo entre o comportamento estratégico e os fatores
criticos de sucesso das microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul, sustenta-se como uma

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

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado em cinco capitulos. No Capitulo 1, tem-se por finalidade
introduzir a configuracdo geral do projeto, apresentando a contextualizacdo do tema e a descricao
do problema da pesquisa que a sustenta. Sdo explicitados os objetivos gerais e especificos,
esclarecendo a originalidade e a legitimidade do trabalho. Expfe-se também, na justificativa, a
relevancia deste estudo para possiveis contribuicGes académicas e organizacionais, além de
enfatizar seu carater inédito.

No Capitulo 2, relata-se o referencial tedrico, composto pelo topico “Estratégia”, seguido
por “Comportamento Estratégico” e finalizado com uma abordagem sobre os “Fatores Criticos de
Sucesso”. No Capitulo 3, descreve-se 0 método cientifico, acrescido pela definicdo do tipo de
abordagem e método de pesquisa, pela apresentacdo do protocolo de execucdo da pesquisa e

instrumentos de avaliacdo. No Capitulo 4, exibe-se a histéria da cerveja pelo mundo, a cerveja no
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Brasil e o capitulo encerra-se com a abordagem de um panorama da cerveja artesanal e
microcervejarias artesanais. O Capitulo 5 é composto pelas analises das pesquisas em
consonancia com o0s objetivos propostos, conclusdes, reflexdes e possibilidades para novas

tematicas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo, apresenta-se o referencial tedrico que confere suporte a toda investigacao.
A fim de abordar todos os topicos essenciais ao desenvolvimento da pesquisa, esta se¢do foi
estruturada em trés subcapitulos: (1) Estratégia; (1) Comportamento Estratégico; (I11) Fatores

Criticos de Sucesso.

2.1 ESTRATEGIA

O termo “estratégia” possui uma grande diversidade de conceitos, que foram
desenvolvidos por meio de novos estudos. O ecletismo referente as definices da estratégia faz
com que ocorra uma complementacéo entre esses conceitos. Cada defini¢do tem o seu mérito e a
sua devida importancia historica, sendo possivel observar que este termo norteou todo o processo
de evolucdo da humanidade, conforme o Quadro 1 (DANJOUR, et al., 2016).

Quadro 1 - Definicbes de estratégia ao longo do tempo

AUTOR(ES) DEFINICAO DE ESTRATEGIA

Estratégia é o que importa para a eficicia da organizacgdo, seja do ponto de vista externo,
em que salienta a pertinéncia dos objetivos face o0 meio envolvente, ou do ponto de vista
interno, no qual salienta o equilibrio da comunicagdo dos membros da organizacdo e a
vontade de contribuir para a a¢do e para a realizacdo de objetivos comuns.

Barnard (1938)

Von Neumann e Estratégia é uma série de acdes realizadas por uma empresa conforme uma situacdo em
Morgenstern (1947) particular.

Drucker (1954) Estratégia é a analise de situacdo atual e de mudangas necessarias. Incorpora-se a esta
analise os recursos disponiveis e 0s que precisam ser adquiridos.

Estratégia é a fixacdo de objetivos basicos de longo prazo de uma empresa e a adogdo de

Chandler (1962) acOes adequadas e recursos para atingir esses objetivos

Estratégia € um conjunto de decisbes determinadas pelo mercado do produto a
Ansoff (1965) comercializar, que compreende crescimento objetivado, vantagens competitivas da
organizacao e sinergia organizacional.

Estratégia é a soma das decisfes tomadas por uma organizacdo em todos 0s aspectos, tanto
Mintzberg (1967) comerciais como estruturais, sendo que a estratégia evolui de acordo com o processo de
aprendizado do gestor da firma.
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Cannon (1968)

Estratégias sdo as decisdes voltadas a realizacdo de acdes direcionadas, que séo requeridas
para que a empresa seja competitiva e alcance os seus objetivos.

Learned et al. (1969)

Estratégia € o conjunto de objetivos, propostas, macrodiretrizes e planos para alcangar
objetivos, que declara em qual caminho a empresa deve seguir, ou qual é o tipo de negécio
da empresa, ou ainda 0 que a empresa quer ser.

Uyterhoeven et al.

Estratégia é prover direcdo e coesdo na empresa, € é composta por diversos passos:
identificar os varios perfis estratégicos, realizar uma previsdo estratégica, auditar os

(1973) recursos disponiveis, avaliar as alternativas de possiveis estratégias, testar a consisténcia

das estratégias potenciais e realizar a escolha da estratégia a seguir.
McCarthy et al. E§traté_gia € uma analise do amb!ente onde estf_él a o~rganizagéo, e selggéo de alt(_err)a_\tivas que
(1975) irdo orientar os recursos e objetivos da organizagdo, conforme o risco e possibilidades de

lucros, e viabilidade que cada alternativa oferece.

Michel (1976)

Estratégia é a decisdo sobre quais recursos devem ser adquiridos e usados para que se
possam tirar proveito das oportunidades e minimizar fatores que ameagam a consecucgao
dos resultados desejados.

Ansoff (1977)

Estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisdo em condi¢cBes de
desconhecimento parcial. As decisOes estratégicas dizem respeito a relacdo da empresa
cOom Seu ecossistema.

Mintzberg (1979)

Estratégia € uma mediacdo de forcas entre a organizacdo e seu ambiente: estabelece
padrdes consistentes de decisdes organizacionais conforme o ambiente vivenciado.

Porter (1981)

Estratégia é a escolha da firma de varidveis de decisdo-chave, como preco, promocao,
quantidade e qualidade. A empresa, para ter bom desempenho, deve se posicionar
corretamente na sua industria.

Mintzberg e Quinn
(1991)

Estratégia € um modelo ou plano que integra os objetivos, as politicas e as acdes
sequenciais de uma organizacdo, em um todo coeso.

Porter (1996)

Estratégia significa desempenhar atividades diferentes das exercidas pelos rivais ou
desempenhar as mesmas atividades de maneira diferente.

Barney (2001)

Estratégia é a teoria da firma de como competir com sucesso. Considera também o
desempenho como um fator influenciado pela estratégia, ja que se pode considerar que
competir com sucesso significa ter um desempenho satisfatorio.

Green et al. (2008)

Estratégia é um esforco coletivo promulgado por um grupo vagamente definido de atores
individuais.

Mainardes et
al.(2014)

Estratégia é baseada em coleta e analise de dados internos e externos a empresa, além da
prévia identificacdo das vantagens competitivas da organizacdo, a estratégia é o conjunto
de decisGes da alta gestdo da empresa (rumo a seguir, objetivos de médio e longo prazo,
estrutura necessaria, mobilizacdo de toda a organizagdo, misséo e visdo da empresa) que
leva ao desenvolvimento de préticas internas, planos de agéo, politicas e diretrizes, que
objetivam melhorar a relagdo da organizacdo com seu ambiente externo, orientando-a para
o mercado. Isto resulta em conquista e manutencdo de clientes, levando a organizagéo ao
SuCesso

Fonte: Adaptado de Braganca, Mainardes e Laurett (2015).

Ansoff (1977) aprofunda-se no conceito sobre estratégia e reforca que ela se caracteriza

por estipular a direcdo geral para o crescimento e o desenvolvimento da organizacdo. Deve ser

aplicada para gerar novos projetos estratégicos nas areas escolhidas, como foco estratégico da

organizacdo, e para eliminar aquele que seja incompativel com a direcdo proposta. O processo de

formulacdo de estratégias, contudo, esta baseado em informacfes muitas vezes excessivamente

agregadas, incompletas e incertas a respeito das classes de alternativas. Quando h&d mudancas




25

rapidas e descontinuas, tais como as descobertas tecnoldgicas e o afluxo de novos concorrentes,
ou quando a sociedade impBe novas exigéncias a organizagdo, surge a necessidade de formular
uma nova estratégia ou reformular a vigente, considerando a importancia desta como uma
ferramenta de orientacdo da dinamica organizacional.

Mintzberg (1979), em consonancia com os estudos de Ansoff (1977), entende que a
estratégia € um plano — um tipo de curso de acdo conscientemente planejado, uma diretriz (ou
conjunto de diretrizes) para lidar com uma situacdo. Uma crianca tem uma “estratégia” para
superar uma cerca, jd uma corporacdo tem uma estratégia para capturar um mercado. Por essa
definicdo, as estratégias tém duas caracteristicas essenciais: sao feitas antes das acGes a que se
aplicam e sdo desenvolvidas conscientemente, com um proposito. A definicdo de estratégia
engloba todas as atividades da organizacdo, fornece unidade, direcdo e propdsito para as
atividades da organizacdo. A estratégia também pode operar como um facilitador para as
modificagdes necessarias em decorréncia das alteragdes no ambiente da organizacdo e dos
anseios de seus stakeholders. Define, portanto, o seu dominio competitivo (HAX, 1990;
FISCHMANN e ALMEIDA, 1991).

Com a evolu¢do do termo “estratégia”, um dos novos conceitos utilizados dentro das
empresas € o0 da “estratégia empresarial”’. Segundo Collins e Rukstad (2008), a estratégia
empresarial possui trés componentes criticos — objetivo, escopo e vantagem —, que devem ser
definidos de maneira clara pelos executivos. Qualquer declaracdo de estratégia deve comecar
com a definicdo dos fins que a estratégia esta projetada para alcancar, afinal, "Se vocé ndo sabe
para onde vocé esta indo, qualquer estrada ira chegar 1a". Assim, a definicdo do objetivo deve
incluir ndo apenas um ponto final, mas também um prazo para alcanca-lo. Como a maioria das
empresas compete em uma paisagem relativamente ilimitada, também é crucial definir o escopo
ou o dominio do negdcio: a parte da paisagem na qual a organizacao ira operar.

Ao longo do tempo, a estratégia empresarial e 0 pensamento estratégico aplicado a
Administracdo demonstraram a presenca de duas perspectivas centrais: a que se foca no
ambiente externo e a que da maior énfase no desenvolvimento de meios para melhor utilizar os
recursos da empresa. Para Caldeira e Godoy (2012), o pensamento em estratégia serve-se da
combinacdo dessas duas perspectivas, embora uma grande gama de tipologia seja utilizada. Ou
seja, 0s gestores e as pessoas que tomam decisdes nas organizacOes adotam diferentes respostas

estratégicas para lidar com os desafios ambientais. Em complemento a Caldeira e Godoy (2012),
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Somavilla, Machado e Sehnem (2013) observam que as mudangas no ambiente externo fazem
com que as empresas ajustem-se aos Novos Cenarios, o que corresponde & adaptacao estratégica.
Para tanto, em um ambiente de elevada incerteza, a administragdo deve considerar a orientacéo
estratégica como primordial. Desse modo, considera-se que a melhor adaptacdo estratégica
acarretara em melhores resultados, eficiéncia e otimiza¢do dos recursos.

Raimundo, Contador e Contador (2013), ampliando os estudos sobre estratégia,
comentam em suas pesquisas que a chamada era do Planejamento Estratégico — que surgiu com
as obras do Leardership in Administration de Philip Selznick, publicada em 1957 e Corporate
Strategy de Igor Ansoff, de 1965 — ndo possuia como foco os desafios competitivos. Priorizava-
se, portanto, o desenvolvimento de instrumentos que permitissem o aumento da participacdo de
empresas no, pouco levando em consideragédo a a¢cdo dos concorrentes e com enfoque em apenas
duas entidades: a empresa e 0 mercado comprador. Diante do acirramento da competicéo,
tornou-se imperioso adotar a abordagem da estratégia competitiva, que é norteada pelo propdsito
de ampliar a competitividade da empresa e que considera trés entidades: a empresa, 0 mercado
comprador e o concorrente.

Somavilla, Machado e Sehnem (2013) entendem que o processo de adaptacdo estrateégica
¢ critico para a sociedade moderna, uma vez que se vive em um mundo no qual o bem-estar
social depende da capacidade de adaptacdo das organizacGes em relacdo ao ambiente e de
sobreviver em meio a concorréncia. Nesse sentido, a adaptacéo estratégica se refere ao processo
de ajuste mutuo entre organizacdo e seu ambiente. A estratégia é refletida em termos de
amplitude de produtos e segmentos de mercado em que a empresa deseja atuar, na importancia
atribuida a inovacdo e ao desenvolvimento de novos produtos, assim como pela filosofia de
gestdo antecipativa e defensiva com relacdo aos concorrentes. Definida a estratégia, a empresa
pode estabelecer o direcionamento interno para a escolha de tecnologias e sistemas de
manufatura e da estrutura, processos e sistemas de coordenacdo (SOMAVILLA, MACHADO e
SEHNEM, 2013).

Bazanini et al. (2016) contribuem com suas pesquisas junto ao tema, identificando que a
definicdo de uma estratégia pode colaborar para que a empresa seja capaz de planejar seus
negocios atuais e futuros. Essa focalizacdo dos negdcios leva em consideracdo o ambiente em
que a empresa esta inserida, sua disponibilidade e capacidade de alavancar recursos para investir.

Deve-se definir ainda um caminho e possiveis alternativas para que as decisdes sejam tomadas.
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Conforme estudos de Maniora (2018), e em meio aos inlmeros conceitos acerca do termo
“estratégia”, uma das principais abordagens sobre estratégias empresariais cabe a Miles e Snow
(1978), que propuseram a tipologia de comportamento estratégico com base na capacidade de
resposta dos gestores da empresa as condigdes de mudanca do ambiente.

2.2 COMPORTAMENTO ESTRATEGICO

O comportamento estratégico pode ser contextualizado como “o processo de intera¢do
com o ambiente acompanhado de um processo de promover a modificacdo das configuracoes e
dos aspectos dindmicos internos” (ANSOFF, 1990, p. 16). Trata-se do principal responsavel por
mostrar a organizacdo o melhor caminho a seguir, mantendo um equilibrio estrutural para
combater a concorréncia e implementar acdes que modificam 0s processos internos operacionais
e de gestdo (HEALY e PALEPU, 2012). Bentley, Omer e Sharp (2013) atribuem que o
comportamento estratégico organizacional se materializa quando disseminado e amplamente
aceito em todos os niveis organizacionais, interferindo na complexidade e flexibilidade dos
processos e da gestdo intra organizacional. Do mesmo modo, 0 comportamento estratégico
organizacional interfere no desempenho e na expansdo empresarial, ao passo que a
discricionariedade dos gestores sobre as escolhas contabeis pode ser prejudicial para a reputacao
organizacional no mercado, podendo atenuar os conflitos de agéncia (MAGRO, SILVA e
KLANN, 2017).

Conforme Martins e Flores (2017), o gestor cumpre papel de fundamental importancia
no comportamento estratégico, pois é ele quem conduz os negdcios e as mudancas necessarias
para a adaptacdo das empresas em relacdo as aceleradas oscilagdes no ambiente organizacional,
ja que as novas condicdes de competitividade demandam uma adaptacdo para satisfacdo dos
clientes cada vez mais exigentes. No entanto, as organizaces podem ter mais de um tipo de
comportamento estratégico — identifica-los, diante da dinamicidade do processo de adaptacdo ao
ambiente organizacional, é importante para a tomada de decisdes e alinhamento estratégico para
manter a competitividade. Por conseguinte, foi desenvolvida uma diversidade de modelos e
visGes acerca do tema, 0s quais contribuem para sua maior compreensdo (DANJOUR, et al.,
2016). Dentre todas as abordagens existentes sobre comportamento estratégico, a tipologia de

Miles e Snow (1978) é considerada uma das mais importantes.
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2.2.1 Tipologia de Miles e Snow (1978)

A escolha da estratégia, que deve ser abordada de forma eficaz em uma organizacéo,
depende essencialmente da forma como as condi¢des do ambiente serdo percebidas e de como a
organizacdo tomara as decisdes referentes a elas. Uma organizagdo possui basicamente trés
problemas, que podem ocorrer individualmente ou simultaneamente, os problemas: empresariais,
de engenharia e administrativos, que constituem o ciclo adaptativo (Figura 1) (MILES e SNOW,
1978). O ciclo adaptativo foi proposto com intuito de explicar a escolha das estratégias pelas
empresas e, conforme Miles e Snow (1978), apesar de ser evidente em todas as organizagdes, sao
mais visiveis naquelas que acabaram de iniciar suas atividades, ou que tiveram um rapido
crescimento, ou ainda apos sair de alguma crise.

Somavilla, Machado e Sehnem (2013) reiteram os estudos de Miles e Snow (1978) e
afirmam que as organizacGes se desenvolvem de acordo com padrdes de comportamento
estratégico, alinhando-se a organizacdo e ao ambiente. O ciclo adaptativo conecta 0 ambiente as
crengas de como O executivo percebe as incertezas do ambiente em relacdo a estratégia
competitiva, e esta conecta-se a estratégia de manufatura, estrutura, sistemas e processos
organizacionais. Empresas consideradas alinhadas sdo aquelas que harmonizam, no processo do
ciclo adaptativo, os trés problemas e sugerem como identificar os padrGes de alinhamento
(MILES e SNOW, 1978).

Figura 1 - Ciclo adaptativo

Problema
Empreendedor

Escolha do dominio
de produto &

spectos de liderangd
Seleclo de dreas para

Problema de
futuras inovacdes Engenharia
Problema
Administrativo

Aspectos do passado
Racionalizagao da

Escolha de tecnologia

para producdo e
distribuicdo

Qatrutura e do procesy

Fonte: Miles e Snow (1978, p. 24).
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Quanto ao problema empresarial (ou empreendedor), propde-se uma solugdo por meio da
aceitacdo gerencial de um particular dominio de produto ou servico em um mercado. Essa
aceitagcdo se torna evidente quando o administrador decide comprometer recursos para atingir
objetivos relativos a solucdo empresarial. O problema de engenharia envolve a criagdo de um
sistema para solucionar a operagdo administrativa e viabilizar o problema empresarial. A criagéo
de cada sistema requer gerenciamento para selecionar uma tecnologia apropriada para producao
e distribuicdo dos produtos/servicos escolhidos. Ja o problema administrativo envolve reduzir a
incerteza no sistema organizacional ou racionalizar e estabilizar atividades. Também envolve
formular e implementar processos que permitirdo a organizacdo continuar evoluindo (MILES e
SNOW, 1978; SOMAVILLA, MACHADO e SEHNEM, 2013) .

Nas organizacdes ja atuantes, o problema empreendedor possui uma dimenséo adicional.
Nessas organizacdes, normalmente, sdo definidas as solucGes para problemas de engenharia e
administrativo, portanto, pode haver dificuldades para um novo impulso empresarial. Ou seja,
em organizacOes que ja possuem outras fases concretizadas, como a definicdo de mercado,
produto ou servico, uma nova decisdo referente a fase empresarial sera ardua (MILES e SNOW,
1978).

No intuito de delinear os padrbes de comportamento estratégico organizacional para
descrever o processo de adaptacdo estrutural nas organizacdes, Miles e Snow (1978) criaram
tipologias estratégicas para seu enguadramento. Os autores definem que, de acordo com
caracteristicas estruturais do plano estratégico, tatico e operacional, as organizacdes podem se
enquadrar em quatro diferentes tipologias estratégicas: defensor, prospector, analisador e reativo,
conforme mostra a Figura 2. Ainda conforme Miles e Snow (1978), as empresas desenvolvem
padrdes de comportamento estratégico relativamente estaveis a fim de alcancar alinhamento com
as condicGes ambientais (LANG et al., 2014).
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Figura 2 - Modelo adaptativo de Miles e Snow (1978)

Ambientes dindmicos e de crescimento répido Ambientes estiveis e empresas em declinio
InovacBes e novas oportunidades _ Defender sua posicio no Mercado
Dominar um preduto ou mercado Mantém produtos e mercados

Busca flexibilidade e inovacdo
Investir para crescer

Busca eficiéncia em custo
Gastar para manter

Defensor Rpilneg

{ Prospector

= Estrategia
agressiva

- E;t' ia
defensiva

* Problema de
manutencao

* Problema de

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).

De acordo com Miles e Snow (1978), o comportamento estratégico defensor se reflete
em organizacdes que tém estreito dominio produto-mercado. Nesse caso, 0s gestores Ssao
altamente especializados em area limitada de operacGes da organizacdo, e nao tendem a
realizar pesquisas em busca de novas oportunidades fora de seus dominios. Como resultado,
essas organizacOes raramente precisam fazer grandes ajustes em sua tecnologia, estrutura ou
métodos de operacfes. Em vez disso, dedicam atencdo primaria para melhorar a eficiéncia das
operagdes existentes.

Os prospectores tém como caracteristica a continua busca por oportunidades de
mercado, eles regularmente respondem as tendéncias emergentes do meio ambiente. Assim,
essas organizacbes muitas vezes sdo as criadoras de mudanca e geram incerteza nos
concorrentes; no entanto, devido a forte preocupacdo para criagdo de produto e mercado,
pecam na eficiéncia (MILES e SNOW, 1978).

O comportamento estratégico prospector difere do defensor ndo apenas porque atende a
um dominio de mercado mais amplo e dindmico, mas pela flexibilidade nos processos internos,

uma vez que o defensor tem foco no monitoramento da eficiéncia interna (PLESHKO e
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NICKERSON, 2008). Adicionalmente, Miles e Snow (1978) e Porter (1980) sugerem que 0S
comportamentos estratégicos de prospector e defensor podem ser distinguidos por duas
abordagens rivais, denominadas respectivamente como estratégias de diferenciacdo e de
lideranca em custo. A empresa com tipologia de prospector busca oferecer produtos que diferem
dos concorrentes, adotando a estratégia de diferenciacdo. Por outro lado, a empresa com
tipologia de defensor busca oferecer produtos mais baratos, adotando a estratégia de lideranca
em custo (MILES e SNOW, 1978; OLSON et al., 2005).

As organizacbes que operam em dois tipos de dominio produto-mercado, um
relativamente estavel e o outro em mudanga, sdo classificadas por Miles e Snow (1978) como
analistas. O comportamento em areas estaveis 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.

