O Encontro de Estudos sobre Empreendedorismo Passo Fundo / RS
B XEGEPE e Gestdo de Pequenas Empresas 16 a 18 de marco de 2016

A FORMULA(;AQ DE ESTRATEGIAS DE TRES CERVEJARIAS ART ESANAIS DA
SERRA GAUCHA SOB A OTICA DA PERCEPCAO DE INCERTEZA E DO
COMPORTAMENTO ESTRATEGICO

Jodo Paulo Gardefin
Monica Da Pieve Antunés
Alba Valéria Ficagna
Daniel Piffer de Oliveira

Resumo: O estudo objetivou identificar a formulacdo deratégias de trés cervejarias
artesanais sob a oOtica da incerteza ambiental lpdec@elos gestores e do comportamento
estratégico frente ao problema empreendedor, asim@tivo e de engenharia. A abordagem
foi mista (quali-quanti), com entrevistas semidstradas e aplicacdo de questionario do tipo
survey aos gestores das trés cervejarias da Safreh& A coleta de dados ocorreu em 28 e
29 de agosto de 2015. Constatou-se que a empresdoljiercebe o ambiente com maxima
incerteza (8,50 numa escala de 1,0 a 10,0) e spartande maneira Analista. As empresas
Malte e Fermento percebem o ambiente com alta texaer(média: 5,13 e 5,41) e se
comportam de modos distintos, enquanto a empreshde Ma Analista, Fermento €
Prospectora. Nos problemas, empreendedor: Lupiermento foram Prospectoras, Malte
Analista; administrativo: Lapulo Analista; FermerReativa e Malte Prospectora; engenharia:
Lupulo foi Defensivo, Fermento Prospectora e MAhalista.

Palavras-chaveincerteza Ambiental. Comportamento Estratégicov€jarias Artesanais.

1 Introducéo

Os desafios incessantes em que as organizacoessabtietidas advém de uma série
de fatores determinados pelo ambiente externo. édesdfatores mais simples aos mais
complexos, todas as mudancas ambientais afetanigdmaa forma o comportamento dos
administradores e o comportamento das empresambh®rtie em que estdo inseridos. As
transformagdes econdmicas como a crise finanaatieanacional de 2008 e as manifestagdes
sociais acompanhadas das turbuléncias econdmigqaditeeas que vivencia a sociedade
brasileira pés-manifestacdes de junho de 2013 emde;o de 2015 exigem que as
organizacdes respondam de forma imediata e assertiv

Um dos fatores que faz com que os gestores percalsitoacdo do ambiente é o nivel
de incerteza gerado por este ambiente. Jabnoun @083) dizem que se as condi¢cdes do
ambiente sdo incertas, entdo as atencdes parardagfo estratégica devem ser prioridades
da administracdo, jA que, se nao houver uma coodwgequada dos processos
organizacionais, as empresas correm 0 risco desoBreviver neste ambiente. Assim a
variavel ambiental utilizada neste trabalho sddabsres geradores de incerteza. Miliken
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(1987) define incerteza como uma inabilidade irdiial para predizer de modo preciso o
ambiente. Desta forma surge a necessidade de igaqesbmo 0s gestores interpretam o0s
sinais do ambiente, diante de maior ou menor irdads de incerteza percebida.

Apesar da existéncia de alguns estudos referemgdag@o ambiente e comportamento
no Brasil (GULINI, 2005; TONDOLO E TONDOLO, 2006;ETXEIRA, ROSSETTO E
CARVALHO 2009; MARTINS et ak014), os estudos pesquisados nos anais da Asdociac
Nacional de Pesquisa em Administragdo (ANPAD) ng@i@sentam aprofundamento tedrico
no que diz respeito aos fatores relacionados ate@mseno ambiente interno. Alguns estudos,
em geral, se aproximam do desejado neste trabSlhwA E BATISTA, 2004; MORAES,
2004; TONDOLO E TONDOLO, 2006), porém o fator irteea € utilizado apenas aos fatos
relacionados ao ambiente externo. Portanto os @stedistentes n&o tratam assuntos
especificos sobre os fatores internos das orgdiezaelacionados a incerteza.