A empresa com comportamento estratégico analitico procura minimizar 0S riscos,
enquanto busca maximizar as oportunidades. O analisador combina as forcas estratégicas do
prospector e do defensor que, em circunstancias favoraveis de mercado, apresenta agressividade,
flexibilidade e criatividade (MILES e SNOW, 1978; OLSON et al., 2005; MALONE et al.,
2008). O analisador mantém uma posicdo segura e estavel, mas a0 mesmo tempo se movimenta
de maneira agressiva no acompanhamento de novos desenvolvimentos da industria (PLESHKO e
NICKERSON, 2008; MALONE et al., 2008). Olson et al. (2005) comentam que o analisador
esta atento a novas ideias e aos diferenciais dos concorrentes.

O ultimo tipo de comportamento € o reativo, e diz respeito a organizagdes em que 0S
gestores frequentemente percebem as mudancas e as incertezas ocorridas em seus ambientes
organizacionais, mas sdo incapazes de responder de forma eficaz. Essa inércia é causada pela
falta de relacdo consistente entre estratégia e estrutura, resultando em raros ajustes de qualquer
tipo que, quando realizados, ocorrem somente por pressées ambientais (MILES e SNOW, 1978).
Assim, o0s reativos exibem padr@es inconsistentes e instadveis para ajustes no ambiente
competitivo (MILES e SNOW, 1978). O ciclo adaptativo da empresa com comportamento
estratégico reativo consiste em responder de maneira inadequada as mudancas do ambiente
competitivo, mostrando-se relutante para acOes que exigem flexibilidade, agressividade e
criatividade (MILES e SNOW, 1978; MALONE et al., 2008). No comportamento reativo, a
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firma se insere em um estado de instabilidade quase permanente, sendo tipico de organizagdes
que ndo apresentam nenhuma relacdo coerente entre estratégia e estrutura organizacional
(MILES e SNOW, 1978; HOFFMANN et al., 2009). A auséncia de uma orientacdo estratégica
faz com que os reativos modifiqguem suas a¢des somente quando recebem pressdo do mercado
(SOMAVILLA et al., 2013).

Para Covin (1991) e Gardelin, Rosseto e Verdinelli (2013), as tipologias prospectora,
defensiva, analista e reativa geram uma determinada estratégia de resposta ao ambiente, levando
em consideracdo, também, a cultura e 0s processos. Dessa forma, dependendo do tipo de
comportamento assumido, em fun¢do do ambiente, o seu direcionamento serd diferente do
negdcio.

De maneira geral, Miles e Snow, (1978) argumentam que o defensor e o prospector
estdo em lados opostos de um continuum de sistematizagdo estratégica. Ja o analisador apresenta
certa agressividade no comportamento de diferenciacdo e inovagdo dos produtos e servigos em
decorréncia da utilizacdo de uma mescla estratégica que contempla caracteristicas do prospector.
Por outro lado, o reativo atua de maneira pacifica no processo competitivo, mostrando-se
relutante as acdes agressivas de competicdo (MILES e SNOW, 1978). As diferentes tipologias
estratégicas apresentadas por Miles e Snow (1978) descrevem a maneira como as organizacgoes se
posicionam no mercado, destacando a importancia para 0s investidores na analise da
sustentabilidade dos negocios. Dessa forma, 0 comportamento estratégico, demonstrado por meio
do relatério de administracéo, torna-se fator relevante para que acionistas e investidores tenham
uma compreensdo do futuro organizacional (COLE, 2001).

Assim, pode-se perceber que cada tipo de estratégia do modelo proposto carece de um
ajuste particular de tecnologia, estrutura e de outros processos envolvidos. Ndo ha predominancia
de um tipo sobre outro, pois é notavel o estado de interdependéncia entre as diversas areas
funcionais da empresa (DANJOUR, et al., 2016).

2.2.2 Estudo de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990)
Uma nova escala de mdltiplos itens para operacionalizar as caracteristicas de

comportamento estratégico (defensores, prospectores, analisadores e reatores) da tipologia de

Miles e Snow (1978) é proposta e testada nos estudos de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990).
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A abordagem para medir os tipos estratégicos de Miles e Snow (1978), empregados em
varios estudos, revela uma tendéncia a simplificar excessivamente a multidimensionalidade dos
construtos arquetipicos. Normalmente, apenas duas ou trés das dimensdes estratégicas explicadas
no modelo de ciclo adaptativo de Miles e Snow (1978) sdo consideradas e avaliadas nessa
abordagem. Além disso, a maioria das pesquisas anteriores tende a excluir o tipo de reator do
escopo da anélise (CONANT, MOKWA e WARADARAJAN, 1990).

Embora as competéncias de marketing das organizacGes prospectoras sejam superiores as
das organizacBes de analisadoras, defensoras e reativas, os resultados da analise sugerem que
todos os trés arquétipos estaveis funcionam igualmente bem em termos de lucratividade e
superam 0s 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 0s estrategistas e suas
organizacdes (CONANT, MOKWA e WARADARAJAN, 1990).

Por meio desses estudos e, conforme o Quadro 2, Conant, Mokwa e Varadarajan (1990)
elaboraram uma sintese das diferencas entre as quatro categorias estratégicas identificados por
Miles e Snow (1978), e na forma como algumas das dimensdes dos problemas empreendedor, de

engenharia e administrativo sdo resolvidas.

Quadro 2 - Ciclo adaptativo e tipos de comportamentos

Componentes Comportamentos Estratégico
do Ciclo DimensGes _ _
Adaptativo Defensor Prospector Analista Reativo
Dominio de Estreito e Amplo e em | Segmentado e
produtos e cuidadosamente expansao cuidadosamente Irregl_Jlgr_e
mercados focado. continua ajustado transitorio
Sequidores Investidas
Postura de Proeminente em| Ativa iniciacdo | cuidadosos oportunistas
sucesso seu Mercado de mudanga e postura de
Problema ¢ de mudanga Adaptacio
Empreendedor e
Solucgdes
Baseado no Orientado para E di
i dominio e omercadoe |Orientado paraa| —-Poradico€
Monitoramento| . ;4adoso/forte |ambiente/busca concorrén?:ia e | dominado por
ambiental . agressiva topicos
monitoramento completo CC
organizacional especificos
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Soluces

Administrativo e

Planejamento

fora/ dominado
por controle

oportunidades/

perspectiva de
Programas ou
campanhas

Penetracdo
Penetragdo Desenvolvimento assertiva e
cuidadosa e de produtos e cuidadoso
. avancos de mercados e desenvolviment Mudancas
Crescimento T Lo d
produtividade diversificacdo | o de produtos e apressadas
Mercados
Objetivo | Eficienciade | Flexibilidadee|  Sinergia |5 coonlouya vt
tecnoldgico custos inovacdo tecnoldgica |projetos
Problem . . L
oblema Tecnologia Tecnologias . Aplicacdes
de ; Unica, focal/ multiplas/ Tecnolog!as tecnolégicas
Amplitude expértise avancando na interrelaciona- mutéveis/
i tecnoldgica : i
Engenharia 9 basica Fronteira das na fronteira Eluidez
e Solugdes
Anteparos Programas de Habilidades de _ Habilidade de
tecnolc')gicos( manute_ngag € pessoal Incrementalismo| €Xperimentar e
buffers) Padronizacdo técnico/ e sinergia improvisar
diversidade solucBes
Coalizédo Financas e Marketing e Pessoal de | Solucionadores
dominante Producéo P&D Planejamento de problemas
Busca de
problemas e
Problema De dentro para

Abrangente com
mudancas
incrementais

Orientado por
crises e
desarticulado

Funcional/ Dominada por AutoriQa_de
Estrutura Autoridade de | F°' produtos assessores/ formal rigida/
linha e/ou mercados | orientada por desenho
Matriz operacional solto
Centralizado, 'IMeItO?O’Sl I _
formal e Desempenho | multiplos/calcu Evitar
ancorado em no mercado/ 0s de riscos problemas/
Controle aspectos volume de cuidadosos/contr resolver
financeiros vendas ibuicéo de problemas
vendas remanescentes

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

Conforme Degenhardt e Mafias (2005), o modelo de Miles e Snow (1978), favorece a

administracdo na complexidade, facilitando a formulacdo de estratégias com diferentes visdes

incorporadas, além de proporcionar continuas reconfiguracdes que sustentam a organizacdo nas
adversidades ambientais.
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2.3  FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Os fatores criticos de sucesso (FCS) podem ser considerados como um nimero limitado
de fatores em que os resultados, se satisfatérios, irdo assegurar um desempenho
competitivamente bem sucedido para a organizacdo. Eles séo fatores chave para determinar o
bom funcionamento e a prosperidade do negdcio. Se os resultados nessas areas ndo forem
adequados, os esforcos da organizagéo serdo inferiores aos estimados (ROCKART, 1979).

Ansoff (1977) ja mencionava em seus estudos que os fatores criticos de sucesso relacionam-se
com as trés categorias a seguir:

1) DecisOes Estratégicas — Relacionam-se com problemas externos a empresa, tais com o meio
organizacional, concorréncia, quadro politico e situacdo econdmica, entrada de novos concorrentes,
surgimento de produtos substitutos, acéo governamental, regulamentacdes, etc.;

2) Decisbes Administrativas (taticas) — Preocupam-se com a estruturacdo dos recursos da
empresa a fim de criar possibilidades de execugdo com os melhores resultados;

3) Decisdes Operacionais — Visam maximizar a eficiéncia do processo de conversdo dos
recursos da empresa, de forma a maximizar a rentabilidade das operacdes correntes.

Complementarmente ao que foi mencionado pelos autores anteriores, Porter (1992)
aborda que as organizaces devem identificar os seus fatores criticos de sucesso, pois eles
servirdo como norteadores das estratégias, visando a criacdo de diferenciais competitivos que
irdo viabilizar o sucesso das organizacGes. Sendo assim, as empresas necessitam conquistar
desempenho suficiente nesses FCS, que sofrem influéncia tanto de varidveis externas — as
oportunidades e as ameacas — quanto de varidveis internas, os pontos fortes e fracos.

Weersma et al.(2009) corroboram os autores mencionados anteriormente e definem que
os fatores criticos de sucesso sdo determinantes para a escolha das estratégias, capacidades
competitivas e resultados do negoécio, de modo que cada empresa precisa centrar-se nesses
fatores para manter-se competitiva e obter bons resultados financeiros. Nesse sentido, os FCS
sdo caracteristicas, condi¢bes ou varidveis que impactam a competitividade da empresa
conforme 0 segmento em que atua, 0 que comprova Seu carater basilar para manutencéo e
gerenciamento.

Usualmente, os FCS sdo categorizados de duas formas: internos ou externos, e

econdmicos ou ndo econdmicos. Os critérios financeiros sdo tradicionalmente mais considerados
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quando se pretende medir o sucesso de uma empresa. Porém, como discutido anteriormente, 0s
motivos de abertura de uma empresa podem ser de natureza diversa, de modo que 0s critérios
ndo financeiros também podem ser bastante apropriados (WALKER e BROWN, 2004).

Conforme Moura e Botter (2011), os FCS se resumem em areas, ou recursos especificos
importantes de uma empresa, que merecem maior atencdo para alcancar o0s objetivos
empresariais. Se uma organizagdo consegue identificar e utilizar os FCS no planejamento
estratégico, a organizacdo passa a ter uma eficiéncia maior em suas atividades. Tal visdo de
Moura e Botter (2011) vem ao encontro dos estudos de Reame Junior e Amaral, (2012), que
definem os FCS como as areas ou recursos mais importantes da organizacdo. Segundo 0s
autores, os bons resultados dessas areas podem possibilitar uma importante vantagem
competitiva para a organizacdo, ja que é necessario um funcionamento excelente para que a
organizagdo atinja seus objetivos. Os FCS podem ser considerados como um conjunto de
ocorréncias, elementos, acfes e coisas que contribuem positivamente para um resultado de
sucesso (RIBEIRO e OLIVEIRA, 2016).

De acordo com estudos de Vezzoni et al. (2013), existem varias definicdes para fatores
criticos de sucesso, e alguma delas estdo de acordo com as abordagens de Moura e Botter (2011):

1) Séo caracteristicas, varidveis ou condi¢Ges que, quando bem gerenciadas, trazem
vantagens em relacdo aos concorrentes;

2) Representam as areas da empresa que precisam de maior atencdo, objetivando atingir
um alto desempenho para garantir o sucesso de um gerente ou de uma organizacao;

3) Séo as areas-chave de desempenho, as quais sao a base para uma organiza¢ao cumprir
sua missao.

Para Ribeiro e Oliveira (2016), os fatores criticos de sucesso sdo definidos como as areas,
departamentos, processos ou atividades mais relevantes de uma organizacdo. Sua identificacéo e
utilizacdo no planejamento estratégico possui grande influéncia no alcance dos objetivos
empresariais, independente do porte ou segmento da empresa. A principal evidéncia obtida em no
estudo dos autores foi a importancia de uma organizacdo identificar os seus FCS. Porém, apenas
saber quais sdo 0s FCS ndo basta; é preciso investir tempo e/ou capital nesses fatores para que se
obtenha um bom desempenho. Conforme o desempenho desses fatores for melhorado, a empresa
podera garantir resultados mais satisfatérios e também obter uma vantagem competitiva frente
aos seus concorrentes (RIBEIRO e OLIVEIRA, 2016).
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O bom funcionamento dos fatores criticos de sucesso € fundamental para alavancar o
desempenho das organizacdes. O primeiro passo € identificar quais os possiveis FCS para a
organizacdo e, apds a sua identificacdo, focar os esforgos da equipe envolvida para que aquele
fator tenha bons resultados. O bom desempenho dos fatores levard também a um bom
desempenho para a organizagéo (RIBEIRO e OLIVEIRA, 2016). A Figura 3 ilustra essa relacdo

dos FCS com o desempenho organizacional.

Figura 3 - Funcionamento de um fator critico de sucesso

Bons resultados

Bom desempenho

Vantagem Competitiva

Mau desempenho }— Agravamento da sifuacdo da empresa

Fonte: Ribeiro e Oliveira, 2016, p. 147.

Ribeiro e Oliveira (2016) entendem que esses fatores de sucesso se diferenciam entre as
organizacdes, e estdo diretamente relacionados com o sucesso dos empreendimentos. Os autores
ainda mencionam que os resultados obtidos evidenciam que os investimentos das empresas em
seus FCS ajudam a superar dificuldades e, principalmente, a crescer no mercado em que atuam.
Além disso, defendem que o bom funcionamento dos FCS garante a organizacdo uma vantagem
competitiva diante de seus concorrentes.

Buchmann e Pyka (2015) abordam a relagé@o entre os FCS e a inovagao, e apontam que a
competéncia e o conhecimento sdo FCS fundamentais para a inovacao e, consequentemente, para
a sobrevivéncia das empresas. 1sso ocorre devido a competitividade do mercado e a crescente
pressdo para que as empresas desenvolvam continuamente novas ideias e novas tecnologias.
Nicholas et al. (2015) também considera a inovacao como fator critico de sucesso e determinante
para a sobrevivéncia da empresa, tendo em vista o atual panorama de acirrada competitividade
global.

Os fatores criticos de sucesso organizacionais podem ser comuns, de simples
compreensdo e de baixo investimento, basta que os envolvidos nos processos da empresa se

esforcem para identificar e valoriza-los. Outro aspecto relevante refere-se a necessidade de
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conciliacdo de atividades operacionais com atividades de planejamento por parte dos sdcios,
tendo em vista que, muitas vezes, as tarefas operacionais acabam ocupando a maior parte do
tempo e inviabilizando o desenvolvimento de atividades de planejamento (RIBEIRO e
OLIVEIRA, 2016).

Stucki (2013) coloca o foco dos fatores criticos de sucesso na figura do dirigente, mas
ndo analisa seu perfil psicoldgico. As questdes referentes aos anos de experiéncia, a idade,
seriedade e dedicacdo com a empresa séo reconhecidas como os principais FCS, pois funcionam
como pilares de sobrevivéncia de uma empresa ap6s trés anos ou mais em atividade.

O resultado das pesquisas de Araujo, Barriga e Jugend (2016) permite verificar o quanto
a tematica referente aos FCS evoluiu. Seus estudos, em primeiro momento, identificaram que as
praticas gerenciais, com a utilizacdo do FCS, passaram a incorporar dimensdes que incorporam o
uso de ferramentas tecnoldgicas, como softwares e hardware, clima organizacional, questdes
mercadologicas e sociais.

Portanto, os FCS devem fazer parte do planejamento estratégico organizacional e da
analise competitiva de uma organizacdo que faz parte de um segmento de mercado. O
acompanhamento e avaliacdo dos FCS fornecem informacgdes estratégicas, e essas ganham
importancia quando estd alinhada aos objetivos organizacionais. ldentifica-los e dedicar os
esforcos necessarios para a sua execucao € essencial para uma organizacdo que quer ter sucesso
em relacdo aos seus competidores (NASCIMENTO, 2016).

Em complemento ao que foi abordado por Nascimento (2016), Damian (2015) menciona
que a compreensdo das tarefas e do relacionamento entre os FCS servem como um guia para a
melhoria da promocdo da gestdo por processos para gerentes e para pesquisadores envolvidos

com trabalhos aplicados sobre o gerenciamento de processos de negécio.

2.3.1 Estudos de Lirani (2014)

Estudar o panorama da literatura disponivel sobre os fatores que levam ao sucesso de uma
empresa, além de testar empiricamente 0s apontamentos levantados em estudos anteriores em
confronto com a realidade brasileira, é a proposta testada nos estudos de Lirani (2014). A
discussdo acerca do sucesso organizacional estad intimamente ligada aos fatores criticos de

sucesso (FCS) de uma organizagdo. A hipétese para a relagdo entre os FCS e a consecucdo do
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sucesso € simples: 0 sucesso € o resultado de préticas que auxiliam na realizacdo de metas, ou
seja, quando bem administrados, os FCS levam a realizacdo do sucesso (LIRANI, 2014).

Lirani (2014) aponta em seus estudos alguns autores que definem o sucesso, a exemplo de
Loscocco e Robinson (1991), que explicam o sucesso de uma pequena empresa da mesma forma
que a sociedade o enxerga: tipicamente definido como lucro e indexado pelo volume de vendas
ou volume da receita. Segundo esses autores, 0 sucesso € quase sempre considerado pela sua
renda e, apesar de utilizarem essa variavel, entendem que nem todos os dirigentes de uma
pequena empresa definem o sucesso dessa maneira (LIRANI, 2014).

Para Chong (2012), o sucesso apresenta uma abordagem mais tradicionalista e de viséo
econdmica, como o lucro e o crescimento, e outra abordagem de fatores intrinsecos do dirigente,
como a satisfacdo pessoal e seu senso de realizacdo. O senso de realizacdo refere-se a opinido do
dirigente sobre o seu negocio, se o considera bem sucedido ou ndo, independente de fatores
financeiros ou de mercado.

Farrington (2012), quando analisa os tracos de personalidade que podem influenciar o
sucesso de uma empresa, utiliza como instrumento de andlise o desempenho financeiro e o
crescimento. O desempenho financeiro, referente ao lucro e seguranca financeira, e 0 crescimento
referente ao numero de funcionarios, venda e lucro nos dois anos anteriores a pesquisa.

Conforme abordado por Lirani (2014), e seguindo a mesma linha da defini¢do de sucesso
discutida por Loscocco e Robinson (1991), Chong (2012), Farrington (2012), os fatores que
determinam o sucesso também nédo s&o de comum acordo entre os autores. Com isso, foram
pesquisadas evidencias dos fatores de sucesso mais citados na literatura, possibilitando uma base
tedrica para a aplicacdo em uma pesquisa de campo.

Como resultado da pesquisa realizada na literatura, Lirani (2014) elaborou um
instrumento de coleta de dados especifico para fatores criticos de sucesso (Quadro 3), que foi
testado, validado e utilizado em sua dissertacdo. Esse instrumento € composto por 13 construtos,
sendo que 7 destes representam os fatores criticos de sucesso direcionados a organizacao, e 0S

outro 6 representam os fatores criticos de sucesso relacionados ao dirigente.
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Quadro 3 - Construtos de fatores criticos de sucesso elaborado por Lirani (2014)

Dimensoes Variaveis Construto de pesquisa
Planos para o . . . . N
futuro Pensar e planejar o futuro, investimentos, inovagéo
Competitividade Melhores condic¢Bes de oferta de produtos
Recursos S . L
Funciondrios capacitados e satisfeitos
Humanos
Crescimento Aumento de vendas, lucro ou ndmero de funcionarios
.« | Responsabilidade . . .
Organizacao P social Melhoria da sociedade e comunidade
Inovacédo Produtos novos ou técnicas aprimoradas
Fatores Idade Idade da empresa
Criticos de Experiéncia
Sucesso P Conhecimento profissional por experiéncias anteriores

professional

Reputagdo Honestidade e integridade com fornecedores, clientes e funcionarios
Habllldgd_es Financeiras, de recursos humanos, de logistica, etc.
gerenciais

Trabalho duro Dedicacdo ao trabalho

Dirigente Minha I D o .
. Sociabilidade, amigabilidade, organizacdo, detalhismo, etc.
personalidade

Orientagao Aprender com erros, trabalhar com autonomia, etc.

Empreendedora

Fonte: Lirani (2014)

Conforme os construtos utilizados por Lirani (2014) para elaborar seu instrumento de
coleta de dados, seguem a definicdes das variaveis da pesquisa, de acordo coma literatura e 0s
autores que foram extraidos:

Planos para o futuro: Em relacéo a variavel “planos para o futuro”, Besser (1999) realizou

uma entrevista com dirigentes de pequenas empresas sobre medidas que poderiam se relacionar
com o sucesso, e percebeu forte associacdo com o sentimento de realizacdo e existéncia de planos
para o futuro. A atividade de fazer planos para o futuro (escritos ou ndo) foi definida como uma
forma de pensar nos proXimos passos para a empresa, COmo um programa de investimentos,
planejamento de expansdo ou inovacgao nos produtos.