A taxonomia de Priem, Love e Shaffer (2002) tratamobiente e os fatores de
incerteza e sugere maior parcimbnia e maior compéee que a maioria das tipologias
existentes. Alguns dos grupos desenvolvidos, olsme) se relacionam com as tipologias
mais antigas. Os clusters “clientes” e *“concorrghteatilizados por diversos autores
(DUNCAN, 1972; MILES E SNOW, 1978; DAFT, SORMUNEMARKS, 1988), por
exemplo, sdo incorporados na categoria “competigiandustria”. Isto indica parcimonia.
Além disso, as categorias “vantagem competitiv@riv@cional” e aspectos internos de
“recursos humanos” sao novas adi¢cdes que nado foedralhadas nas tipologias anteriores.
Estas adicdes podem ter acontecido por que ateexifia para a internacionalizagcédo e
recursos humanos estratégicos emergem nas Ultimas décadas. Isto indica maior
compreensao no sistema de classificagdo.

Os resultados de Priem Love e Shaffer (2002) sogeree as capacidades internas da
firma também exercem um papel importante na peéege incerteza, e complementam
dizendo que se Bluedorn et al. (1994) citam queréeto que a formacao de estratégias pelos
executivos deve considerar incertezas tanto noanteginterno quanto no ambiente externo
da firma — e os resultados sugerem que realmeate péeviamente as tipologias existentes
séo limitadas porque focam somente incertezasrageAs pesquisas tém focado mais para
percepcgdes de incerteza no ambiente externo dasipagbes. Duncan (1972) sugere uma
classificacdo interno-externa, entretanto, as wstincias internas da firma também
produzem importantes e mutaveis tomadas de deciB8tss fatores potenciais de incerteza
tém sido relativamente ignorados em outras pessu@&UEDORN et al, 1994;
EISENHARDT, 1989) embora tanto incertezas extemqamto internas sdo essenciais para
tomada de decisdo estratégica (BOURGEOIS, 1985)vaiNente, maiores poderes
explicativos podem resultar de modelos de inceresdfaentado por executivos. (PRIEM;
LOVE; SHAFFER, 2002).

Assim este trabalho justifica-se pelo fato de ¢buir teoricamente sobre o assunto,
especificamente a respeito dos fatores de inceetepaportamento estratégico e desta forma
comparar com diversos outros estudos que analisaper@epcdes ambientais. Também se
busca contribuir para os gestores das industriastgua reflexado sobre os efeitos do ambiente
externo nas estratégias das organizagoes.

2 Referencial Tedrico
Os estudos referentes ao ambiente organizaciomal siéa base no movimento
sistémico, originado nas pesquisas do bidlogo Lagwion Bertalanffy e que influenciou
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diversas outras areas do conhecimento, ao procumamodelo cientifico explicativo do
comportamento de um organismo vivo (BATAGLIA et, #006). Um sistema define-se
como um todo organizado formado por elementosdef@ndentes, que esta rodeado por um
meio exterior (ambiente); se o sistema interage ocameio exterior é designado por sistema
aberto; as relacdes do sistema com 0 meio exfgmmessam-se através de trocas de energia
e/ou informacao e designam-se por entradas e sailaanais que veiculam a entrada e saida
de informacdo ou energia designam-se por canaoainicagdo ao ambiente. As trocas
realizadas entre as organizacdes e o0 ambientenextiram iniciadas pela escola
estruturalista em que, com a abordagem dos sistafados, enfatizou-se o estudo do
ambiente externo, na busca da legitimidade e edickas organizacdes. (BLAGESKI, 2008;
STONER, 1985).

A anadlise das organizacdes interagindo com o arierterno foi iniciada pela
escola estruturalista. Com a influéncia das ab@maglos sistemas abertos, deu-se maior
énfase ao estudo do ambiente externo, na buscgitianidade e eficacia das organizacbes
(STONER, 1985). Incerteza esté relacionada a pedicepdministrativa do ambiente geral de
negocios ou como um componente imprevisivel (DESEERD, 1984; MILLIKEN, 1987).