Competitividade: De acordo com estudos de Besser (1999), Rogoff, Lee e Suh (2004), a

“competitividade” é estudada como o principal FCS no contexto do ambiente externo das

pequenas empresas, e define-se como estar em melhores condi¢6es em relagcdo aos concorrentes.
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Recursos Humanos: Rogoff, Lee e Suh (2004) e Galbreath (2005) alegam, conforme suas

pesquisas, que os recursos “especiais” de uma empresa, dentre eles os “recursos humanos”, séo o
caminho para 0 sucesso organizacional, e que 0s recursos intangiveis sao mais importantes que 0s
ativos da empresa, pois sdo a fonte de suas vantagens competitivas. Esses autores definiram
recursos humanos como a habilidade na contratacdo de funcionarios (contratar bons profissionais
e boas pessoas), considerando a honestidade dos funcionarios e o conhecimento profissional.

Crescimento: O “crescimento”, representado como sucesso, pode significar aumento do
volume de vendas, da quantidade de funcionarios ou de clientes e da fatia de mercado. Depois do
lucro, é a forma objetiva e financeira mais utilizada para medir o sucesso de uma empresa
(CHONG, 2012; FARRINGTON, 2012; LOSCOCCO e BIRD, 2012). O crescimento pode ser
colocado tanto como um sindnimo de sucesso quanto um caminho para se atingir outro objetivo,
como o lucro ou a satisfacdo pessoal, por exemplo (BESSER, 1999).

Responsabilidade Social: A “responsabilidade social” prevé o suporte e o

comprometimento com a sociedade na qual a empresa esta inserida (BESSER, 1999). Um dos
FCS identificados como relevantes para empresas maduras € justamente o comprometimento com
a sociedade (FEINDT, JEFFCOATE e CHAPPELL 2001).

Inovacdo: Apds uma vasta revisdo bibliografica e conforme o estudo de Song et al.
(2011), que pesquisa sobre fatores de sucesso por meio de indicadores de desempenho
intangiveis, percebe-seque a “inovacao” é um dos quatro principais fatores intangiveis de sucesso
mais abordados, juntamente com lideranca, imagem organizacional, reputacdo e satisfacdo do
funcionario. Simon et al.(2011), por meio de suas pesquisas de literatura e empirica aplicadas em
gerentes de diversas industrias australianas, constataram que a inovacao foi um dos principais
fatores de sucesso relatado. Une-se a inovacao os fatores de qualidade do servico, servigo ao
cliente, boa lideranca e visdo (criatividade), selecdo e retencdo de bons funcionarios (com boa
qualificacdo e habilidades), entre outros.

Idade da empresa: Rogoff, Lee e Suh (2004) discutem sucesso a partir da “idade do

negocio” (longevidade) e de sua relacdo com a criacdo de riqueza para o dirigente, advertindo
para a possibilidade da situacéo de fechamento de um negécio, independentemente de sua relacao
com a lucratividade. Karpak e Topcu (2010), apesar de alegarem a falta de artigos sobre o tema,
discordam dos autores que definem sucesso como sinénimo de longevidade do negdcio, tendo em

vista que a motivacdo para o fechamento de uma empresa ndo é necessariamente por faléncia.
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Conforme as pesquisas de Kallerberg e Leicht (1991) e Besser (1999), a idade da empresa é um
fator que apresenta uma positiva relagdo com o sucesso.

Experiéncia Profissional: A “experiéncia profissional” trata-se da vivéncia empresarial

que o dirigente possui antes de ter o seu préprio negécio. Conforme estudos de Avcikurt, Altay e
Ilban (2011), percebe-se que a experiéncia profissional € um dos FCS de grande importancia no
ramo hoteleiro da Turquia. Filion (1999) ja confirmara em suas pesquisas que os dirigentes
operadores escolhem o ramo de atuagdo com base nas suas habilidades. Pode-se dizer que a
experiéncia profissional se enquadra nesse parametro, e que esse fator é considerado muito
importante para todos os dirigentes operadores.

Reputacdo da empresa: Segundo estudos de Galbreath (2005), o sucesso da empresa é

determinado por seus recursos, ou seja, pelo seu valor ou sua capacidade. Sendo assim, para uma
empresa definir seu sucesso e calcular seu valor, deve-se considerar aspectos ndo fisicos e ndo
financeiros, aléem do seu balanco patrimonial. Um dos fatores considerados de fundamental
importancia € a reputacdo” que a empresa possui perante o mercado/sociedade. Stefanovic,
Prokic e Rankovic (2010) mencionam em suas pesquisas que, quando os fatores motivacionais de
abertura da empresa sdo para obter realizacdo no trabalho, ter independéncia, sentir-se bem e ter
seguranca no trabalho é um dos fatores de grande relevancia para considerara reputacdo da
empresa. Song et al. (2011), que realizaram suas pesquisas sobre fatores de sucesso por meio de
indicadores de desempenho intangiveis, declaram que a reputacdo da empresa € um dos quatro
principais fatores intangiveis de sucesso mais abordados. Chong (2012) corrobora os estudos ja
realizados pelos autores anteriores e aborda que dirigentes de pequenas empresas classificaram
posicBes de importancia para os fatores de sucesso percebidos por eles dentro de sua experiéncia.
O principal fator de sucesso considerado pelos dirigentes foi a reputacdo de honestidade do seu

negocio, seguido pelo bom atendimento ao cliente e pelo trabalho duro.

Habilidades Gerenciais: De acordo com estudos de Yahya (2011), as “habilidades
gerenciais” do dirigente da pequena empresa dividem-se em: habilidade de planejamento,
administrativa, de or¢camento, preservacdo de registros financeiros, clareza de metas e objetivos,
percepcdo de mudancas no mercado, agir rapidamente, oferta de produtos necessarios para o
publico, insercdo em uma fatia de mercado adequada para sua capacidade produtiva, entre muitos
outros. Rogoff, Lee e Suh (2004) ja realizavam estudos referentes a FCS e,ao focarem suas

pesquisas nos fatores de sucesso percebidos pelos dirigentes dos negocios, constataram que as
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habilidades gerenciais foi um dos FCS mais citados pelos respondentes, tido como primordial
para 0 sucesso empresarial. Stefanovic, Prokic e Rankovic (2010), ao pesquisar quais sdo 0S
principais fatores motivacionais de abertura da empresa responsaveis para a obtencdo de
realizacdo no trabalho — entre eles independéncia, sentir-se bem e ter seguranca com o trabalho —
verificaram que a habilidade gerencial foi apontada como um dos principais fatores, juntamente
com posicdo na sociedade, habilidades interpessoais, produto ou servico competitivo, habilidades
de lideranca, informacéo e reputacdo do negdcio para completar os demais fatores considerados
mais importantes. Essas informagdes foram confirmadas nos estudos de Chong (2012), que
incluiu as habilidades gerenciais como um dos principais fatores responsaveis por levar a
empresa ao SUcesso Ou insucesso.

Trabalho duro: E definido de acordo com a quantidade de horas dedicadas & empresa e, de

acordo com Chong (2012), ¢ um dos principais FCS citados pelos dirigentes de empresas em suas
pesquisas. Tal perspectiva vai ao encontro dos estudos de Farrington (2012), que foca sua
pesquisa nos tracos de personalidade do dirigente em busca de um padrdo de comportamento
voltado para o sucesso, em que o trabalho duro € um dos fatores mais citados. Stucki (2013),
assim como Farrington (2012), coloca o foco dos fatores criticos de sucesso na figura do
dirigente, porém, ndo analisa seu perfil psicologico. As questdes referentes aos anos de
experiéncia, a idade, seriedade e dedicacdo com a empresa por meio do trabalho duro sédo
reconhecidas como os principais FCS, vistos como pilares de sobrevivéncia de uma empresa ap0s
trés anos ou mais em atividade.

Minha Personalidade: Segundo Walker e Brown (2004), os fatores de sucesso estdo

altamente ligados as caracteristicas especificas de cada negdcio. Em contrapartida, existem
autores gque ndo estudam aspectos do negdcio em si, mas sim tracos de personalidade do dirigente
ou seus habitos e praticas que podem levar ao sucesso do negocio. Farrington (2012) costuma
considerar os tracos de personalidade dos dirigentes quando pretende analisar o que pode
influenciar o sucesso de uma empresa, pois, segundo o autor, trata-se de um fator importante de
sucesso empresarial.

Orientacdo Empreendedora: Krauss (2005) analisa a orientacdo empreendedora do

dirigente da pequena empresa como um construto composto por sete caracteristicas que

influenciam positivamente o sucesso da empresa:
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- Orientagdo de aprendizagem: capacidade de aprender com as experiéncias e de construir
modelos mentais através dessa aprendizagem;

- Orientacdo para a realizagdo/conquista: busca pelo feedback, orientagdo para o
crescimento, assumir riscos;

- Orientagdo para a autonomia: habilidade de expressar sua individualidade no trabalho,
dar valor a sua autonomia, tomada de decisdes;

- Agressividade competitiva: assertividade, afirmagdo, empenho, vontade de vencer;

- Orientacdo para a inovagao: mentalidade aberta para novas ideias no que diz respeito a
produtos, servicos, administracao e processos tecnoldgicos;

- Assumir riscos: assumir riscos calculados (tendo em vista que o risco é inevitavel);

- Iniciativa Pessoal: pré-atividade e persisténcia.

Farrington (2012), conforme mencionado anteriormente, estuda o0s tracos de
personalidade considerados importantes para os FCS das empresas, em que um dos cinco
principais fatores considerados importantes € a orientacdo empreendedora. Juntamente com
outros quatro fatores, formamos cinco grandes tracos de personalidade responsaveis por
influenciar o dirigente a ter sucesso empresarial.

O objetivo principal da pesquisa de Lirani (2014) foi levantar os fatores criticos de
sucesso relevantes aos dirigentes da pequena empresa do setor de varejo do segmento de
vestuario da cidade de Sao Carlos/SP. Os FCS testados empiricamente foram selecionados da
literatura devido a sua importancia. Sendo assim, constatou-se a relevancia dos treze fatores

criticos de sucesso apresentados aos dirigentes da amostra.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Em linhas gerais, a pesquisa € um processo permanentemente e inacabado que busca, por
meio de procedimentos cientificos rigorosos, descobrir e interpretar os fatos que estdo inseridos
em um determinado contexto para, assim, aproximar-se da realidade (GERHARDT e SILVEIRA,
2009). Este capitulo descreve a metodologia adotada e as etapas que foram seguidas para o
alcance do objetivo proposto, incluindo a explicagcdo sobre o tipo de pesquisa, a definicdo da
unidade de andlise e de seus sujeitos, os instrumentos de coletas de dados e as estratégias
utilizadas para a analise dos resultados.

3.1 TIPO DE ABORDAGEM E METODO DE PESQUISA

Para alcancar o objetivo proposto, adotou-se um plano de pesquisa com as seguintes
caracteristicas:

- Quanto a abordagem do problema: carater quantitativo;

- Quanto a natureza: pesquisa aplicada;

- Quanto aos objetivos: pesquisa exploratoria e descritiva; e

- Quanto aos procedimentos: pesquisa survey.

A pesquisa quantitativa € frequentemente aplicada nos estudos descritivos com
linguagem matematica e procedimentos estatisticos, nos estudos que procuram descobrir e
classificar a relacdo entre variaveis, e nos estudos que investigam a relacdo de causalidade entre
fendmenos, visando garantir a precisdo dos resultados (FONSECA, 2002). Foi realizada uma
analise de correspondéncia com o intuito de relacionar o comportamento estratégico e os fatores
criticos de sucessos das microcervejarias. Para isso, utilizou-se a Padronizacdo de Escalas a
Analise de Correspondéncia que, segundo Carvalho e Struchiner (1992, p. 288), “¢
especialmente indicada para descrever matrizes com grande volume de dados discretos e sem
uma estrutura claramente definida a priori”. O autor ainda salienta que essa técnica estatistica
demonstra as possiveis relagbes relevantes de um conjunto de varidveis ou constructos. A
pesquisa de natureza aplicada objetiva pode gerar conhecimentos para aplicacdo préatica que se
dirigem a solucdo de problemas especificos, envolvendo verdades e interesses locais
(GERHARDT e SILVEIRA, 2009).
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As pesquisas exploratorias tém como principal finalidade desenvolver, esclarecer e
modificar ideias, tendo em vista a solu¢cdo de problemas mais complexos ou hipéteses
pesquisaveis para estudos posteriores (YIN, 2001; GIL, 2009). Quanto a opg¢do pela finalidade
descritiva desse estudo, deve-se ao fato de que, segundo Merrian (1988), as pesquisas descritivas
visam descobrir a associacdo entre variaveis, permitindo em alguns casos ter uma visao mais
ampla dos problemas. Vergara (2000) defende que a pesquisa descritiva pode estabelecer
correlagdes entre varidveis e definir sua natureza sem o compromisso de explicar os fen6menos,
ainda que sirva como base para tal explicacéo.

O método de pesquisa survey ¢ apropriado quando se deseja responder questdes do tipo “o
que?, por qué?, como? e quanto?, ou seja, quando o foco de interesse é sobre o que estad
acontecendo ou como esta acontecendo” (FREITAS et al., 2000, p. 105). Para Hair Jr. et al.
(2005), as surveys de questionarios sdo utilizadas para coletar uma grande quantidade de
dados,em que as perguntas possuem opgdes de respostas limitadas a um nimero exaustivo de
possibilidades mutuamente excludentes predeterminadas. Pode ser referida como a obtencdo de
dados sobre as caracteristicas ou as opiniées de determinado grupo, indicado como representante
de uma populacdo-alvo e utilizando um questionario como instrumento de pesquisa (FONSECA,
2002).

3.2  UNIVERSO E AMOSTRA

O universo de estudo é composto pelas microcervejarias artesanais do estado do Rio
Grande do Sul. Conforme pesquisa junto a Associacdo Brasileira de Microcervejarias
(ABRACERVA) e a Associacdo dos Cervejeiros Artesanais do Rio Grande do Sul (ACERVA
Gaucha), hoje existem aproximadamente 253 microcervejarias no estado do RS que estdo dentro
das normas legais vigentes para comercializar seus produtos.

Foi utilizada a técnica de amostra aleatoria probabilistica com as empresas que possuem
vinculos com a ABRACERVA e/ou ACERVA Galcha, uma vez gque esse método permite iguais
possibilidades de selecdo para cada elemento da populacdo (HAIR JR. et al., 2005), o que
minimiza o risco de enviesamento amostral e garante a fidedignidade dos resultados.

Segundo Malhotra (2001), em uma pesquisa cientifica pode-se optar por realizar o0 censo

da populagdo, ou seja, a andlise de todo o conjunto de individuos com determinadas
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caracteristicas comuns, ou ainda optar pela anéalise de um subgrupo (amostra) desta populacéo.
Neste trabalho, o conjunto de dados coletados foi de 120 respostas em uma populacdo total de
aproximadamente 253microcervejarias artesanais no estado do Rio Grande do Sul, o que é
suficiente para testar o instrumento. O critério de proporcao de cinco respostas para cada variavel
foi cumprido (HAIR JR. et al., 2005), procurando garantir a fidedignidade dos resultados.

Cabe ressaltar que ndo serdo diferenciadas as nomenclaturas de microcervejarias,
cervejarias ou nanocervejarias, pois todas as empresas pesquisadas estdo enquadradas como
produtoras de cervejas artesanais. A legislacdo ainda ndo definiu caracteristicas exatas para cada
nomenclatura, uma vez que algumas empresas se autodenominam como cervejarias, outras como
microcervejarias e outras como nanocervejarias. Seguem nas Figuras 4 e 5, respectivamente, as

localidades das microcervejarias respondentes.

Figura 4 - Mapa com a concentracdo das microcervejarias do estado do RS que responderam a
pesquisa
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Figura 5 - Mapa com a concentracdo das microcervejarias do estado do RS que responderam a
pesquisa (mais aproximado)
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3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS E INSTRUMENTOS

A pesquisa survey pretende contribuir com conhecimento para determina da area de
interesse, por meio da coleta de dados/informacdes sobre individuos ou sobre o ambiente do qual
esses individuos fazem parte. Os dados para a verificacdo de um fenémeno serdo coletados em
uma amostra significativa para que sejam extraidas conclusdes sobre a populacdo estudada
(MIGUEL e LEE HO, 2010).

Os dados coletados foram de dois tipos:

> PRIMARIOS: a serem obtidos por meio dos questionarios semiestruturados com
0s proprietarios, diretores, gestores, ou representantes das empresas que tenham conhecimento
sobre a empresa, e que influenciam ou tenham contato com planejamento estratégico e gestdo do
negocio. Os questionarios foram enviados por meios eletrénicos: email, Whatsapp ou Messenger
do Facebook, e também foram disponibilizados de forma presencial.

> SECUNDARIOS: a serem obtidos com analise documental, pela leitura e

cadastramento das informacdes disponiveis nos seus sites e nos 6rgaos de pesquisa.
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A coleta de dados foi dividida em trés partes: informagdes sobre a microcervejaria e seus
dirigentes; descricdo sobre o comportamento estratégico das microcervejarias; identificacdo e
mensuracao dos fatores criticos de sucesso.

A coleta das informagdes sobre as microcervejarias e seus dirigentes foi realizada por
meio de um questionario semiestruturado, contendo algumas perguntas abertas conforme Anexo
A.

O construto que aborda o “comportamento estratégico” foi composto por questdes de
multiplas escolhas, e “os fatores criticos de sucesso” foram identificados por meio de aplicacdo
de questionario semiestruturado com as perguntas analisadas em escala Likert de 5 pontos,
conforme Apéndice C. Os instrumentos de coleta utilizados tiveram como base o referencial

teorico e os objetivos geral e especificos, apresentados nos itens 1.2.1 e 1.2.2 desta dissertacao.

3.3.1 Variaveis e medidas

As variaveis que deram suporte para a mensuracdo do construto ‘“comportamento
estratégico” foram identificadas levando em conta o estudo de Conant, Mokwa e Varadarajan
(1990), que foi adaptado neste estudo para pesquisar sobre as microcervejarias artesanais. Essa
escala é consistente, de facil administracdo e possui valor no diagnostico para os estrategistas e
suas organizacdes (CONANT, MOKWA e VARADARAJAN, 1990).

Destaca-se que o instrumento ja foi replicado por outros estudos, demonstrando
consisténcia nos resultados, a exemplo de Gimenez et al. (1999); Teixeira, Rossetto e Carvalho
(2009); Gardelin, Rossetto e Verdinelli (2013); Ribeiro, Rossetto e Verdinelli (2011); Martins
(2012).

A mensuracdo do comportamento estratégico foi realizada por meio de 11 questdes
(Anexo B), que reproduzem os seguintes aspectos: 1) Caracterizacdo dos produtos oferecidos
(dominio de produto e mercado); 2) Imagem no mercado (postura de sucesso); 3) Tempo gasto
para monitorar as mudancas e tendéncias no mercado (monitoramento ambiental); 4) Motivos do
crescimento ou diminuicdo da demanda (crescimento); 5) Metas mais importantes (Objetivos
tecnoldgicos); 6) Caracterizacdo das competéncias e habilidades dos funcionarios (amplitude
tecnoldgica); 7) Mecanismo de protecdo dos concorrentes (anteparos tecnoldgicos); 8)

Concentragdo do gerenciamento (coalizdéo dominante); 9) Preparagdo para o futuro
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(planejamento); 10) Descricdo da estrutura (estrutura); 11) Procedimentos de avaliacdo do
desempenho (controle).

Originalmente, para cada questdo, uma resposta foi atrelada a um tipo de comportamento:
Prospector, Analitico, Defensor, e Reativo, conforme modelo de Miles e Snow (1978),
demonstrado no Quadro 4.