No contexto ambiental, segundo Rueda-ManazaregioAr€orrea e Sharma (2008) quando

0s gerentes tém duvidas sobre a direcdo e viafbdid#e futuras tecnologias ou sobre

expectativas de mudancas de consumo e prefer&udess para produtos e servigos que sao
ambientalmente amigaveis, ou sobre possiveis madamg legislacdo, entdo provavelmente
h& percepcéo de incerteza no ambiente geral deinsgo

Lawrence e Lorsch (1967) realizaram estudos cortipasaem seis organizacfes do
mesmo ambiente industrial nos subsistemas de vepelsguisa e producdo e observaram que
0S nhiveis variaveis de incerteza ambiental estaassociados aos fatores de diferenciacéo e
integracdo das organizagfes, porém, os resultasonteados nessa pesquisa demonstraram,
para esses dois fatores, a existéncia de uma oelagérsa, o que dificultava as tomadas de
decisdo dos gestores. Os autores afirmam a neadssttk existir tanto um alto grau de
integragcédo quanto de diferenciacdo para que asigegdes tenham uma alta performance.

No entendimento de Duncan (1972) a incerteza € equésicia da falta de
previsibilidade do resultado de um determinado &velssim, sdo trés as caracteristicas que
possibilitam a mensuracdo de incerteza: primeil@ fde clareza da informacédo sobre as
causas da influéncia do ambiente sobre as tomaslaedsao; segundo, longo periodo de
tempo para suprimir a falta de conhecimento sobreoasequéncias de uma decisao, se ela
estiver incorreta; e, terceiro, o desconhecimeatalglas relacdes causais sobre os efeitos dos
fatores ambientais na execucado das funcbes orgaomzs.

Em seu estudo, Duncan (1972) apresentou um modelandbiente que procurou
retratar a diferenciacdo ambiental e, além dissmahstrou como esta diferenciacéo poderia
ter formas diversas de impactar a organizacdo.aBakse se deteve, entre outras coisas, em
especificar quais as caracteristicas do ambieegavam problemas para uma organizacao,
em termos de causar "incerteza" quanto as altesagiibientais.

A incerteza pode variar de uma organizacao para segundo o ambiente no qual ela
esta situada (DUNCAN, 1972): simples ou complexsiateco ou dindmico. A nogédo de
incerteza é igualmente relativa e contingente aedaccom a organizacao: ela é tdo mais
percebida na medida em que os recursos e as comipstéla organizagédo sao insuficientes
para enfrentar com sucesso as condicbes que |Ihemgiustas. Segundo Hall (1984) o
ambiente turbulento caracteriza-se por mudancataaies e apresenta elevado grau de
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incerteza. Mudancas na organizagdo sdo mais larganm@uzidas pelo ambiente, mais do
gue pela prépria organizacao.

Mais adiante, novos estudos a respeito dos fatdeesncerteza ambiental séo
realizados por Milliken (1987). Para a autora apdsdato da incerteza ambiental ser aceita,
geralmente, como uma construgao importante naateas organizacoes, existe ainda alguns
pontos que necessitam ser mais bem entendidostofaguercebeu que as pesquisas sobre a
percepc¢édo da incerteza ambiental produziram remdfanuitas vezes, inconsistentes e que
com frequéncia séo dificeis de serem interpretaddbken (1987) dimensiona trés tipos de
incerteza ambiental percebida, caracterizando-a® @endo de estado, de efeito e incerteza
de resposta, salientando que podem reduzir essasrés e obterem medidas mais precisas
no que diz respeito ao entendimento da incertezaieswtal. A autora estende a teoria de
Duncan sugerindo que executivos experimentam iereriambiental percebida (PEU —
perceived environment uncertaiptgtravés de trés dimensdes especificas: (1) estado
incerteza, (2) efeito de incerteza, e (3) respastaerteza.

Mintzberg (1995) estabelece quatro dimensdes ddisanpara o ambiente
organizacional: a) estabilidade: o ambiente pod@&awvae estavel a dinamico. A natureza
dindmica de um ambiente esta relacionada a suaewsjiilidade quanto a mudancgas
(incerteza ambiental); b) complexidade: o ambigrude variar de simples a complexo; c)
diversidade de mercado: o mercado pode variartdgredo a diversificado; d) hostilidade: o
ambiente pode variar de magnanimo a hostil. A hdatie é influenciada pela competicéo,
pelas relacdes das organizagcdes com sindicato®rggs/ € outros grupos, e pela sua
disponibilidade de recursos. Quanto mais hostilammbiente, mais rapido a empresa tem que
responder a ele.