Quadro 4 - Itens construto comportamento estratégico

Questdes Alternativas Classificacéo
1. Em comparagéo com | Servicos e produtos inovadores em constante mudanca e P
outras empresas da ampliando a &rea de atuacdo no mercado.
mesma atividade, o0s Alguns dos servicos e produtos sdo bastante estaveis no A
servicos e produtos mercado, enquanto outros sdo inovadores.
) oferecidos pela sua Servicos e produtos direcionados (bem focado), relativamente D
R empresa aos seus estaveis e bem definidos na empresa e no mercado.
0 clientes séo melhores Servigos e produtos em um estado de transicdo, dependendo de R
B caracterizados como: respostas a oportunidades ou ameagas do mercado ou ambiente.
L 2. Em comparagao Oferece poucos produtos e servicos, porém seletivos e de alta p
E | comoutrasempresas | ualidade.
M no mercado, a sua Adota novas ideias e inovagdes, mas s6 depois de uma analise A
A empresa tem uma cuidadosa das novas ideias e inovacdes a serem adotadas.
imagem no mercado Reage as oportunidades ou ameagas de mercado para manter e D
E cOMo uma empresa reforcar sua posi¢cdo no mercado que atua.
M que: Tem reputacgdo de ser inovadora e criativa. R
; 3. O tempo investido Longo: Estamos monitorando continuamente o mercado. P
E pela empresa para Minima:A empresa realmente ndo passa muito tempo A
E | monitorar as mudancas | monitorando o mercado.
N e tendéncias no Média: Nos gastamos uma quantidade razoavel de tempo D
D mercado de atuag&o Esooradica A n g tidade d
= pode ser melhor sporadica: As vezes gastamos uma grande quantidade de
S descrito como sendo: | [EMPO, € em outras vezes passamos pouco tempo monitorando o R
mercado.
O 4E ~ Na pratica de se concentrar no desenvolvimento do mercado p
R - EM comparacdo que atendemos atualmente.
corglgrtégz?rsnir:t%rgzas, Na préti_ca de responder as pressdes do mercado, correndo A
AN pouCOS riscos.
diminuicao da = -
demanda em sua Na pratica de entrar agressivamente em novos mercados com D
empresa é devido mais novos ,tlpos de produtos e servigos. _
provavelmente a: Na préatica de se aprofundar nos mercados que ja atuamos e
somente adotamos novos servicos e produtos apds analise R
cuidadosa do seu resultado.
P Manter os custos sob controle. P
R Analisar os custos e as receitas da empresa com cuidado para
O .| manter os custos sob controle e para, seletivamente, gerar novos A
B 5. Uma das metas mais servigos e produtos a fim de entrar em novos mercados.
L Importantes da~ Garantir que as pessoas, recursos e equipamentos necessarios
empresa é a dedicacéo e ; . L P .
E . . estejam disponiveis e acessiveis para o desenvolvimento de D
COmpromisso com: ; . ;
M novos servigos e produtos a fim de conquistar novos mercados.
A Resguardar a empresa contra ameacas, adotando possiveis agdes R
que sejam necessarias.
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D Analiticas: suas habilidades permitem identificar tendéncias e p
E 6. As competéncias e | desenvolver novos produtos, servicos e mercados.
habilidades que os Especializada: suas habilidades estdo concentradas em uma ou A
funcionarios da algumas areas especificas.
E empresa possuem Amplas e empreendedoras: suas habilidades sdo diversas e D
N podem ser melhores flexiveis, 0 que permite a mudanca de atividade.
G caracterizadas como: | Flexivel: suas habilidades estdo relacionadas com  as R
E demandas de curto prazo do mercado.
N Minha empresa tem a habilidade de analisar tendéncias em
H desenvolvimento e adotar aquelas que sdo potencialmente P
A viaveis (comprovadas).
R 7. A Unica coisa que Minha empresa é capaz de fazer um numero limitado de A
I protege a sua empresa | produtos e servicos excepcionalmente bons.
A de outras empresas Minha empresa é capaz de responder as tendéncias de mercado D
concorrentes é: mesmo que, quando elas surgem, possuam potencial moderado.
Minha empresa é capaz de desenvolver novos produtos, R
Servigos e mercados de maneira consistente.
Manter uma posicdo financeira segura através de custos e p
medidas de controle de qualidade.
Analisar oportunidades no mercado e escolher apenas aquelas
‘2 A_forma de oportunidades com potencial comprovado, e a0 mesmo tempo A
gerenciamento da manter a situaco financeira protegida.
empresa tende a se — . - - ~
RS- Athldades ou negécios que mais necessitam de atencdo em D
p vista das oportunidades ou problemas enfrentados.
R Desenvolvimento de novos produtos e servigos e se expandir R
e} para novos mercados ou novos segmentos de mercado.
B Identificando as melhores solucBes possiveis para aqueles p
L problemas ou desafios que requerem atencdo imediata.
E Identificando tendéncias e oportunidades no mercado que
M possam resultar na criagdo de servigos ou produtos inovadores A
A 9. A empresa se no ramo de negdcio da empresa ou atender a novos mercados.
prepara para o futuro Identificando os problemas que, se resolvidos, irdo manter e D
A da seguinte forma: melhorar 0s servigos ou produtos e nossa posicdo de mercado.
D Identificando as tendéncias de negdcios cujo potencial, em
M longo prazo, ja foi demonstrado por outras empresas e podem R
N ajudar a resolver os problemas relacionados com a nossa oferta
| de produtos e servicos.
S Funcional por natureza, isto é, organizada em departamentos. P
T Orientada pelo produto e servico e/ou pelo mercado. A
R Essencialmente funcional (departamental), no entanto, €
A 10. A estrutura da orientada para produtos e servicos e mercados em areas que s&o D
T empresa €: mais novas.
I Em movimento, nos permitindo conhecer oportunidades e R
4 resolver problemas que possam surgir.
o 110 . Descentralizados e participativos, encorajando todos 0s P
- S procl:edlmentos membros da organizacdo a se envolverem.
een(]:ontro esquea Fortemente orientados para 0s requisitos de informagdo A
presa usa para (relatorios), que exigem atencdo imediata.
avaliar seu - — ——
desempenho sdo Altamerjte _centrallzados e a responsabilidade é basicamente da D
P - Ita geréncia.
melhores descritos atta ger - - - —
como: Cent(allzad_o_s em areas dg produtgs e servigos mais tradicionais R
e mais participativas nas areas mais novas
Fonte: Caetano (2013).
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O questionéario, que engloba informagdes sobre o construto “fatores criticos de sucesso”,
foi utilizado por Lirani (2014) e buscou identificar os fatores criticos de sucesso de pequenas
empresas no segmento de vestuario da cidade de Sdo Carlos/SP. O questionario foi resultado de
versdes anteriores de testes, e foi validado por uma pesquisadora com doutorado em estatistica,
por uma psicéloga, por colegas do grupo de pesquisa e pelo orientador.

A mensuracdo das varidveis que embasam os fatores criticos de sucesso nas
microcervejarias artesanais gauchas foi realizada por meio de um questionario semiestruturado
contendo 13 questdes, analisadas de acordo com uma escala likert de 5 pontos (1 —Fator Nada
Importante; 2 — Fator Pouco Importante; 3 — Fator Razoavelmente Importante; 4 — Fator Muito
Importante; e 5 — Fator Extremamente Importante), conforme Anexo C. As variaveis variam de
acordo com conceitos relativos a: 1) Planos para o futuro (escritos ou ndo); 2) Competitividade;
3) Recursos humanos da empresa; 4) Crescimento da empresa; 5) Responsabilidade social; 6)
Inovacdo; 7) Idade do negocio; 8) Tempo de experiéncia no ramo ou na empresa; 9) Reputacéo;
10) Possuir habilidades gerenciais; 11) Trabalho duro; 12) Personalidade; 13) Orientagédo
empreendedora. As dimens@es, variaveis e constructos do questionario dos fatores criticos de

sucesso sdo descritos conforme Quadro 5.

Quadro 5 - Dimens0es, variaveis e construtos dos fatores criticos de sucesso.

Dimensdes Variaveis de pesquisa Construto de pesquisa
Planos para o futuro Pensar e planejar o futuro, investimentos, inovagao
Competitividade Melhores condices de oferta de produtos
Recursos Humanos Funcionarios capacitados e satisfeitos

.. | Crescimento Aumento de vendas, lucro ou nimero de funcionérios

Organizagdo
Responsabilidade social Melhoria da sociedade e comunidade
Inovacéo Produtos novos ou técnicas aprimoradas
Idade Idade da empresa
Experiéncia Professional Conhecimento profissional por experiéncias anteriores
Reputacdo Honestidade e integridade com fornecedores, clientes e

funcionérios
Dirigente | Habilidades gerenciais Financeiras, de recursos humanos, de logistica, etc.

Trabalho duro Dedicacdo ao trabalho
Personalidade Sociabilidade, amigabilidade, organizagéo, detalhismo

Orientacdo Empreendedora | Aprender com erros, trabalhar com autonomia, etc.

Fonte:Lirani (2014).
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3.3.2 Analise dos dados

Depois de finalizada a coleta de dados, e com o intuito de cumprir com 0s objetivos
propostos neste estudo, os dados foram organizados e tabulados em uma planilha eletrénica no
programa Microsoft Office Excel. Posteriormente, por meio de softwares, foram realizados testes
estatisticos para compreender o comportamento estratégico e os fatores criticos de sucesso das
microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul. A organizacdo permitida por esses softwares
contribuiu para a verificacdo das principais variaveis que permeiam o objetivo do estudo.

O primeiro objetivo especifico deste estudo, “delinear o perfil das microcervejarias e de
seus dirigentes”, foi alcangado por meio da analise de frequéncia e da analise descritivados
dados, com o auxilio do programa SAS (Statistical Analisys System) versdo 9.3. A partir dessas
frequéncias, foram construidas tabelas explicativas. A inferéncia estatistica é o conjunto de
técnicas que permite, a partir de dados amostrais, tirar conclusées sobre a populacao de interesse,
controlando erros (BUSSAB e MORETTIN, 2006).

O segundo objetivo especifico, “identificar o comportamento estratégico das
microcervejarias artesanais”, foi alcancado por meio de estatisticas descritivas. Utilizou-se a
“moda” como medida estatistica, com a analise de frequéncias, e definiu-se que os respondentes
teriam 4 alternativas para cada questdo, podendo marcar apenas uma resposta. Conforme as
respostas, 0 proximo passo foi enquadra-las nos seguintes critérios: prospectores, analistas,
defensivos e reativos. As analises foram geradas com o apoio do Software SAS (Statistical
Analisys System) verséao 9.3.

O terceiro objetivo especifico, “constatar quais sdo os fatores criticos de sucesso mais
importantes para as microcervejarias”, foi alcangado por meio de estatisticas descritivas, com
andlise de frequéncias e padronizacdo de escalas Likert de 5 pontos, que vai do “nada importante”
até 0 “extremamente importante”, também com o auxilio do Software SAS (Statistical Analisys
System) versdo 9.3. Essa uniformizacdo dos dados foi utilizada para converter os dados obtidos
pelas escalas ordinais para escalas de razdo, com o coeficiente padrdo de 0% a 100%. Isso
permitiu efetuar as andlises e as comparagdes necessarias para compreender o nivel de
importancia dos fatores criticos de sucesso nas microcervejarias artesanais, com fatores que

dizem respeito a empresa e outros especificos aos seus dirigentes. O método matematico utilizado
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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 a Equagéo(1).

respostas — Minimo
P. = 100 * (Z P )

Maximo — Minimo (1)
onde:

¢ = construto analisado;

Y respostas = somatorio das respostas de todas as variaveis do construto analisado;
Minimo = menor soma possivel das respostas;

Maximo = maior soma possivel das respostas.

Optou-se, também, por analisar o fendmeno com maior precisdo e por padronizar as
respostas de cada variavel no intuito de compreender a média da intensidade de cada dimenséo
que forma os construtos examinados. O método matematico utilizado é semelhante ao anterior,

conforme apresenta a Equacéo ((2).

(2)

Y. respostas — Minimo
P, =100 * — —
Maximo — Minimo

onde:

v = variavel analisada;

> respostas = somatorio de todas as respostas captadas pela dimensao analisada;
Minimo = menor soma possivel das respostas;

Maximo = maior soma possivel das respostas.

Para fins de analise, apds a referida padronizacdo (de 0% a 100%), foi considerado como
“nivel baixo” até 33,33% de intensidade, “nivel médio” acima de 33,33% até 66,67% ¢ “nivel
alto” acima de 66,67%.

O quarto objetivo especifico, “relacionar o comportamento estratégico e fatores criticos de

sucesso”, foi mensurado por meio da analise de correspondéncia entre esses fatores, com a
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identificacdo da interdependéncia existente entre eles. Assim, como os demais objetivos, utilizou-
se como ferramentas para gerar as anélises o Software SAS (Statistical Analisys System) versdo
9.3 e, de maneira complementar, o Software Statistica— Versao 6.0.

3.4  MATRIZ DE AMARRACAO

A matriz de amarragdo é um instrumento proposto por Mazzon (1981), que tem a intencao
de evidenciar a coeréncia das relagdes formadas entre as dimensdes e 0s encaminhamentos de
uma pesquisa, indicando a consisténcia metodoldgica da intervencdo cientifica. Neste estudo,
buscou-se realizar uma adaptacdo da proposta do autor, o qual contempla os objetivos da
pesquisa proposta, assim como a quantidade de questdes do instrumento, 0s autores que
concederam embasamento e o0 meio de levantamento. O Matriz de amarracdo pode ser

visualizado no Quadro 6.

Quadro 6 - Matriz de amarracao da dissertacdo

Questdes do

Obijetivos especificos: . Autores Levantamento
roteiro
Identificar o

comportamento

estratégico das Miles e Snow (1978); Conant, Pesquisa quantitativa

microcervejarias 16 a26 Mokwa e Varadarajan (1990); A B
artesanais (prospector, e Gimenez et al. (1999). nexo
defensor, analitico ou

reativo)

Rockart (1979); Walker e
Brown (2004); Weersma et

Constatar quais s30 0s al. (2009); Moura e Botter

fatores criticos de sucesso Pesquisa quantitativa

isi 27 a39 (2011); Chong (2012); Stucki
mal;:;’gf:géﬁl\r}é@;rri):;a * (2013); Buchmann e Pyka Anexo C
artesanafis (2015); Ribeiro e Oliveira
(2016).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa pesquisa se materializou por meio de trés processos basicos (HAIR JR.et al., 2005):
() formulacéo, (I1) execucdo e (111) analise. Na etapa da formulacdo, foram definidos o tema, a

problematica, 0s objetivos, a justificativa e a definicdo/construgdo do referencial tedrico. A fase
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da execucdo contemplou a definicdo das estratégias de pesquisa, a definicdo dos métodos, a
caracterizacdo da unidade de analise e dos sujeitos de pesquisa. Ainda nesta fase, foi realizada a
construcdo do instrumento e foi realizada a coleta dos dados. Na Ultima etapa foram realizadas as
analises dos dados, a construcdo dos resultados e as conclusdes finais.
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4 A HISTORIA DA CERVEJA PELO MUNDO

Pesquisas arqueoldgicas comprovam que, em aproximadamente 10.000 a.C, o ser humano
fundou vilas e comegou a cultivar as terras. A cerveja é uma das muitas descobertas daquele
periodo, assim como a ceramica. Naquele tempo, as pessoas comecaram a recolher grédos e
descobriram acidentalmente que o cereal deixado em repouso, por vérios dias, comegava a
fermentar (JACKSON, 1999).

Hoje sdo consideradas como cerveja a maioria das bebidas produzidas com cereais nos
ultimos 8.000 a.C. Os Sumérios e os Egipcios produziam essa bebida ha mais de 5.000 anos, e 0s
babilénios ja fabricavam mais de dezesseis tipos de cervejas de cevada, trigo e mel ha mais de
4.000 anos antes de Cristo (COUTINHO, 2008).

A cerveja ja constava no mais antigo codigo de leis conhecido, chamado de Hamurabi da
Babilbnia. Este codigo estava mais preocupado com a saude das pessoas e com a venda da
cerveja, mas neste mesmo documento foi criado o primeiro imposto para essa bebida (HLATKY,
2007; COUTINHO, 2008).

Por meio dos relatos do médico romano Hipdcrates (460 a 377 a.C), foi identificado que
0s romanos conheciam a acdo medicamentosa da cerveja, mesmo que a preferéncia deles fosse
pelo vinho. Os gregos e 0os romanos aprenderam a fazer cerveja com 0s egipcios, e a bebida
tornou-se bastante popular (HLATKY, 2007).

Na Idade Média, a producdo de cerveja era uma atividade caseira de responsabilidade das
mulheres e para o consumo da familia. A preferéncia pela cerveja se dava pelo baixo custo,
principalmente em relacdo ao vinho, e servia de complemento a alimentacdo. Iniciativas de
producdo em maior escala aconteceram nos mosteiros do século VI, dando nome a um tipo de
cerveja, as Abadias. Nos mosteiros havia conhecimento, desenvolvimento de técnicas e
capacidade de registros das receitas. Nesse sentido, pode-se falar em acumulacdo e distribuicao
do conhecimento, mesmo que em escala menor para aquele grupo restrito dos abades. Estes
foram os primeiros pesquisadores sobre a cerveja, aprimorando seu método de fabricacdo e
introduzindo a inovacado de conservacdo a frio da bebida (HLATKY, 2007; MORADO, 2016).

Entre os séculos VI1II e XIllIl, a cerveja passou por varios estagios de desenvolvimento. De
atividade caseira, a producdo da bebida transformou-se lentamente em um negdcio com

caracteristica de industria. A urbanizacgdo ocorrida nesses séculos concentrou o consumo e ajudou
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na criacdo do comércio especializado da cerveja. O produtor se ocupava desde o plantio dos
ingredientes, passando pela fabricagdo até a comercializagdo. Finalmente surgiram as primeiras
manufaturas, protétipos das futuras industrias, nas quais grupos de especialistas se uniram em
torno de instalagdes comuns, produzindo cervejas em grande escala (STEFENON, 2012).

No Século XIV, para manter a qualidade da cerveja, foi promulgada uma lei, a
Reinheitsgebot (Lei da Pureza da Cerveja), pelo Duque Guilherme IV da Baviera, em 23 de abril
de 1516. Este instituiu que a cerveja deveria ser fabricada somente com os seguintes ingredientes:
agua, malte de cevada e lupulo (a levedura de cerveja ndo era conhecida a época). Trata-se de um
dos mais antigos decretos alimentares da Europa, que perdura até hoje na Alemanha. Ainda é
uma referéncia usada para indicar a alta qualidade do produto cerveja, e em campanhas de
divulgacao com este “selo” de garantia, embora tenha perdido forca em fungdo da pressdo de
mercado para introducgéo de novos ingredientes (KLING, 2006).

Os séculos XV e XVI foram periodos présperos para a inddstria cervejeira. Aproveitando
os altos precos do vinho e a reducéo de custos de producédo da cerveja em fungdo do aumento de
escala, 0 mercado consumidor se espalhou por toda a Europa. Entretanto, o século XVII iniciou
com uma série de desafios a nascente inddstria cervejeira. Em primeiro lugar, a alta demanda por
cevada elevou o preco do cereal. Na sequéncia, houve uma intensa competicdo por mercados,
pois muitas cervejarias surgiram nesse periodo. Outro problema decorreu da competicdo com 0s
produtores de vinho, que reagiram a queda do consumo e influenciaram os governantes a
aumentar os impostos sobre a cerveja. Em alguns lugares da Europa, 0s impostos representavam
mais de 50% do preco final da bebida (MORADO, 20016).

Ademais, as duas grandes guerras trouxeram impactos profundos a toda humanidade e
também influenciou na producéo cervejeira, que sofreu com a escassez da mao de obra, restricdo
do alcool em alguns paises, dificuldade na obtencdo de matéria prima e empobrecimento da
populacdo. Entretanto, no pds-guerra, a bebida renasceu em todo o mundo e, devido aos graos
serem de facil transporte, a cerveja se transformou em uma bebida universal. Esse clima de
renascimento estimulou o crescimento das cervejarias europeias e, com crescimento
desenvolvimentista norte-americano, uma onda de micro cervejarias comecou a se formar na
costa oeste americana (JACKSON, 1999; STEFENON, 2012).

No Século XIX, o ressurgimento do valor da cerveja veio com 0s avancgos tecnoldgicos e

com a mudanga no processo de producdo industrial. As exigéncias de se produzir cerveja apenas
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no inverno, guardando-as para consumo no verao, propiciou o surgimento da chamada cerveja
tipo Lager (que significa guardada, armazenada).Suas caracteristicas principais sdo o mais
acentuado, com uma aparéncia clara e leve: era a descoberta da fermentacgéo a frio. Na época, ndo
se conhecia as leveduras, que tornavam estas cervejas diferentes, e acreditava-se que havia
mutacdo dos micro-organismos da fermentagdo (MORADO, 2016).

Nos Séculos XX e XXI, a cultura cervejeira apresentou grande crescimento. O
desenvolvimento tecnoldgico, o renascimento da producéo caseira de cerveja (homebrewing) e a
nova geracao de microcervejarias pelo mundo trouxeram inovagdes aos consumidores, por meio
da oferta de produtos diversificados e de qualidade. J& era possivel encontrar cervejas de boa
qualidade, que restringia-se a um seleto publico até poucos anos atrds (MORADO, 2016).

A globalizacdo de mercados, que provocou o0 gigantismo das empresas, enorme
competicdo e capitalismo selvagem, levou a massificacdo dos produtos. As cervejarias tornaram-
se reféns do departamento comercial depois de terem sido, por séculos, direcionadas pelo mestre
cervejeiro. O final do seculo XX e inicio do XXI representam um movimento de transicdo na
estrutura produtora e consumidora. Por um lado, as fusbes das cervejarias levaram a uma
concentracdo cada vez maior do mercado nas maos de poucas empresas; por outro, a proliferacédo
de pequenas industrias aliviou essa pressdo e favoreceu a diversificacdo e a experimentacao
(MORADO, 2016).

41 A CERVEJA NO BRASIL

A definicdo de cerveja no Brasil se da pelo Decreto n°. 2.314, de 4 de setembro de 1997,
Art. 64 (BRASIL, 1997): “Cerveja é a bebida obtida pela fermentagdo alcodlica do mosto
cervejeiro oriundo do malte de cevada e agua potavel, por acdo da levedura, com adicdo de
lapulo”. Portanto, a definicdo de cerveja compreende qualquer uma das variedades de bebidas
alcoolicas produzidas pela fermentacdo de matéria, como o amido, derivada de cereais ou de
outras fontes vegetais.

Porém, a histéria da cerveja no Brasil comeca somente no século XVII. A bebida foi
trazida pela primeira vez pela Companhia das indias Orientais, junto com os holandeses, com a
chegada de Mauricio de Nassau ao Recife em 1637. Nassau veio acompanhado de cientistas,

astrbnomos e, principalmente, médicos e artistas. Além deles, o cervejeiro Dirck Dicx chegou ao
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Brasil com uma planta de cervejaria e com os componentes para sua construcdo. Em 1640, foi
montada na primeira residéncia de Nassau, atual cidade de Recife, a cervejaria chamada La
Fontaine (SANTOS, 2004; VIOTTI, 2012).

Em 1654, com a saida dos holandeses do pais, 0 produto sumiu por quase 150 anos e
reapareceu apenas em 1808, quando a familia Real portuguesa desembarcou no Brasil Coldnia.
Em 1808, D. Jodo desembarcou no Rio de Janeiro e promoveu medidas que comecaram a dar
forma ao pais, tais como a abertura dos portos as nagdes amigas, a criacdo do Banco do Brasil e a
instalacdo de algumas manufaturas, como tecelagens e moinhos de trigo. Assim, a cerveja que
primeiro aportou no Brasil foi a inglesa, dominando o mercado brasileiro até os anos 1870
(VIOTTI, 2012).

A producdo de cervejas no Brasil até o final do século XIX ocorreu de maneira artesanal.
A falta de cevada e lupulo, importados da Alemanha e da Austria, era suprida com o uso de
outros cereais (arroz, milho, trigo, etc.). As maiores dificuldades estavam relacionadas a
refrigeracdo. Até o final da década de 1830, a cerveja era produzida em um processo caseiro
realizado por familias de imigrantes para o0 seu proprio consumo. A bebida consumida pela
populacdo era a gengibira, feita de farinha de milho, cascas de limdo e agua. Essa infuséo
descansava alguns dias e era vendida em garrafas ou canecas, chamadas geralmente de cervejas
barbante. Também era consumida a cerveja Caramuru, feita de milho, gengibre, acicar mascavo
e agua, cuja mistura fermentava por uma semana. Em 1808, instalaram-se no Rio de Janeiro as
primeiras maquinas compressoras frigorificas, o que propiciou um ambiente refrigerado e
representou um grande avanco na industria cervejeira do pais (SANTOS, 2004).

Conforme abordado por Beltramelli (2012), o cenario cervejeiro brasileiro comegou a
mudar a partir do ano de 1888, quando surgiu a Companhia Antarctica Paulista e a Manufatura de
Cerveja Brahma Villiger e Companhia — as duas principais industrias do pais que iniciaram a
producdo industrial no pais, impulsionadas pela aquisicdo da primeira maguina compressora
frigorifica —, representando um grande avanco para a producéo de cerveja no final do século XIX.
A Companhia Antarctica Paulista surgiu a partir da associacdo de Joaquim Salles, entdo
proprietario de um abatedouro de porcos em S&o Paulo e de uma fabrica de gelo,e da associacao
de Louis Bicher, dono de uma cervejaria desde 1868. O nome dado a cervejaria é, portanto, uma

homenagem a fabrica de gelo de Salles.
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Por sua vez, a Manufatura de Cerveja Brahma Villiger e Companhia foi fundada pelo
suico Joseph Villiger, na cidade do Rio de Janeiro. Os nimeros da cervejaria ja eram grandes
para a época: 32 funcionarios e uma producao mensal de 300 mil litros. A Companhia Cervejaria
Brahma, no entanto, sé surgiu em 1904, a partir da fusdo da Villiger com a Cervejaria Teut0nia,
situada na regido serrana do estado carioca. Ao longo do século XX, ambas as industrias
passaram a controlar o mercado cervejeiro, abrindo filiais em todo o pais, apostando em
propagandas de massa e englobando outros empreendimentos que surgiam (BELTRAMELLLI,
2012).

A producéo de cerveja de baixa fermentacdo, dentro dos padrées mais modernos, passou a
ser produzida em grande escala e levou ao desaparecimento dos pequenos estabelecimentos de
producdo artesanal. A Cerveja Brahma tornou-se a cerveja mais consumida no pais, com
producéo de 80.000 hectolitros em 1910 (KOB, 2000).

Em 1966 e 1967, surgiram a Cerpa-Cervejaria Paraense e a Skol. Em 1980, surgiu a
Cervejaria Kaiser em Divinopolis (MG), e em 1989 a Primo Schincariol passou a produzir a
cerveja no interior de Sao Paulo (VIOTTI, 2012).

A partir da década de 1970, os investimentos do setor foram expandidos para as regides
Norte e Nordeste, pois, até entdo, a producdo de cerveja era realizada por empresas das regides
Sul e Sudeste, onde 0 consumo era maior. Esses investimentos, somados aos realizados na década
de 1980, consolidaram as empresas Brahma e Antarctica em todo o territorio brasileiro,
inserindo-as no comércio internacional. As exportacGes foram facilitadas no inicio dos anos 90
pela formacdo do Mercosul, que estabelecia uma zona de livre comércio entre Brasil, Argentina,
Uruguai e Paraguai. Como ja demonstrado no primeiro capitulo, a inser¢do no mercado mundial
encontrava forte concorréncia das grandes empresas multinacionais (LIMBERGER, 2016).

Formaram-se, assim, duas grandes empresas lideres no mercado nacional e com forte
atuacdo no mercado regional da América Latina. Na década de 1990, enquanto as empresasse
preocupavam em manter sua lideranca no mercado nacional em relacdo a outras cervejarias
potenciais que se formavam, o movimento dos cervejeiros caseiros impulsionou o surgimento de
pequenas fabricas de cervejas especiais, as quais apresentavam grande potencial de crescimento
em um mercado praticamente inexistente (LIMBERGER, 2016).

Em 1999, ocorreu a aquisicdo da empresa Antarctica pela empresa Brahma, resultando na

Ambev (Companhia de Bebidas das Américas), que se tornou parte da Inbev, a maior empresa de
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cervejas do mundo em 2004 (VIOTTI, 2012). Em 2008, a Inbev comprou o grupo Anhauser-
Busch, e esta aquisicdo incluiu a cerveja Budweiser, a mais vendida dos EUA. Em 2017, a
distribuicdo do mercado nacional encontrava-se da seguinte forma, de acordo com dados do
DATAMARK (2017): eram trés as grandes cervejarias dominantes no o setor, Ambev (63% do
mercado); seguida pela Heineken (20% do mercado), que adquiriu a Kirin e porventura realizou a
compra da Schincariol; e 0 Grupo Petropélis (14% do mercado). Dos 3% restantes, 0,7% eram
representados pelas microcervejarias artesanais (MAPA, 2017).

Portanto, no inicio da consolidacdo das plantas das industrias cervejeiras, havia maior
concorréncia entre os players. Com o passar do tempo, houve fusdes que deram origem a grandes
conglomerados, como € o caso da AB InBev, Heineken e o grupo Petropolis, que juntas
representam 97% do mercado cervejeiro nacional.

Com isso, atualmente o cenario cervejeiro brasileiro encontra-se bipolarizado: de um lado
estdo as grandes industrias, que produzem de forma massificada com destaque para variedade de
cerveja standard Lager; e de outro testemunha-se o renascimento da industria cervejeira artesanal
(MORADO, 2016), pelo qual as microcervejarias artesanais priorizam a fabricacdo de bebidas de
melhor qualidade, tentando quebrar o mainstream (GIORGI e CONCEICAO JUNIOR, 2016).
Prova disso é que o mercado brasileiro de cervejas artesanais cresceu 36% no consumo de
cervejas especiais, fortes e premium, somente no triénio de 2012 a 2014 (SEBRAE,2015), e mais
39,6% durante o ano de 2016 (MAPA, 2017).

4.2 A CERVEJA ARTESANAL E AS MICROCERVEJARIAS

O que caracteriza uma cerveja artesanal € o seu tratamento na busca de qualidade superior
e um alto valor agregado. Em geral, sdo cervejas que utilizam receitas ou processos de fabricacéo
diferentes das de fabricacdo em larga escala. Assim, segundo Morado (2016), essas cervejas ndo
sdo intituladas Premium, tampouco como “Especial”, visto que ja pertencem a outro nicho de
mercado, destinada a consumidores que procuram por um produto diferenciado e confeccionado
de uma maneira “artesanal”.

A busca pela qualidade do produto leva em conta todas as etapas, desde os ingredientes
nobres, garrafa adequada para conservacdo do produto, preocupacdo com a eliminagdo de

aditivos quimicos e adjuntos, bem como estabilizantes, corantes e aromatizantes. A preocupacao
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é incipiente a busca da qualidade que, muitas vezes, superam em valor o custo de producdo de
uma cerveja em larga escala (MORADO, 2016; KLEBAN e NICKERSON, 2012).

Dessa forma, quando se trata de cervejas artesanais, faz-se referéncia a cervejas de
diversos estilos diferentes da Pilsen, que é a mais difundida no Brasil, ou ainda a cervejas desse
tipo que sejam produzidas conforme receitas antigas, ou segundo a Lei de Pureza da Cerveja
(Reinheitsgebot), que caracteriza produtos de melhor qualidade (BREJAS, 2015).

Cervejeiros artesanais focam na diferenciacdo e inovacdo. Além disso, sdo capazes de
interpretar estilos histéricos com inovagfes Unicas e desenvolvem formulas exclusivas que ndo
tém precedentes. Assim, os principais fatores de diferenciacdo entre as cervejas artesanais e
outras cervejas tradicionais séo os estilos de cerveja, que podem conferir melhor aroma e sabor a
bebida (KLEBAN e NICKERSON, 2012).

A producéo de cerveja das microcervejarias e das cervejarias artesanais, no século XXI, se
diferencia da producéo realizada do final do seculo XIX e inicio do século XX pela quantidade de
tecnologia empregada, pela facilidade de transportar a bebida e, até mesmo, pelas matérias-
primas utilizadas. A producdo de cerveja realizada no Brasil, nos primordios de sua
industrializacdo, contava com rudimentares processos produtivos, capazes de produzir apenas
cervejas de alta fermentacdo. Atualmente, até mesmo aquela cervejaria artesanal, que dispunha de
poucos processos automatizados, possui refrigeracdo para realizar a fermentacdo e maturacao de
suas cervejas (LIMBERGER, 2016).

No Rio Grande do Sul, as novas colonias fundadas no final do seculo XI1X desenvolveram
fortemente o artesanato. Entre os anos de 1900 e 1918, ljui apresentava trés cervejarias, Santa
Rosa, dezesseis, Erechim ja possuia onze fabricas de bebidas e gelo, e Porto Alegre contava com
dezessete cervejarias. Sdo Leopoldo e Sdo Lourengo também apresentaram producéo cervejeira
(ROCHE, 1969). Segundo Kob (2000), ainda no século XIX, o estado do Rio Grande do Sul
contava com mais de 100 cervejarias de producdo em pequena escala.

A Regido Sudeste concentrava a maior parte do mercado, mas a industria cervejeira
também era beneficiada pela facilidade nas trocas comerciais, pois ali chegavam com maior
frequéncia os navios vindos da Europa, de onde era adquirido o maquinario e a matéria-prima
para a producdo. Outro fator relevante para explicar porque poucas cervejarias artesanais se
tornaram industriais é o alto investimento em equipamentos para a producao de cervejas de baixa
fermentacdo (LIMBERGER, 2016).
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J& em 1970, preocupados com a crescente massificacéo e industrializacdo das cervejas do
tipo lager (cervejas massificadas), um grupo de cervejeiros e cervejologos ingleses iniciaram o
movimento Campaign for Real Ale, que luta em favor do resgate da tradicional e auténtica
cerveja “Ale”, bem como do seu modo de produgdo. Em 1979, por meio da revogacao
promulgada presidente Jimmy Carter das restricdes a producdo caseira de cerveja nos EUA,
ocorreu um forte movimento cervejeiro no pais. Tal movimento estava pautado pela répida
proliferacdo de microcervejarias artesanais e pelo expressivo nimero de cervejeiros caseiros
(GIORGI, 2015).

Da mesma forma, a partir das décadas de 1980 e 1990, enquanto fusdes e aliancas de
grandes grupos cervejeiros aconteciam, surge na Italia o movimento slowbeer. Trata-se de um
movimento cuja filosofia prega o resgate da historia, da cultura e do prazer de beber boas
cervejas, associada a gastronomia de qualidade e em sintonia com a proposta do movimento
slowfood, cujo lema é “beba menos, beba melhor”, que se relaciona com a preservacao e
valorizagéo da culinaria regional (FERREIRA e VASCONCELOS, 2011), e de logica contréaria a
fastfood (FERREIRA e VASCONCELOS, 2011; MORADO, 2016).

Conforme relatos de Oliver (2013), mestre cervejeiro da estadunidense Brooklyn Brewery
que é grande referéncia para os brasileiros “cultos em cerveja”, € possivel entender aspectos

fundamentais do “espirito” que anima os sujeitos ligados a0 movimento em questao:

O que estamos fazendo é levar a cerveja de volta & condi¢do de alimento, para que as
pessoas parem de beber em quantidade. Quem bebe cerveja de qualidade passa a beber
menos, porque esta bebendo melhor. O mesmo acontece com a comida. Quem se
alimenta de fastfood precisa comer bastante para conseguir algum prazer, porque o
sabor em si ndo satisfaz. VVocé ndo pega um bom vinho e sai bebendo direto. Primeiro
vocé movimenta o copo em circulos, depois cheira. Vocé quer desfruta-lo por algum
tempo. S&o cervejas assim que queremos fazer, cervejas que as pessoas apreciem com
calma. Cerveja é alimento. O nosso pao esta virando esponja, nosso queijo parece
plastico e nossa cerveja esta virando agua, uma dgua amarela com gas e alcool (...). Mas
isso ndo é o que estamos fazendo. Nés estamos cozinhando. N6s temos sabores em
mente e queremos coloca-los na cerveja. Essa é uma coisa importantissima, levar
novamente a cerveja a condicio de alimento. E isso que realmente significa cerveja
artesanal (OLIVER, 2013, p.23).

De acordo com pesquisas de Limberger (2016), os produtores caseiros que produziam
cerveja para o consumo préprio declaravam a inten¢do de consumir um produto de qualidade,
ndo encontrado no mercado interno. Aos poucos o conhecimento foi adquirido e a receita

melhorada, o que levou a distribuicdo de algumas garrafas em bares e restaurantes de amigos,
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onde os pedidos se tornaram crescentes de maneira suficiente para viabilizar a criacdo da
empresa.

Inicialmente, o negdcio encontrou grandes dificuldades em decorréncia das altas taxas de
impostos, pois a producdo de bebidas alcodlicas ndo se enquadrava no regime diferenciado para
micro e pequenas empresas — tais empresas pagam 0S mesmos impostos que as grandes
companhias cervejeiras. Além disso, houve dificuldade para aquisicdo de matérias-primas
diversificadas em pequena quantidade, assim como de maquinario automatizado para produzir
em pequena escala. A partir dos anos 90, comegaram a aparecer no Brasil pequenas cervejarias
de producdo artesanal, as quais produziam em pequena quantidade e voltada somente para o
mercado local e regional. (LIMBERGER, 2016).

Entretanto, a atividade se fortaleceu no decorrer dos anos 2000. A producdo, que
inicialmente era realizada em pequenas fabricas com pouca automatizac¢ao, passou a contar com
a especializacdo das empresas de bens de capital do mercado nacional, com a importacdo de
variados tipos de malte e lipulo e com mudancas na legislagdo de pagamento de impostos.
Surgiram, assim, novos estabelecimentos para comercializar as cervejas especiais: bares,
restaurantes e lojas de cerveja, e as empresas passaram a vender para além do mercado local e
regional (LIMBERGER, 2016).

A “gourmetizacdo” da producdo e consumo de cervejas artesanais somou-se a abertura
dessas modernas microcervejarias e choperias no pais, que ampliou as opcoes de estilos e propds
aos consumidores uma relacdo diferenciada. As cervejarias artesanais, ou ‘“homebrewers”,
ganharam espaco em confrarias, associacdes e em um importante nimero de estabelecimentos de
cervejas especiais, além de eventos, cursos de formagdo de sommeliers etc., 0 que promoveu a
valorizacdo da bebida nos diversos aspectos: histérico, cultural, nutritivo, dentre outros,
distinguindo o produto artesanal do massificado (GIORGI, 2015; MORADO,2016).

Conforme pesquisas de Limberger (2016) — sobretudo no Brasil, mas também na Espanha
—, é possivel agrupar as pequenas empresas produtoras de cerveja em quatro grupos distintos, as
quais diferem suas estratégias de producdo de acordo com o interesse do empresario.

A primeira delas € a cervejaria artesanal, a qual se constitui como uma empresa que
produz em pequena quantidade com pequeno contingente de mao-de-obra para um publico
bastante limitado, nem sempre concentrado no mercado local e regional. Esse tipo da fabrica, em

geral, ndo investe na compra de novos maquinarios, ja que ndo tem a intencdo de aumentar a
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producdo e 0 empresario ndo possui interesse em desmanchar a articulacdo da empresa, uma vez
que ele proprio tem o controle de todo o processo produtivo, inclusive de compra e venda. Seus
investimentos séo orientados para criar novos produtos e otimizar o processo produtivo com a
adaptacOes que ndo requerem grandes quantidades de capital. Seu principal esforgo concentra-se
na criacdo de novos produtos para os clientes que ja possui.

O segundo grupo sdo as microcervejarias independentes, que se preocupam tanto com o
aumento da producdo quanto com a diversificacdo dos produtos. Sdo empresas dindmicas na
pesquisa de mercado, na diferenciacdo de produtos e na tecnologia empregada na producdo. Esse
tipo de cervejaria desenvolve linhas de produtos que podem ser expandidos para todo o pais e
também compreende a producdo de cervejas mais elaboradas, voltado a um publico selecionado.
Ela ocupa uma franja intermediaria, tornando-se concorrente tanto da cervejaria artesanal quanto
das cervejas especiais produzidas e comercializadas pelas empresas lideres, a qual domina a
terceira categoria da pequena empresa: a microcervejaria comercial da grande empresa.

Tais fabricas fazem parte das grandes lideres do setor. Se forem adquiridas depois de
estabelecer suas marcas no mercado, perdem suas diretrizes e integram-se as regras das
economias de oligopdlio, a exemplo das microcervejarias Badem-Badem e Eisenbahn,
adquiridas pela Kirin e Wals; e Colorado, adquirida pela AB InBev. Pode ainda ser criadas pelas
grandes empresas, como ocorre nas cervejarias espanholas Mahou-San Miguel y Estrella Damm,
as quais criaram suas proprias microcervejarias de producdo limitada, dentro de suas cervejarias
de producdo em escala.

Essas trés categorias de pequenas cervejarias possuem o conhecimento e a inovacdo em
produtos como processo-chave de aquisicdo do mercado. Além disso, a qualidade pode ser um
agente mais importante no processo competitivo do que o preco. Desse modo, consideram-se
nessa pesquisa todas as cervejas fabricadas por esse grupo de empresas com diferentes formas de
atuacdo, com cervejas especiais.

A quarta categoria de pequena empresa no setor cervejeiro também pode incluir uma
empresa média. Sdo consideradas as cervejarias dedicadas a producdo de cervejas tradicionais,
de baixo prego, as quais entram em concorréncia com as cervejas “marca combate”, dos grandes
grupos no mercado regional. Tais cervejarias tém como estratégia a ampliacdo da producdo com
a perspectiva de alcancar o mercado nacional e, em alguns casos, até mesmo o mercado

internacional.
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S) APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesse capitulo serdo evidenciados os resultados encontrados na execu¢do do estudo, em
consonancia com os objetivos propostos. A coleta de dados foi conduzida conforme o protocolo
de pesquisa evidenciado no Capitulo 3. A populacdo da pesquisa corresponde a 253
microcervejarias artesanais no estado do Rio Grande do Sul, e o céalculo da amostra para
populacdo finita evidenciou a necessidade de se pesquisar com a participacdo minima de 120
empresas. Assim, 0 questionario utilizado como instrumento de pesquisa foi enviado por e-mail,
ou entregue pessoalmente, para 0s responsaveis das 253 microcervejarias mapeadas, em que
apenas 120 efetivamente responderam.

No primeiro momento, foram caracterizados os perfis das microcervejarias artesanais
gauchas e de seus dirigentes. Posteriormente, foram identificados 0s comportamentos
estratégicos das microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul, seguida pela verificacdo de
quais sdo os fatores criticos de sucesso mais relevantes pelos representantes das industrias
cervejeiras.

Identificou-se também, nesta secéo, a relacéo existente entre 0 comportamento estratégico
e os fatores criticos de sucesso das microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul.

Os dados da pesquisa foram organizados em um banco de dados com auxilio do Software
Microsoft Excel, e posteriormente analisados por meio dos softwares SAS (Statistical Analisys
System) versao 9.3 e Statistica - Versao 6.0. As técnicas estatisticas e procedimentos utilizados na

andlise dos dados ja foram especificados no Capitulo 3, no que tange a analise dos dados.

5.1 O PERFIL DAS MICROCERVEJARIAS ARTESANAIS GAUCHAS E DE SEUS
DIRIGENTES

O perfil das microcervejarias artesanais gauchas e dos seus respectivos dirigentes possui
informacBes que serdo apresentadas de forma textual e em graficos. Ressalta-se que esses
resultados referem-se as 120 organizagdes que se propuseram a responder a pesquisa.

Em relacdo ao ano de fundacdo das empresas, conforme apresentado no Gréafico 1,
percebe-se que mais da metade das empresas pesquisadas, 55,9% (67) foram fundadas a partir do

ano de 2014, ou seja, s&o empresas novas gque ainda estdo por completar os seus primeiros 5 anos
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de vida.Entre os resultados, constatou-se que 4,2% (5) foram fundadas no ano de 2018; 5% (6)
no ano de 2017; 15% (18) em 2016; 11,7% (14) em 2015, e a maioria das empresas 20% (24)
surgiu no ano de 2014. No ano de 2013, 11,7% (14) das empresas iniciaram suas atividades;
8,3% (10 em 2012; e um total de 23,3% (29) foram fundadas nos anos de 2011, 2010, 2009,
2008, 2007, 2006, 2005, 2004 e 1998.

Gréfico 1 - Ano de fundacdo das microcervejarias
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Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.

Alguns respondentes informaram a data de surgimento informal das microcervejarias,
pois ja havia comercializacdo dos produtos; outros informaram a data conforme suas licencas,
registros e nimero do CNPJ estivessem em vigor.

As microcervejarias que participaram da pesquisa estdo localizadas em 45 diferentes
cidades do Rio Grande do Sul, conforme Tabela 1. A maioria, 27,5% (33), localiza-se na capital
Porto Alegre; 7,5% (9) na cidade de Caxias do Sul; 6,66% (8) na cidade de Novo Hamburgo;
4,16% (5) em Santa Maria; 3,33% (4) em Santa Cruz do Sul. As cidades de Nova Petrépolis,
Gramado e Farroupilha possuem, cada uma, 2,5% (3) das microcervejarias respondentes. As
demais estdo pulverizadas nas outras cidades. Tratando-se de regibes, 61,67% (74) das
microcervejarias pertencem a regido metropolitana, englobando 22 cidades. A regido da Serra

representa 21,66% (26) das empresas respondentes, o que corresponde a 10 cidades. A regido



central representa 13,33% (16) das microcervejarias pesquisadas, com 8 cidades.

Tabela 1 - Cidades onde se localizam as microcervejarias participantes

QUANTIDADE DE

QUANTIDADE DE

Sipapls MICROCERVEJARIAS SIS MICROCERVEJARIAS
Alegrete ljui
Barra do Ribeiro Itaara
Bento Gongalves Ivoti
Bom Retiro do Sul Lajeado
Brochier Marata
Cachoeira do Sul Nova Petropolis
Canela Nova Prata
Canoas Novo Hamburgo

Capédo da Canoa
Capela de Sanatana
Caxias do Sul

Dois Irmaos
Eldorado do Sul
Estancia Velha

PNNWORPNWORPPNMNNORPEPNMNNNRERERERPNDEDN

Parai

Pareci Novo
Passo Fundo
Picada Café
Porto Alegre
Santa Cruz do Sul

MNP NOMNRNRPORBPRPNORPRPORWRRRERR

Estrela Santa Maria

Farroupilha S&o Gabriel

Feliz Séo Leopoldo

Flores da Cunha Séo Vendelino

Garibaldi Sapucaia do Sul

Gramado Vale Real

Gravatai Vera Cruz

Guaiba Viamao

Igrejinha TOTAL 120

Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.

No mercado de microcervejarias artesanais, hd& um modelo de negdcio conhecido
como cervejaria cigana, que, na definicdo de Chaves (2016), trata-se de uma microcervejaria que
ndo possui uma fabrica prépria — seja por decisdo estratégica ou por falta de equipamentos — e
terceiriza etapas da producdo. Conforme evidenciado na pesquisa, 77,5% (93) das
microcervejarias ndo sdo ciganas, ou seja, produzem sua propria cerveja, e 22,5% (27) sao
cervejarias ciganas, que terceirizam sua producao em outras fabricas.

Em relacdo ao género dos respondentes, identificou-se que a maioria, 89,2% (107),
correspondem ao género masculino, e 10,8% (13), feminino. Em relacdo a faixa etaria dos
representantes das cervejarias participantes, mais da metade, ou seja, 51,7% (62
pessoas),encontram-se entre 26 e 35 anos; 25,8% (31) estdo na faixa de idade entre 36 e 45 anos;
15% (18) entre 46 e 55 anos; 4,2% (5) entre 19 e 25 anos; e 3,3% (4) estdo acima dos 55 anos de

idade, conforme mostra o Gréfico 2.
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Gréfico 2 - Idade dos respondentes
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Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.

Verificou-se que as funcGes dos respondentes, dentro das microcervejarias, classificaram-
se em sua grande maioria como socios-proprietarios, 79% (96 respondentes); 17% (20) gerentes
de alguma area especifica ou do prdprio estabelecimento; 2% (2) diretores; e outros 2% (2)
cervejeiros, conforme aponta o Grafico 3.

Grafico 3 - Funcgéo dos respondentes
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Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.
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Observou-se que 89,2% (107) estdo nas empresas desde a sua fundacdo, 8,3% (10) até
5anos na empresa, e 2,5% (3) de 5 a 10 anos. Em relacdo ao grau de escolaridade dos
respondentes, verificou-se que 37,5% (45 pessoas) possuem pos graduacdo; 30% (36) ensino
superior completo; 29,2% (35) curso superior incompleto; e 3,3% (4) ensino médio completo,

conforme verifica-se no Gréfico 4.

Gréfico 4 - Grau de escolaridade
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Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.

No que se refere ao quadro societario das microcervejarias, 79,2% (95) sdo empresas
formadas por no minimo dois socios, e 20,8% (25) sdo empresas individuais, ou seja, que
possuem um Unico proprietario. Dentre as microcervejarias que possuem mais de um
proprietario, 44,21% (42) informaram que o quadro societario é formado por pessoas da mesma
familia, e 55,78% (53) relataram que ndo se trata de uma empresa familiar. Verificou-se que a
grande maioria das microcervejarias artesanais respondentes possuem no maximo 5 funcionarios,
representando 59,2% (71) das empresas. Outros 25,8% (31) possuem entre 6 e 10 funcionarios;
10% (12) possuem entre 5 e 11 colaboradores; e 5% (6) possuem um quadro funcional de mais de

16 colaboradores, conforme esbocado no Grafico 5.
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Gréfico 5 - Quantidade de colaboradores nas microcervejarias
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Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.

O capital inicial investido pelas microcervejarias varia de mil até oito milhGes de reais.
Conforme a pesquisa, 25,83% (31) dos proprietarios investiram um capital inicial de R$1.000 a
R$30 mil; outros 29,17% (35) investiram de R$35 mil a R$150 mil; 28,33% (34) investiram
inicialmente de R$160 mil a R$500 mil; 8,33% (10) iniciaram suas atividades com valores que
variam de R$600 mil a R$ 2 milhdes; e 3,33% (4) das microcervejarias pesquisadas investiram de
R$ 3 milhdes a R$ 8 milhGes. 5% (6) dos respondentes ndo sabiam ou ndo informaram qual foi o

capital inicial investido pelas microcervejarias artesanais para o inicio de suas atividades.

52 O COMPORTAMENTO ESTRATEGICO DAS MICROCERVEJARIAS ARTESANAIS
DO RIO GRANDE DO SUL

Nessa secdo, serdo apresentados os resultados das andlises realizadas para atingir o
objetivo especifico de “identificar o comportamento estratégico das microcervejarias artesanais
do Rio Grande do Sul”. A relevancia deste objetivo e, consequentemente, da analise executada,
estd em estimar como as microcervejarias artesanais gauchas se comportam em relacdo as suas
estratégias. Tais resultados surgiram por meio de um questionario formado por 11 questfes, com
4 alternativas , em que cada alternativa representa um dos seguintes perfis da empresa:
prospectoras, analiticas, defensivas ou reativas. As questdes 16, 17, 18 e 19 do questionario
representam o problema empreendedor do ciclo adaptativo, que significam respectivamente as

dimensdes de: caracterizagdo dos produtos oferecidos, imagem no mercado, tempo gasto em
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monitorar as mudangas e tendéncias no mercado, e motivos do crescimento ou diminuigdo da
demanda. As questdes 20, 21 e 22 representam 0 problema de engenharia, que significam
respectivamente as dimensfes de: metas mais importantes, caracterizacdo das competéncias e
habilidades dos funcionarios, e mecanismo de protecdo dos concorrentes. As questdes 23, 24, 25
e 26 representam o problema administrativo, que significam respectivamente as dimensdes de:
concentracdo do gerenciamento, preparagdo para o futuro, descricdo da estrutura, e
procedimentos de avaliagdo do desempenho. Os meios utilizados para chegar aos resultados,
conforme mencionado na secdo sobre o método, foram as estatisticas descritivas e a analise de
frequéncias, gerados a partir do Software SAS (Statistical Analisys System) verséo 9.3.

Estudando o comportamento estratégico, segundo o ciclo adaptativo (Miles e Snow,
1978), pode-se observar que em cada uma das quatro dimensdes — referentes ao problema
empreendedor— destacou-se um diferente comportamento estratégico das microcervejarias
artesanais gauchas. Na dimensdo que analisa a ““caracterizacdo dos produtos oferecidos” (questéo
16), o comportamento com maior frequéncia foi o0 “analitico”, que obteve 43% das respostas. Na
analise da dimensdo “imagem no mercado” (questdo 17), o comportamento “prospector” obteve
maior frequéncia, correspondendo a 46%. Na analise da dimensdo “tempo gasto em monitorar as
mudancas e tendéncias no mercado” (questdo 18), o comportamento do tipo “defensivo”
destacou-se com 45%. Por fim, na dimensdo que analisa 0s “motivos do crescimento ou
diminuicdo da demanda” (questdo 19), o comportamento que mais teve respostas foi o “reativo”,

com 53%, conforme apresentado no Grafico 6.

Grafico 6 - Problema empreendedor — As quatro dimens@es individuais
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Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.
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Em relacdo a média geral do problema empreendedor, o resultado foi muito préximo em
relacdo aos quatro tipos de comportamento estratégico. Contudo, o “prospector” obteve uma leve
vantagem, ficando com 27% das respostas, seguido por “defensor” e “reativo”, que obtiveram
cada um 26% das respostas. Por Gltimo, 0 comportamento estratégico “analitico” correspondeu a
com 21%, conforme Gréfico 7.

Gréfico 7 - Problema empreendedor - Resultado geral das 4 dimensdes
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Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.

Nas trés dimensbes do problema de engenharia, verificou-se que, conforme demonstrado
no Gréafico 8, os comportamentos “analitico” e “defensor” sdo os mais frequentes. O
comportamento “analitico” aparece, predominantemente, nas dimensdes “metas mais
importantes” (questao 20), com 47% das respostas. Na dimensdo ‘“caracterizacdo das
competéncias e habilidades dos funcionarios” (questdes 21 e 22 respectivamente), o
comportamento “defensor” destaca-se com 60% das respostas. Na dimensdo “mecanismo de
protecdo dos concorrentes”, os comportamentos “analitico” e “defensor” ficam empatados com

30% das respostas cada um.
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Gréfico 8 - Problema de engenharia — As trés dimensdes individuais
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Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.

De modo geral, o problema de engenharia obteve um comportamento “defensor” com
maior frequéncia, que corresponde a 44% das respostas, seguido pelo “analitico” 33%,
“prospector” e “reativos”, empatados com 12% cada, conforme Grafico 9.

Gréafico 9 - Problema de engenharia - Resultado geral das 3 dimensdes
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Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.
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Nas quatro dimensbes do problema administrativo, observou-se que 0 comportamento
“analitico” se destaca nas dimensdes “concentracdo do gerenciamento” e “preparacdo para o
futuro” (questdes 23 e 24), com respectivamente 61% e 43% das respostas. Na dimensdo
“descricdo da estrutura” (questdo 25), o comportamento “reativo” foi o mais respondido, com
37%; e, na dimensdo ‘“Procedimentos de avaliagdo do desempenho” (questdo 26), o

comportamento estratégico “prospector” lidera com 45%, conforme Grafico 10.

Gréfico 10 - Problema administrativo — As quatro dimensdes individuais
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Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.

Em geral, no problema administrativo, 0 comportamento estratégico do tipo analitico foi o
perfil que mais se destacou, com 33% das respostas, seguido pelo defensor com 27%, prospector

com 23%, e por ultimo o reativo com 18%, conforme se evidencia no Grafico 11.
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Gréfico 11 - Problema administrativo - Resultado geral das 4 dimens6es
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Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.

De acordo com o modelo do ciclo adaptativo proposto por Miles e Snow (1978), as
microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul apresentaram resultados diferentes nos trés
problemas pesquisados. No problema empreendedor, o comportamento estratégico predominante
foi 0 “prospector”, com 27%; no problema de engenharia, 0 comportamento “defensor” destacou-
se perante 0s outros, com 44% das respostas; e no problema de administracdo o comportamento

estratégico “analitico” obteve a maior frequéncia, com 33%, conforme observa-se na Tabela 2.

Tabela 2 - Frequéncia de comportamentos adotados nos problemas do ciclo adaptativo

Problema Empreendedor Problema de Engenharia Problema Administrativo

Frequéncia ~ Frequéncia  prequancia ~ Frequéncia  prequencia  Frequéncia

Relativa (%) Relativa (%) Relativa (%)
Prospector 33 27 14 12 28 23
Analitico 25 21 39 32 40 33
Defensor 31 26 53 44 31 27
Reativo 31 26 14 12 21 18
Total 120 100 120 100 120 100

Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.
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Analisando o comportamento estratégico geral adotado pelas microcervejarias artesanais
galchas que participaram da pesquisa, conforme Tabela 3, e considerando as 11 dimensfes ja
analisadas dos problemas, conclui-se que a maior frequéncia foi o0 comportamento DEFENSIVO,
com 36,67% (44 empresas), ou seja, reflete que a maioria das organizacbes tem estreito dominio
produto-mercado. Nesse caso, 0s gestores sdo altamente especialistas em area limitada de
operacgdes da organizacdo 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 métodos de operacfes. Em vez disso, dedica-se atencao
primaria para melhorar a eficiéncia das operagdes existentes (MILES e SNOW, 1978).

O segundo comportamento mais frequente nas microcervejarias € 0 ANALITICO, com
30,83% (37 empresas). Conforme a classificacdo de Miles e Snow (1978), trata-se de
organizagdes que operam em dois tipos de dominio produto-mercado, um relativamente estavel e
0 outro em mudanca. Este comportamento, em areas estaveis, 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 estratégico PROSPECTOR € o terceiro mais recorrente nas
microcervejarias gauchas, com 18,33% (22 empresas). Conforme 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
organizagbes muitas vezes sdo as criadoras de mudanca e podem gerar incerteza nos
concorrentes; no entanto, devido a sua forte preocupacdo para a criacdo de produto e mercado,
pecam na eficiéncia.

O comportamento estratégico em que as microcervejarias artesanais do RS menos se
enquadram é o REATIVO, com 14,17% (17 empresas). O comportamento reativo, segundo 0s
autores Miles e Snow (1978), resulta em organizacdes cujos gestores frequentemente percebem
as mudancas e as incertezas que afetem o ambiente organizacional, mas sdo incapazes de
responder de forma eficaz. Esta inércia é causada pela falta de relacdo consistente entre estratégia
e estrutura, resultando em raros ajustes de qualquer tipo que, quando realizados, ocorrem por
pressdes ambientais. Ainda em consonancia com os estudos de Miles e Snow (1978), empresas

com comportamento estratégico reativo representam o fracasso estratégico (ou inexisténcia de
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estratégia), o que pode levar essas organizagdes a ndo resistirem as inconstancias ambientais e/ou

concorréncia, tendo em vista o crescimento deste setor.

Tabela 3 - Comportamento estratégico das microcervejarias artesanais do RS

Comportamento Estratégico Frequéncia Frequéncia Relativa (%)
Defensor 44 36,67
Analitico 37 30,83
Prospector 22 18,33
Reativo 17 14,17
TOTAL 120 100

Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.

Os resultados do presente estudo, em relagdo ao comportamento estratégico das
microcervejarias artesanais do RS, indicam em primeiro lugar o comportamento defensor,
seguido pelo analitico, prospector, e por ultimo o reativo, apresentando uma diferenca em relagéo
a outras pesquisas que utilizaram o0 mesmo construto de ‘“comportamento estratégico”.
Comparando o resultados desta pesquisa com os estudos de Gardelin et al. (2016), que verificou
0 comportamento estratégico de trés microcervejarias artesanais da serra gaucha, pode-se
perceber apenas sintonia em relagdo ao comportamento reativo, em ultimo lugar nas duas
pesquisas. Nos estudos de Gardelin et al. (2016), o comportamento que se destacou foi o
analitico, sendo o perfil de duas empresas; enquanto a outra empresa demonstrou o perfil

prospector.

5.3  OS FATORES CRITICOS DE SUCESSO DAS MICROCERVEJARIAS ARTESANAIS
DO RIO GRANDE DO SUL

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados das analises para cumprir o0 objetivo
especifico de “constatar quais sdo os fatores criticos de sucesso considerados mais importantes
para as microcervejarias artesanais”. A relevancia desse objetivo e, consequentemente, da analise
executada, estd em estimar quais sdo os fatores criticos de sucesso mais importantes para as

microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul que possuem maior relevancia para 0s
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entrevistados. O questionario utilizado possui 13 questdes, sendo que os fatores criticos de
sucesso das 7 primeiras questdes relacionam-se com a organizagdo, e as outras 6 referem-se
especificamente ao dirigente. Os meios utilizados para chegar aos resultados, conforme
mencionado no método, foram as estatisticas descritivas e as analise de frequéncias, gerados a
partir do Software SAS (Statistical Analisys System) versdo 9.3.

Desse modo, a primeira etapa foi a padronizacéo das escalas ordinais em escalas de razéo,
isto é, a conversdo das respostas dadas pelos respondentes para razes de 0% a 100%. Essa
uniformizacdo dos dados foi realizada conforme previsto no método, o que permitiu efetuar as
analises necessarias para compreender o nivel de importancia de cada dimensao dos construtos.

O primeiro dado analisado foi o nivel de importancia dos fatores criticos de sucesso
relacionados a “organizac¢do”, nas 120 microcervejarias pesquisadas. Nesse construto foram
analisados “planos para o futuro” (questdo 27), “competitividade” (questdo 28), “recursos
humanos” (questao 29), “crescimento” (questdo 30), “responsabilidade social” (questao 31),
“inovacdo” (questdo 32), e “idade da empresa” (questdo 33). Verificou-se, conforme Tabela 4,
que 74,17% dos respondentes consideram os FCS que representam a organizagdo com um ALTO
nivel de importancia, enquanto 25,83% consideram esses mesmos FCS com um nivel MEDIO de
importancia. Nao houve respostas que considerassem esses FCS com um nivel BAIXO de
importancia.

Analisando individualmente o nivel de importancia dos fatores criticos de sucesso
relacionados a organiza¢do, o construto “planos para o futuro” obteve o maior percentual de
respondentes que o consideraram extremamente importante, correspondendo a 68%, seguido de
“recursos humanos” com 55%, ¢ “inovagdo” com 50%. Os construtos que obtiveram o maior
percentual — considerados como FCS nada importantes para a organizacdo — foram a “idade da

empresa”, com 25%, seguido pela “responsabilidade social”, com 5%.

Tabela 4 - Importancia dos fatores criticos de sucesso relacionado a organizacao

Nivel de importancia Frequéncia Frequéncia Relativa (%)
Baixo 0 0
Médio 31 25,83
Alto 89 74,17
Total 120 100

Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.
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Outro dado analisado foi o nivel de importancia dos fatores criticos de sucesso
relacionados ao “dirigente” da empresa. Nesse construto, foram considerados os fatores
“experiéncia profissional” (questdo 34), “reputacdo da empresa” (questdo 35), “habilidades
gerenciais” (questdo 36), “trabalho duro” (questao 37), a “minha personalidade” (questdo 38), e
“orientacdo empreendedora” (questdo 39). Observou-se, conforme Tabela 5, que 86,67% dos
respondentes demonstraram um ALTO nivel de importancia referindo-se aos fatores criticos de
sucesso relacionados ao dirigente; enquanto 13,33% apresentaram um nivel MEDIO de
importancia. O nivel BAIXO de importancia ndo obteve representatividade.

Analisando individualmente o nivel de importancia dos fatores criticos de sucesso
relacionados ao gestor, o construto “reputacdo da empresa” obteve o maior percentual de
respondentes que o consideraram como extremamente importante, com 77%, seguido por
“orientagdo empreendedora” com 72%, e ‘“habilidades gerenciais” com 66%. Os construtos
“minhas habilidades” e “experiéncia profissional” foram os FCS que apresentaram o menor nivel

de importancia pelos respondentes.

Tabela 5 - Importancia dos fatores criticos de sucesso relacionados ao gestor

Nivel de importancia Frequéncia Frequéncia relativa (%)
Baixo 0 0
Médio 16 13,33
Alto 104 86,67
Total 120 100

Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.

Em uma analise geral, que considera as 13 questdes analisadas conforme o Grafico 12, é
possivel concluir que os fatores criticos de sucesso considerados mais relevantes — assinalados
como extremamente importantes — na realidade das microcervejarias artesanais do Rio Grande do
Sul desta pesquisa sdo “REPUTACAO DA EMPRESA” com 77% das respostas dos
entrevistados, seguido por “ORIENTACAO EMPREENDEDORA” com 72%, “PLANOS PARA
O FUTURO” com 68%, “HABILIDADES GERENCIAIS” com 66%, “TRABALHO DURO”,
com 63%, e “RECURSOS HUMANOS” com 55%.
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Conforme abordado por Lirani (2014), a inovacdo é definida como criacdo ou
aprimoramento de produtos, de formas de gestdo ou de técnicas de vendas. Trata-se ainda do FCS
com menor relevancia na literatura, assim como a orientacdo empreendedora; contudo, apresenta
maior relevancia se analisada estatisticamente no seu estudo. Esse resultado assemelha-se ao
apresentado nesta pesquisa, em que a inovagéo e a orientacdo empreendedora constaram como de

extrema relevancia pelos respondentes.

Gréafico 12 - Fatores criticos de sucesso considerados mais importantes para as microcerverjarias
artesanais do RS
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Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.

De acordo com os resultados referentes aos fatores criticos de sucesso considerados mais
relevantes pelas microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul, verificou-se como principal
fator a “REPUTACAO DA EMPRESA” com 77% das respostas, seguido pela “ORIENTACAO
EMPREENDEDORA” com 72% — ambos pertencem aos FCS relacionados ao DIRIGENTE da
empresa. Esse resultado vem ao encontro do que € defendido por Stefanovic, Prokic e Rankovic

(2010), Song et al. (2011), j& que seus estudos apontam a reputagdo da empresa como um dos
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FCS de maior relevancia, além de considerar um dos quatro principais fatores intangiveis de
sucesso mais abordado. Chong (2012) reforca que a reputacdo do negdcio € o principal fator de
sucesso mencionado pelas empresas que participaram de suas pesquisas. Em relacdo a orientagédo
empreendedora, Farrington (2012) evidencia em seus estudos que os tracos de personalidade dos
dirigentes sdo considerados importantes FCS para atingir o sucesso empresarial. Ja a orientacdo
empreendedora é considerada como um dos cinco principais fatores de personalidade dos
dirigentes responsaveis pelo éxito da empresa.

O fator critico de sucesso “PLANOS PARA O FUTURO”, que representa um fator ligado
a ORGANIZACAO, foi o terceiro mais importante para os respondentes, correspondendo a 68%.
Trata-se de um FCS que visa o planejamento de passos futuros para a empresa, nas suas proximas
atividades, funcionando como um programa de investimentos, planejamento de expansdo ou
inovacdo de produtos — o que pode ser realizado de forma escrita ou ndo. Besser (1999) ja havia
mencionado, em suas pesquisas com dirigentes de pequenas empresas, sobre medidas que
poderiam se relacionar com 0 sucesso. O autor constatou forte associacdo do sucesso com 0
sentimento de realizacdo e com a existéncia de planos para o futuro.

Os proximos dois FCS mais citados pelos respondentes novamente representam o
DIRIGENTE da empresa, que sao “HABILIDADES GERENCIAIS” e “TRABALHO DURO”,
com respectivamente 66% e 63% das respostas tidas como extremamente importante. De acordo
com estudos de Yahya et al. (2011), as habilidades gerenciais do dirigente da pequena empresa
dividem-se em: planejamento, cuidar do or¢amento, manter registros financeiros, clareza de
metas e objetivos, habilidade administrativa, percepcdo de mudancas no mercado, agir
rapidamente, oferta de produtos necessarios para o publico, inserir-se numa fatia de mercado
adequada a sua capacidade produtiva, entre muitos outros. Ja trabalho duro é definido como a
quantidade de horas dedicadas a empresa. Ambos FCS sdo citados por Chong (2012), Farrington
(2012) e Stucki (2013) como tracos de personalidades dos dirigentes que podem torna-los
importantes para o sucesso empresarial.

Os FCS “RECURSOS HUMANOS” e “INOVACAO”, que pertencem as caracteristicas
da ORGANIZACAO, também foram considerados pelos respondentes como fatores de extrema
importancia na realidade de suas empresas, e cada um obteve respectivamente 55% e 50% das
respostas. Define-se recursos humanos como a habilidade na contratacdo de funcionarios

(contratar bons profissionais e boas pessoas), honestidade dos funcionarios, conhecimento
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profissional. Segundo estudos de Rogoff, Lee e Suh (2004) e Galbreath (2005), os recursos
“especiais” de uma empresa, dentre eles os recursos humanos, sdo considerados como o caminho
para 0 sucesso organizacional, e que esses recursos intangiveis sdo mais importantes que 0s
ativos da empresa, pois séo a fonte de suas vantagens competitivas.

Dentre os 13 FCS pesquisados na realidade das microcervejarias artesanais do Rio Grande
do Sul, os fatores “RESPONSABILIDADE SOCIAL” ¢ “ANOS DA EMPRESA” foram os que
menos obtiveram relevancia para os respondentes, com apenas 13% e 10%, respectivamente, das
respostas de um fator de extrema importancia. Tal resultado vai ao encontro das pesquisas de
Lirani (2014), que também evidencia a responsabilidade social e a idade da empresa como 0s
FCS considerados menos importantes, além da competitividade. Ao aplicar o questionario in
loco, alguns entrevistados informam que a responsabilidade social é algo importante para a
sociedade, mas que na situacdo atual da empresa € considerado um fator de menor relevancia.
Como as acOes estdo voltadas para obter um retorno financeiro das empresas, acaba-se focando
em outros FCS que lhes trardo maiores beneficios. A idade da empresa também foi considerada
um fator de pouca relevancia, ja que a maioria das empresas nao possui 6 anos de mercado, e ja
adquiriram uma boa representatividade no ramo das microcervejarias artesanais. Segundo Karpak
e Topcu (2010), apesar de alegarem a falta de artigos sobre o tema, discordam dos autores que
definem sucesso como sindnimo de longevidade do negocio, tendo em vista que a motivagao para
o fechamento de uma empresa ndo é necessariamente por faléncia.

Ao comparar os resultados deste trabalho com as pesquisas de Lirani (2014), podem-se
perceber algumas semelhancas. Dentre os FCS que mais se destacaram na pesquisa sobre as
microcervejarias artesanais galchas, apenas o fator recursos humanos ndo consta entre 0s mais
importantes do trabalho de Lirani (2014). Os demais — reputacdo da empresa, orientacao
empreendedora, planos para o futuro e inovacdo — também foram considerados de extrema
importancia. Assim como no presente trabalho, o fator responsabilidade social também foi um
dos considerados de menor importancia nas pesquisas de Lirani (2014).

Considerando que as pesquisas tratam do mesmo construto (FCS), ainda que pertencam a
ramos empresariais e estados diferentes (microcervejarias do RS e varejo do segmento de
vestuario de SP), um dos possiveis motivos para a semelhanca entre os resultados é que ambas as
pesquisas possuem enfoque no o ramo de pequenas empresas, tendo como outra caracteristica

semelhante o nimero maximo de cinco funcionarios na maioria das empresas analisadas nos dois
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estudos. Essa hipotese s6 poderia ser confirmada com a aplicacdo deste questionario especifico
em empresas do mesmo porte, mas de outros ramos. Ainda assim, os resultados encontrados

apontam para semelhancas que podem ser consideradas.

5.4  ARELACAO ENTRE O COMPORTAMENTO ESTRATEGICO E OS FATORES
CRITICOS DE SUCESSODAS MICROCERVEJARIAS ARTESANAIS DO RIO
GRANDE DO SUL

Compreender como os construtos “comportamento estratégico” e “fatores criticos de
sucesso” se relacionam contribui para aprofundar os resultados do quarto objetivo especifico
desta pesquisa, que consiste em “analisar a relacdo existente entre comportamento estratégico e
fatores criticos de sucesso” nas microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul. Os meios
utilizados para chegar aos resultados, conforme mencionado no método, foram as estatisticas
descritivas, analise de frequéncia e analise de correspondéncia, gerados a partir do Software SAS
(Statistical Analisys System) versdo 9.3 e do Software Statistica - Versao 6.0.

Primeiramente, convém reforcar que os construtos foram padronizados de formas
diferentes. No construto “comportamento estratégico” foi definido o tipo de comportamento
estratégico que mais se destaca, entre prospector, analitico, defensor ou reativo. No construto
“fatores criticos de sucesso”, os resultados foram padronizados para escalas de razdo com o
coeficiente padrdo de 0% a 100%, o que permitiu efetuar as analises e as comparacoes
necessarias para compreender o nivel de importancia (“nivel baixo” até 33,33% de intensidade,
“nivel médio” acima de 33,33% até 66,67% e “nivel alto” acima de 66,67%).

Conforme evidenciado no topico 5.2, 0 comportamento estratégico que mais se destaca
entre os respondentes é o defensor, seguido pelo analitico. Em relacdo aos fatores criticos de
sucesso (Tépico 5.2), tanto 0s que representam a organiza¢do quanto 0S que representam 0s
dirigentes apresentaram um nivel alto de importancia. Embora esses resultados representem o
todo, existem parcelas dos dados que merecem ser aprofundadas, considerando as combinacdes
relevantes demonstradas entre os niveis dos constructos.

De acordo com resultados oriundos da analise de correspondéncia, observa-se que as
empresas de perfil analitico possuem uma significativa relacdo com os FCS com alto nivel de
importancia — representando organizacado e dirigente. 1sso pode ser percebido conforme a Figura

6 relacionadas as seguintes questBes: 16 (caracterizacdo dos produtos oferecidos), 17 (imagem no
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mercado), 19 (motivos do crescimento ou diminui¢do da demanda), 20 (metas mais importantes),
21 (caracterizacdo das competéncias e habilidades dos funcionarios), 23 (concentracdo do

gerenciamento), 24 (preparagédo para o futuro) e 26 (procedimentos de avaliagdo do desempenho).

Figura 6 - Significancia de relacéo entre os construtos (1)
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Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.

As empresas com perfil prospector nas questdes 17 (imagem no mercado), 18 (tempo
gasto em monitorar as mudancas e tendéncias no mercado), 24 (preparacdo para o futuro) e 25
(descricdo da estrutura) possuem uma significativa relacdo com os FCS com alto nivel de

importancia que representam a organizacao e o dirigente, conforme a Figura 7.

Figura 7 - Significancia de relacéo entre os construtos (2)
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Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.
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As empresas com perfil prospector na questdo 26 (procedimentos de avaliacdo do
desempenho) possuem uma significativa relagdo com os FCS com médio nivel de importancia

que representam a organizacgédo, conforme a Figura 8.

Figura 8 - Significancia de relacéo entre os construtos (3)

Q26 PROSPECTOR

IMPORTANCIA

ORGANIZACAD
MEDIO NIVEL DE

Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.

As empresas que com perfil defensor nas questdes 18 (tempo gasto em monitorar as
mudancas e tendéncias no mercado), 20 (metas mais importantes), 21 (caracterizacdo das
competéncias e habilidades dos funcionarios), 23 (concentracdo do gerenciamento), 24
(preparacdo para o futuro) e 25 (descricdo da estrutura) possuem uma significativa relacdo com
os FCS com alto nivel de importancia que representam a organizacdo e o dirigente, conforme
Figura 9.

Figura 9 - Significancia de relacdo entre os construtos (4)
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Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.
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As empresas com perfil defensor na questdo 16 (caracterizagéo dos produtos oferecidos)
possuem uma significativa relacdo com os FCS com médio nivel de importancia que representam

a organizacao e o dirigente, conforme Figura 10.

Figura 10 - Significancia de relacdo entre os construtos (5)
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Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.

As empresas com perfil defensor na questdo 22 (mecanismo de protecdo dos
concorrentes) possuem uma significativa relagdo com os FCS com médio nivel de importancia

que representam a organizacdo, conforme a Figura 11.

Figura 11 - Significancia de relacéo entre os construtos (6)
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Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.

As empresas com perfil reativo nas questbes 17 (imagem no mercado), 19 (motivos do

crescimento ou diminuicdo da demanda) e 26 (procedimentos de avaliagdo do desempenho)
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possuem uma significativa relagdo com os FCS com alto nivel de importancia que representam a

organizacdo e o dirigente, conforme a Figura 12.

Figura 12 - Significancia de relacdo entre os construtos (7)
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Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa
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Ao analisar a relacdo dos construtos, considerando os ciclos adaptativos propostos por

Miles e Snow (1978), observou-se que as empresas com problema empreendedor, enquadradas

nos perfis prospector, analitico e reativo, apresentaram uma significativa relagdo com os FCS que

representam tanto o organizacdo quanto o dirigente, ambos com alto nivel de importancia,

conforme a Figura 13.

Figura 13 - Relacéo de significancia entre o problema empreendedor e os FCS
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Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.
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O comportamento prospector, relacionado com os FCS referentes a organizacdo com alto
nivel de importancia, corresponde a 21,70% dos respondentes; o analitico representa 20,75%; e 0
reativo corresponde a 16,98%, conforme a Tabela 6. Como o método estatistico utilizado para
mensurar o perfil do comportamento estratégico dos respondentes foi a moda, 14 respondentes

ndo puderam ser mensurados por ndo possuirem moda.

Tabela 6 - Analise estatistica da relacdo de significancia entre o problema empreendedor e os FCS

ORGANIZACAO DIRIGENTE

FIROELERIA 20 HRESNDIEDOIR Alto Médio Total Alto Médio  Total
Brospector Freq. 23 5 28 24 4 28
Crospeeior Freg. rel.(%) 21,70 472 26,42 22,64 377 2642
Analitico Freg. 22 8 30 30 0 30
ANattico Freg. rel.(%) 20,75 755 28,30 28,30 0 28,30
Defensor Freg. 14 14 28 20 8 28
Freg. rel.(%) 13,21 1321 26,42 18,87 755 26,42

Reativ Freg. 18 2 20 16 4 20
~ealivo Freg. rel.(%) 16,98 1,89 18,87 15,09 377 18,87
. Freq. 77 29 106 90 16 106
Freq. rel.(%) 72,67 27,36 100 84,91 1509 100

Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.

Os resultados mostram que o problema de engenharia, referente as empresas com perfil
prospector, analitico ou defensor, possui significativa relacdo com os FCS relacionados a

organizacdo e ao dirigente com alto nivel de importancia, conforme Figura 14.

Figura 14 - Relacéo de significancia entre o problema de engenharia e os FCS
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Os comportamentos estratégicos defensor, analitico e prospector, que se relacionam de
maneira significativa com os FCS de alto nivel de importancia relacionados a organizacdo,
apresentaram 0s seguintes resultados, respectivamente: 38,46%, 28,21% e 2,56%, conforme se
pode verificar na Tabela 7. Como o método estatistico utilizado para mensurar o perfil do
comportamento estratégico dos respondentes foi a moda, 42 respondentes ndao puderam ser

mensurados por ndo possuirem moda.

Tabela 7 - Analise estatistica da relacdo de significancia entre o problema de engenharia e 0os FCS

ORGANIZACAO DIRIGENTE

e AR Alto Médio  Total Alto Médio  Total

Prospector Freg. 2 2 4 2 2 4
Freq. rel.(%) 2,56 2,56 5,13 2,56 2,56 5,13

Analitico Freg. 22 4 26 20 6 26
Freq. rel.(%) 28,21 5,13 33,33 25,64 7,69 33,33

Defensor Freq. 30 18 48 40 8 48
Freq. rel.(%) 38,46 23,08 61,54 51,28 10,26 61,54

Total Freq. 54 24 78 62 16 78
Freq. rel.(%) 69,23 30,77 100 79,49 20,51 100

Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.

No problema administrativo, o comportamento estratégico reativo apresentou uma
significativa relacdo com os FCS de média importancia, relacionados a organizacdo e ao
dirigente. Ja o comportamento estratégico analitico demonstrou significativa relagdo com os FCS
de alta importancia, que representam tanto a organizacdo quanto o dirigente, conforme mostra a
Figura 15.

Figura 15 - Relacéo de significancia entre o problema administrativo e os FCS
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O problema administrativo, conforme mencionado anteriormente, apresentou o
comportamento estratégico analitico com significativa relagdo com os FCS com alto nivel de
importancia, que representam tanto a organizagdo quanto o dirigente e corresponde a 25,45% e
33,64% respectivamente. Outro comportamento estratégico do problema administrativo, que
apresentou significativa relacdo com os FCS de média importancia que representam a
organizagéo e o dirigente, foi o reativo. Essa relagdo consiste no fato de que nenhuma empresa
com problema administrativo possui FCS de média importancia relacionadas a organizagdo e ao
dirigente, conforme a Tabela 8. Como o método estatistico utilizado para mensurar o perfil do
comportamento estratégico dos respondentes foi a moda, 10 respondentes ndao puderam ser

mensurados por ndo possuirem moda.

Tabela 8 - Analise estatistica da relacdo de significancia entre o problema administrativo e 0s
FCS

ORGANIZACAO DIRIGENTE

PROBLEMA ADMINISTRATIVO Alto Médio  Total Alto Médio  Total

Prospector Freq. 22 2 24 18 6 24
Freq. rel.(%) 20 1,82 21,82 16,36 5,45 21,82

o Freq. 28 13 41 37 4 41
Analitico Freq. rel.(%) 2545 11,82 3727 3364 364 34,27

Defensor Freq. 28 8 36 32 4 36
Freq. rel.(%) 25,45 727 32,73 29,09 3,64 32,73

Reativo Freg. 9 9 9 9 9 o

— Freq. rel.(%) 8,18 0 8,18 8,18 0 8,18
Total Freq. 87 23 110 96 14 110
Freq. rel.(%) 79,09 20,91 100 87,27 12,73 100

Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.

Além das andlises das relacGes individuais de cada construto, cabe ressaltar a analise das
relacGes de forma geral entre os niveis dos constructos de ambos os temas. A Figura 16 ilustra as
associacdes significativas entre os constructos de “comportamento estratégico” e “fatores criticos
de sucesso”. Verificou-se, por meio da analise de correspondéncia, que as principais relacdes
entre os construtos si: COMPORTAMENTO ESTRATEGICO DEFENSOR, que possui
significativa relacdo com os FATORES CRITICOS DE SUCESSO relacionados a
ORGANIZAGAO com o NIVEL MEDIO DE IMPORTANCIA; e o COMPORTAMENTO
ESTRATEGICO ANALITICO, que possui significativa relacdo com os FATORES CRITICOS
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DE SUCESSO relacionados tanto & ORGANIZAGCAO quanto aos DIRIGENTES. Ambos 0s
construtos possuem um ALTO NIVEL DE IMPORTANCIA.

Figura 16 - Relag&o de significancia geral entre os construtos
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Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.

Como resultado da Analise de Correspondéncia, conforme ilustrado anteriormente na
Figura 16 e evidenciado na Tabela 9 com suas respectivas frequéncias, 0s construtos que de
modo geral obtiveram significativa relacdo foram:

1) O comportamento estratégico ANALITICO, que apresentou significativa relagdo com
os fatores criticos de sucesso com ALTO nivel de importancia e representam a
ORGANIZACAO, corresponde a 25,83% dos respondentes, 0 que representa 31 empresas. Os
FCS que representam a organizagdo com maior importancia perante os respondentes, conforme
mencionado no Tépico 5.3, foram: PLANOS PARA O FUTURO, RECURSOS HUMANOS e
INOVACADO.

2) O comportamento estratégico ANALITICO apresentou significativa relacdo com os
fatores criticos de sucesso que representam o DIRIGENTE e demonstraram ALTO nivel de
importancia. Essa correspondéncia corresponde a 30,83% dos respondentes (37 empresas). Os
FCS que representam o dirigente com maior importancia perante os respondentes, conforme
mencionado no Topico 5.3, foram: REPUTACAO DA EMPRESA, ORIENTACAO
EMPREENDEDORA, HABILIDADES GERENCIAIS e TRABALHO DURO.
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3) O comportamento estratégico DEFENSOR apresentou significativa relagdo com os
fatores criticos de sucesso que representam a ORGANIZACAO e demonstram um nivel MEDIO
de importancia. Essa relacdo corresponde a 14,17% dos respondentes (17 empresas). Os FCS que
representam o dirigente com pouca importancia perante os respondentes, conforme mencionado
no Tépico 5.3, foram: RESPONSABILIDADE SOCIAL e IDADE DA EMPRESA.

Tabela 9 - Analise estatistica da relacdo de significancia geral entre 0s construtos

COMPORTAMENTO ORGANIZA(;AO DIRIGENTE

ESTRATEGICO Alto Médio Total Alto Médio  Total

Prospector Freq. 16 6 22 16 6 22
Freq. rel.(%) 13,33 5 18,33 13,33 5 18,33

Analitico Freg. s 6 37 37 0 37
_— Freq. rel.(%) 25,83 5 30,83 30,83 0 30,83

Defensor Freq. 27 17 44 36 8 44
_— Freq. rel.(%) 22,50 1417 36,67 30 6,67 36,67

Reativo Freq. 15 2 17 15 2 17
Freq. rel.(%) 12,50 1,67 14,17 12,5 1,67 14,17

Total Freq. 89 31 120 104 16 120
Freq. rel.(%) 74,17 25,83 100 86,67 13,33 100

Fonte: Elaborada a partir de dados da pesquisa.

O comportamento estratégico defensor foi o perfil que mais obteve representantes das
microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul, apresentando uma significativa relagdo com os
fatores criticos de sucesso “responsabilidade social” e “idade da empresa”, que representam a
organizacdo e com nivel médio de importancia. Esse resultado indica que as microcervejarias
com perfil defensor direcionam o seu escopo de atuacdo em uma linha de produtos ou mercados
estaveis, sob a qual se mantém o dominio por meio da especializacdo, e restringe-se aquele que
sabe fazer tdo bem quanto, ou ainda melhor que a concorréncia (MILES e SNOW, 1978). Néo
sdo considerados como fatores criticos de sucesso de extrema importancia a responsabilidade
social e a idade da empresa. A maioria das microcervejarias pesquisadas ndo possui mais de seis
anos de atividades; assim, apesar da importancia geral atribuida em um contexto geral, a
responsabilidade social ainda ndo ganha espaco de fator impulsionador para o diferencial
competitivo e ao sucesso empresarial. O mesmo ocorre com a idade da empresa, pois, ainda que
as microcervejarias existam ha tempo no mercado (a grande maioria ndo tem mais que cinco anos

de atividades), o estabelecimento ja possui marcas consolidadas e representatividade no mercado
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de cervejas artesanais — algumas inclusive realizam a importacdo dos seus produtos. Empresas
com comportamento defensor prezam pela manutencdo do seu negdcio, dando ao entender a
conformidade com a sua estabilidade material e financeira, e possivelmente manterdo sua posicao
referente a importéncia dada aos FCS estudados.

O comportamento estratégico analitico foi o segundo com maior representatividade entre
as microcervejarias, e apresentou significativa relagdo com os FCS de alta importancia que
representam a organizacdo e o dirigente. Os resultados demonstram que grande parte das
microcervejarias artesanais galchas apresenta um posicionamento de comportamento estratégico
intermediario, em que une as caracteristicas do defensor e prospector. Entendido como o
comportamento mais completo, 0 comportamento estratégico analitico coerentemente associa-se
com os FCS de grande importancia e abrange tanto a organizacdo quanto o dirigente. Ao mesmo
tempo em que buscam novas oportunidades, as empresas garantem seus mercados atuais,
investindo significativamente em pesquisa e desenvolvimento e promovendo mudangas onde ja
atuam. Conforme Miles e Snow (1978), as empresas com perfil analitico costumam verificar as
tendéncias do mercado em que atuam, adotando somente as estratégias ja implantadas e bem
sucedidas por outras organizacbes. Combinam-se, assim, caracteristicas prospectoras e
defensivas, com o objetivo de minimizar riscos e maximizar oportunidades de lucro. Soma-se a
isso a relevancia dada aos fatores criticos de sucesso que possuem alta importancia e representam
tanto a organizacdo quanto o dirigente, ou seja, sd0 empresas que consideram importantes 0s
seguintes FCS para chegar ao sucesso empresarial: 1)Fatores que dizem respeito ao dirigente: a
reputacdo da empresa, a orientacdo empreendedora, habilidades gerenciais e o trabalho duro; 2)
Fatores que dizem respeito a organizacdo: planos para o futuro, recursos humanos e inovacao.

S30 empresas que consideram extremamente importante, para alcangar 0 sucesso
empresarial, manter a reputacdo acima de qualquer outra coisa, zelando pela marca, qualidade,
idoneidade, honestidade e transparéncia, tanto com os clientes como com os funcionarios e
fornecedores. Também acreditam que se deve aprender com os erros, trabalhar com autonomia,
ser competitivo, abordar desafios de forma inovadora, ter iniciativa e assumir riscos planejados;
aléem de considerar fundamental o trabalho duro com grande dedicacdo a empresa. Tais
organizacdes defendem que o sucesso empresarial pode estar no ato de pensar nos proximos
passos, como programar investimentos, planejar expansdes ou inovar nos produtos; primam por

ter funcionarios capacitados e satisfeitos; e valorizam o processo de inovar ou aprimorar 0S
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produtos comercializados, as formas de gestdo e as técnicas de vendas como diferenciais para

atingir a vantagem competitiva e o sucesso empresarial.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo principal examinar a relacdo entre 0 comportamento
estratégico e os fatores criticos de sucesso nas microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul.
Para cumprir este propdsito, investigou-se a realidade de 120 organizagdes distribuidas em 45
cidades do estado do Rio Grande do Sul, onde 61,67% localizam-se na capital Porto Alegre ou
regido metropolitana As microcervejarias analisadas configuram-se, em sua maioria, como
organizagbes novas, com inicio das atividades entre os anos de 2014 e 2018 (55,9%) e com até
cinco colaboradores (59,2%).

O setor de cervejas artesanais possui uma caracteristica de negdcio conhecido como
cervejaria cigana que, na definicdo de Chaves (2016), trata-se de uma microcervejaria que nao
possui uma fabrica propria — seja por decisdo estratégica ou por falta de equipamentos — e
terceiriza etapas da producdo. Conforme evidenciado na pesquisa, a grande maioria das
microcervejarias ndo corresponde ao tipo cigana (77,5%), ou seja, produzem a cerveja em sua
fabrica propria.

Ademais, a grande maioria dos respondentes sdo 0s proprios sécios-proprietarios das
microcervejarias (80%); os respondentes sao majoritariamente do sexo masculino (89,2%); e a
faixa etaria esta entre 26 e 35 anos (51,7%). Outra peculiaridade do estudo cabe ao grau de
escolaridade dos respondentes, em que a grande maioria possui ensino superior completo (30%)
ou pés-graduacdo (37,5%), entendendo-se como empreendedores/funcionarios de alto nivel
intelectual. Essa elevada média de escolaridade pode ser considerada uma vantagem competitiva
para o setor, tendo em vista que os socios/colaboradores que possuem, no minimo, 0 ensino
superior completo podem impactar positiva e significativamente na inovacdo das empresas
(TEIXEIRA; SANTOS, 2016). Adicionalmente, deve-se considerar que o nivel de educacao
geralmente esta relacionado de maneira positiva com o sucesso do mercado de produtos (BOLLI;
RENOLD; WORTER, 2017).

Participaram da pesquisa empresas que declararam iniciar suas atividades com um capital
de mil até oito milhGes de reais, em que a maioria (29,17%) iniciou suas atividades com um

capital na faixa de 35 mil a 150 mil Reais.
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Cabe destacar que, apesar das caracteristicas predominantes identificadas na amostra, ndo
é possivel afirmar que esse conjunto de informagdes define a realidade de microcervejarias
artesanais galchas em sua totalidade.

Os instrumentos utilizados para coletar os dados sobre os construtos “comportamento
estratégico” e “fatores criticos de sucesso” ja foram validados e utilizados em outras pesquisas,
de modo que ndo foi necessario nenhum tipo de ajuste ou adequacéo para utiliza-los neste estudo.

Em relag@o ao construto “comportamento estratégico”, pode-se observar que nenhum dos
quatro perfis obteve uma grande diferenca em relacdo ao outro (prospector 18,33%, analitico
30,83%, defensor 36,67% e reativo 14,17%), o que leva a conclusdo de que as microcervejarias
galchas possuem perfis estratégicos heterogéneos, porém ainda se sobressai o perfil mais
conservador. Ressalta-se, também, o que se verificou em inUmeras pesquisas com esse mesmo
construto: o perfil reativo, na grande maioria das vezes, foi 0 que menos identificado pelas
empresas. Esse dado confirma a nédo eficacia do perfil reativo, que reage ao ambiente externo e
desenvolve novos produtos ou mercados somente quando se considera sob ameaca de outros
competidores para evitar perda de clientes ou de lucratividade. Esse perfil atua como se nédo
houvesse estratégia, ou com a falta de uma estratégia consistente (MILES e SNOW, 1978).

Quanto as dimensdes dos trés problemas do Ciclo Adaptativo de Miles e Snow (1978),
conclui-se que o perfil prospector é o que mais se destaca no problema empreender (27%), porém
com pouca diferenca em relacdo ao analitico e defensor (26% cada um). No problema de
engenharia, o perfil defensor € o que obteve maior frequéncia (44%), e, no problema
administrativo, 0 comportamento estratégico que mais se enquadrou com as microcervejarias
pesquisadas foi o perfil analitico (33%).

Tratando-se do construto “fatores criticos de sucesso”, observou-se que 0s fatores que
representam os dirigentes apresentam maior importancia em relacdo aos que caracterizam a
organizacdo, dando a entender que o perfil do dirigente influencia diretamente no futuro da
empresa e, consequentemente, no alcance do sucesso ou insucesso. A reputacdo da empresa foi o
fator considerado mais importante pelos respondentes, e refere-se as caracteristicas do dirigente.
Esse FCS ja havia sido considerado extremamente importante nos estudos de Lirani (2014), e
também foi apresentado na literatura como um fator muito citado pelos autores. O segundo fator
critico mais importante, segundo 0s entrevistados, também pertence exclusivamente as

caracteristicas do dirigente de pequena empresa e se refere & orientagdo empreendedora, cuja
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definicdo engloba aprender com os erros, trabalhar com autonomia, ser competitivo, abordar
desafios de forma inovadora, ter iniciativa e assumir riscos planejados.

Os fatores que representam a organizacdo também obtiveram grande relevancia, com
destaque ao planejamento para o futuro, a importancia com os funcionarios e a inovagéo.
Conforme abordado por Lirani (2014), a atividade de fazer planos para o futuro (escritos ou nao)
foi mencionada na literatura apenas como uma alternativa conceitual de sucesso, e ndo como um
FCS propriamente verificado. Assim, conforme havia sido validado nos estudos do autor que o
planejamento se trata de um FCS com relevancia, 0 mesmo resultado foi encontrado na presente
pesquisa, ja que o0s respondentes consideraram como o principal FCS que caracteriza a
organizagdo. Os FCS que obtiveram menor importancia perante os respondentes das microcervejarias
estdo relacionados aos fatores que caracterizam a organizacéo, a responsabilidade social e a idade do
negacio.

As analises realizadas nesta pesquisa permitiram confirmar que existe uma significativa
relacdo entre 0s construtos “comportamento estratégico” e “fatores criticos de sucesso”. Dentre
0s resultados destacam-se:

- As microcervejarias com perfil estratégico defensor possuem significativa relagdo com
os fatores criticos de sucesso de média importancia que caracterizam a organizacdo, a
responsabilidade social e a idade da empresa. Observa-se que as empresas defensoras, em sua
grande maioria, ndo consideram a responsabilidade social e a idade da empresa como um FCS
relevante para atingir o sucesso empresarial.

- As microcervejarias com perfil estratégico analitico apresentaram significativa relacéo
com os FCS com alto nivel de importancia que caracterizam tanto as organizagdes quanto 0s
dirigentes, ou seja, as empresas com perfil analitico consideram importante a reputacdo da
organizacdo, a orientacdo empreendedora, fazer planos para o futuro, as habilidades gerenciais, o
trabalho duro, os recursos humanos e a inovacgao.

A partir dessas afirmativas, pode-se ter uma perspectiva dos comportamentos estratégicos
que estdo relacionados diretamente ao FCS das microcervejarias artesanais do RS que
participaram da pesquisa.

Como limitacBes do estudo, destaca-se o fato de que se fez uso apenas da abordagem
guantitativa, enquanto uma pesquisa qualitativa complementaria peculiaridades que ndo foram

percebidas. Além disso, a época do ano em que foi realizada a coleta de dados também impactou
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como um limitador, j& que o periodo entre Novembro e Dezembro corresponde ao momento de
maior producgdo e venda das microcervejarias artesanais. Esse fato refletiu no baixo retorno dos
formulérios enviados via ferramentas eletrdnicas, ou ainda na pouca atencdo recebida em
algumas visitas in loco. Outro fator limitador refere-se a dificuldade em encontrar pesquisas
relacionadas aos mesmos construtos, mesmo em outros ramos empresariais, 0 que dificultou a
analise das associacdes. O fato de que esse estudo foi realizado apenas no estado do Rio Grande
do Sul também é um limitador, de modo que a generalizacdo dos resultados é restrita a esta
realidade.

Portanto, as consideracOes e limitacdes abordadas servem como ponto de partida para o
desenvolvimento de novos estudos sobre as tematicas e o publico em questdo. Tais investigacoes
s8o necessarias devido a caréncia que ha em estudos empiricos neste contexto. Com isso, sugere-
se, como pesquisas futuras, agregar a pesquisa qualitativa junto a quantitativa, abrindo assim a
possibilidade de executar um estudo mais completo e com mais detalhes. Outra sugestdo
complementa o que foi dito nas limitacdes, de procurar aplicar a pesquisa em uma época do ano
em que as microcervejarias diminuam a sua producao (outono ou inverno), para que respondente
tenha mais tempo e possa atender o pesquisador (essa observacdo foi dita em inUmeras visitas).
Sugere-se também realizar o maximo de visitas in loco, pela possibilidade de enriquecer o
trabalho e colher mais informag6es do que o esperado. Por fim, sugere-se agregar a essa pesquisa
o construto “capacidade dindmica” e “desempenho organizacional”, a fim de expandir o estudo a
nivel nacional, ou ainda estabelecer um comparativo com microcervejarias artesanais de outro
pais.

Dito isso, cabe salientar que tanto os objetivos especificos quanto o objetivo geral desta
pesquisa foram alcancados. Finaliza-se este trabalho com a expectativa de ter colaborado, ainda
que de maneira simples, para a compreensdo da relacdo entre comportamento estratégico e
fatores criticos de sucesso das microcervejarias artesanais do Rio Grande do Sul. Espera-se que
os resultados apresentados sejam uteis ndo somente no meio académico, mas também aos

gestores destes empreendimentos.
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ANEXO A - PERFIL DA MICROCERVEJARIA E DE SEUS DIRIGENTES

1) Empresa:

2) Ano de fundagéo:

3) Cidade: 4) E uma cervejaria Cigana? ( ) Sim ( ) Né&o

5) Género: 6) Qual a sua fungdo na | 7) Qual asua idade?

a) () Masculino empresa? () Atél8anos

b) ( ) Feminino () Sécio-proprietario (' ) Entre 19 e25ano0s
() Diretor (' ) Entre 26 e 35ano0s
() Gerente (' ) Entre 36 e45anos

() Outro.Qual?

(' ) Entre 46 e55anos
(' ) Acima de 55anos

8 Qual o
escolaridade?
() Ensino fundamental

( ) Ensino médio incompleto
( ) Ensino médio completo

(' ) Superior incompleto

() Superior completo

( ) Pos-graduacdo

seu grau de

9) Possui socios?
(' ) Sim. Quantos?
() Néo

10) Os soOcios sdo da mesma
familia?
( )Sim
() Néo

11) H& quanto tempo vocé esta na
empresa?

() Desde a fundacdo

() Até 5anos

( )De5al0anos

() Mais de 10 anos

12) A empresa possui filial?
(' ) Sim. Quantas?
() Néo.

13) Qual o total de funcionarios
da empresa?

( )Ate5

( )Entre6e10
( )Entrelle 15
() Maisde 16

14) Qual o principal motivo de abertura da empresa?

15) Qual foi o capital inicial investido na abertura da empresa?
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ANEXO B - QUESTIONARIO DE COMPORTAMENTO ESTRATEGICO

AS QUESTOES 16 A 26 IRAO IDENTIFICAR COMO A EMPRESA SE COMPORTA
ESTRATEGICAMENTE (PROSPECTORA, ANALITICA, DEFENSORA OU REATIVA). ASSINALE

APENAS UMA ALTERNATIVA POR QUESTAO.

16) Os servicos e produtos gue sdo oferecidos aos nossos clientes sdo melhor caracterizados como:
a) ( ) | Sao 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 organizacdo e no mercado.
d () Em um estado de transicéo e, em grande parte, buscando responder as oportunidades ou ameacas

do mercado ou ambiente.

17) Nossa empresa tem uma imagem no mercado de uma organizacdo que:

a) ( ) | Oferece poucos produtos/servicos, porém seletivos e de alta qualidade.
b) ( ) | Adotanovas ideias e inovacfes, mas somente apds analise cuidadosa.
b) ( ) | Reage as oportunidades ou ameagas para manter ou melhorar aposicao.
d) ( ) | Tem reputacdo de ser inovadora e criativa.

18) 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, a empresa gasta algum tempo monitorando o mercado.

d () Esporadico, a empresa as vezes gasta uma grande quantidade de tempo, e em outras vezes pouco
tempo para monitorar 0 mercado.

19) O crescimento ou reducdo de nossa demanda é devido, muito provavelmente,a:

a) () | Nossa pratica de nos concentrarmos no desenvolvimento dos mercados que ja servimos.

b) ( ) | Nossa prética de responder as pressdes do mercado, tendo poucos riscos.

0 () Nossa prética_de entrar agressivamente em novos mercados com novos tipos de
produtos/servicos.

d () Nossa préatica de nos aprofundarmos nos mercados que ja servimos, engquanto adotamos novos

produtos/servigos somente ap6s uma anélise cuidadosa do seu potencial.

20) Uma das metas mais importantes da empresa é a dedicacdo e compromisso com:

a) () | Manter os custos sob controle.

b () Anal_isar cuidadosamente nossos custos e receitas para manter os custos sob controle,
seletivamente gerar novos produtos/servicos e entrar em novos mercados.

0 () Garantir que pessoas, recursos e equipamentos_ nece§sérios para ,des.envolver novos
produtos/servigos e novos mercados estejam disponiveis e acessiveis.

d) ( ) | Proteger contra ameacas criticas tomando todas as iniciativas necessarias.

21)As competéncias e habilidades que os funcionarios da empresa possuem podem ser melhor
caracterizadas como:

Analiticas: suas habilidades os capacitam a identificar tendéncias e a desenvolver novos

3 () produtos/servigos e novos mercados.

b) ( ) | Especializadas: suas habilidades sdo concentradas em poucas areas especificas.

0 () Amplas e e_mpreendedoras: suas habilidades sdo diversas, flexiveis e os habilitam a mudar de
forma criativa.

d) ( ) | Fluida: suas habilidades estdo relacionadas as demandas de curto prazo do mercado.

22) Uma das coisas que protege nossa empresa dos concorrentes é o fato deque:

Somos capazes de, cuidadosamente, analisar tendéncias emergentes e adotar aquelas que tém

3 () potencial comprovado.

b) ( ) | Somos capazes de fazer um ndmero limitado de coisas excepcionalmente bem.

9 () Somos capazes de responder as tendéncias, apesar de, muitas vezes, ter potencial de resposta
moderada.

d) ( ) | Somos capazes de desenvolver novos produtos/servigos, novos mercados de maneira consistente.




114

23) O gerenciamento da empresa tende a concentrar-se em:

a) ( ) | Manter uma situaco segura por meio de medidas de controle de custos de qualidade.

b () Analisaroportunid_adesnom_ercadqeescolher_apenasaquelasqueapresentam potenciais, €, 20 mesmo
tempo, manter a situacao financeira protegida.

9 () Atividades ou func@es de negécio que mais nece_ssitam de atengég, dadas as oportunidades ou
problemas que enfrenta atualmente (\Voltadas a financas e producéo).

d () Desenvolver novos servicos ou se expandir para novos mercados ou novos segmentos de

mercado.

24) A organizacdo se prepara para o futuro da seguinte forma:

Identificando as melhores solugGes possiveis para problemas ou desafios que requerem atencao

a) () imediata.

b () Identifi_cando tendéncias e o,pc_thunidades no mercado que possam resultar na criacdo de produtos
ou servigos no ramo de negécio da empresa ou que possam atender novos mercados.

9 () Identificando aqueles_ erobIemas que, se resolvidos, irdo manter e melhorar nossos servigos ou
produtos e nossa posicao de mercado.
Identificando as tendéncias de negécios, cujo potencial em longo prazo ja foi demonstrado por

d) ( ) | outrasempresas e podem ajudar a resolver os problemas relativos aos produtos/servicos de nossa

empresa.

25) A estrutura da nossa empresa é:

a) ( ) | Funcional por natureza (isto é, organizada em departamentos).

b) ( ) | Orientada pelo produto/servico ou pelo mercado.

9 () Essencialment/e funcional~, porém possui também uma estrutura orientada para servigos ou
mercados nas areas gue sdo mais novas.

d) () Continua e mutante, para permitir conhecer oportunidades e resolver problemas que possam

surgir.

26) Os procedimentos que a organizacao usa para avaliar seu desempenho sdo melhor descritos como:

Descentralizados e participativos, encorajando todos os membros da organizacdo a se

3 () envolverem.

b) ( ) | Fortemente orientados para os requisitos de informac8o que exigem atencdo imediata.

c) ( ) | Centralizados e basicamente de responsabilidade da alta geréncia.

d () Centralizados em areas de produtos /servi¢os mais estaveis, sendo mais participativos em areas

mais novas ou emergentes.
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ANEXO C - QUESTIONARIO SOBRE FATORES CRITICOS DE SUCESSO

FATORES CRITICOS DE SUCESSO SAO PRATICAS OU CARACTERISTICAS QUE DETERMINAM
SUCESSO DE UM NEGOCIO. TENDO COMO BASE A REALIDADE DA SUA EMPRESA, MANIFESTE
A SUA OPINIAO SOBRE A IMPORTANCIA DOS FATORES CITADOS ABAIXO PARA O SUCESSO DA
SUA EMPRESA, DE ACORDO COM A LEGENDADE 1 A5.

(1) FATOR NADA IMPORTANTE

(2) FATOR POUCO IMPORTANTE

(3) FATOR RAZOAVELMENTE IMPORTANTE
(4) FATOR MUITO IMPORTANTE

(5) FATOR EXTREMAMENTE IMPORTANTE

27)Fazer planos para o futuro (escritos ou ndo) é pensar nos préximos passos para a
sua empresa como programar investimentos, planejar expansdes ou inovar nos
produtos. OS PLANOS PARA O FUTURO SAO UM FATOR DE SUCESSO
PARA A EMPRESA.

28)Competitividade é ter melhores condicGes de preco, de forma diferenciada de
pagamento, de boa localizacdo, de técnicas de vendas, de ter bons fornecedores,
quando comparado aos concorrentes. A COMPETITIVIDADE E UM FATOR DE
SUCESSO DA EMPRESA.

29)Por recursos humanos da empresa, entende-se ter funcionarios capacitados e
satisfeitos. OS RECURSOS HUMANOS SAO UM FATOR DE SUCESSODA | 1 |2 |3 | 4| 5
EMPRESA.

30)O crescimento refere-se ao aumento do nimero de funcionarios, de clientes e do
volume de vendas.O CRESCIMENTO E UM FATOR DE SUCESSO DA | 1 | 2 |3 | 4 |5
EMPRESA.

31)Responsabilidade social é o envolvimento e comprometimento com a sociedade
local, promovendo ajuda a uma escola, apoio a uma ac¢do comunitaria, doacdo de
dinheiro para uma instituicio de caridade, entre outras acdes.A
RESPONSABILIDADE SOCIAL E UM FATOR DE SUCESSO A EMPRESA

32)Inovagdo é criar ou aprimorar os produtos comercializados, as formas de gestdo e
as técnicas de vendas.A INOVACAO E UM FATOR DE SUCESSO DA | 1 |2 |3 | 4|5
EMPRESA.

33)ldade do negdcio € a quantidade de anos que a empresa possui desde a sua
fundacdo.A IDADE DA EMPRESA E UM FATOR DE SUCESSO.

34)Ter anos de experiéncia no ramo ou na empresa € ter conhecimento profissional e
pratico no negocio por vivéncias anteriores. A MINHA EXPERIENCIA | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
PROFISSIONAL E UM FATOR DE SUCESSO DA EMPRESA.

35)Por reputacdo, entende-se ser honesto e integro com clientes, fornecedores e
funcionarios. A REPUTACAO DA EMPRESA E UM FATOR DE SUCESSO | 1 |2 |3 | 4 | 5
DA EMPRESA.

36)Possuir habilidades gerenciais representa a capacidade de fazer orcamento, de
relacionamento humano, de delegar servicos, de precificar produtos, de negociar
com fornecedores, de contratar e treinar pessoas, entre outras.O CONJUNTO DE
HABILIDADES GERENCIAIS E UM FATOR DE SUCESSO DA EMPRESA.

37) Trabalho duro refere-se a dedicagdo em tempo integral na empresa.
O TRABALHO DURO E UM FATOR DE SUCESSO DA EMPRESA

38)Por personalidade, entende-se: socidvel e/ou amigéavel, aberto a novas
experiéncias, meticuloso e/ou organizado, cortés. A MINHA PERSONALIDADE | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
E UM FATOR DE SUCESSO DA EMPRESA.

39)Por orientacdo empreendedora, entende-se por aprender com erros, trabalhar
com autonomia, ser competitivo, abordar desafios de forma inovadora, ter
iniciativa e assumir riscos planejados.A ORIENTACAO EMPREENDEDORA
E UM FATOR DE SUCESSO DA EMPRESA.
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