As incertezas ambientais e o forte aumento da ctgdpe obrigaram os
administradores a moldarem-se as transformac6ematais, adequando-se a uma realidade
de mudancas estratégicas. O ambiente em que aizagam se situa é a “chave” para o
entendimento das relacbes entre organizacfes edsde, uma vez que a forma como o
termo é considerado e o modo de descrevé-lo phssitelinear questdes fundamentais para
o0 entendimento da discussdo a que se propde ooeftod outro lado, ao considerar-se o
carater mutavel e descontinuo do ambiente, devdaseenfase ao monitoramento dessas
incongruéncias ambientais que estdo frequentementeragindo, consciente ou
inconscientemente, ou seja, deve-se aprender aiveonsom as incertezas ambientais.
(CARROL e BUCHHOLTZ, 2003; ROSSETO E ROSSETO, 2003

As organizacdes, pelo que se pode compreender &lseamlos autores estudados,
estabelecem uma relacdo de troca com o ambientpieratuam.Este ambiente influencia as
organizagbes em seus diversos niveis e em diferantensidades. Cada fator tende a
influenciar a organizacdo de maneira Unica e paQpei alguns movimentos podem ser
previstos com seguranca, ao passo que outros mhgunsafatores sdo criticos para a
sobrevivéncia organizacional, e outros sao apetidsrdais e, portanto, de menor relevancia
(CARROL; BUCHHOLTZ, 2003).

Priem, Love e Shaffer (2002) publicam uma taxonomiaérica de dimensdes e
fatores percebidos de incerteza por executivos.i@&idificados 28 fatores relacionados a
incerteza por executivos de Hong Kong. A taxonodeidriem, Love e Shaffer (2002) sugere
maior parcimdnia e maior compreensao que a mai@satipologias existentes. Alguns dos
grupos desenvolvidos, obviamente, se relacionamaiipologias mais antigas. Os clusters
“clientes” e “concorrentes” (DUNCAN, 1972; MILESSNOW, 1978; DAFT, SORMUNEM
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e PARKS, 1988), por exemplo, s@o incorporados tegoaa “competicdo da industria”. Isto
indica parciménia. Além disso, as categorias “vgema competitiva internacional” e aspectos
internos de “recursos humanos” sédo novas adicdes @ foram contempladas nas tipologias
anteriores. Estas adicdes podem ter acontecido que atencdo extra para a
internacionalizagcdo e recursos humanos estratégiememergiram nas Ultimas duas décadas.
Isto indica maior compreenséo no sistema de cleas#io. Os resultados de Priem, Love e
Shaffer (2002) sugerem que as capacidades intelmdgma também exercem um papel
importante na percepcao de incerteza, e complemedizendo queas tipologias existentes
até entdo sdo limitadas porque focam somente @raertexternas. Bluedorn et al (1994)
citam que a formacdo de estratégias pelos exesutieva considerar incertezas tanto no
ambiente interno quanto no ambiente externo dafirm

As pesquisas tém focado mais para percepcdes eeernag no ambiente externo das
organizagdes. Alguns como Duncan (1972) que sugera classificacao interna-externa,
entretanto, as circunstancias internas da firmabéamproduzem importantes e mutaveis
tomadas de decisOes. Estes fatores potenciaiscdddna tém sido relativamente ignorados
em algumas pesquisas (BLUEDORN et al, 1994; EISERBA, 1989) embora tanto
incertezas externas quanto internas sao essenu#ass tomada de decisdo estratégica
(BOURGEOIS, 1985). Novamente, maiores poderes @dplos podem resultar de modelos
de incerteza enfrentado por executivos. (PRIEM; EQSHAFFER, 2002). Priem Love e
Shaffer (2002) primeiramente solicitaram em suajpes que 0s executivos listassem as
fontes de incerteza de seus ambientes. Ao finafoates percebidas e listadas foram
padronizadas em 28 fontes distintas, a partir dagsdora realizado analise através da MDS -
Multidimensional Scallingque gerou os 6 grupos (clusters).

A Figura 01 a seguir demonstra os clusters detez&icom seus respectivos fatores.

Cluster 1: VANTAGEM
INTERNACIONAL Cluster 4:RECURSOS HUMANOS
Preco de bens imoveis Rotatividade de pessoal
Taxas de troca Qualificacdo dos trabalhadores
Crescimento econdmico ou recessao Qualidade daedinic
Clima de investimento Obsolescéncia de habilidade
Cluster 2: COMPETICAO Cluster 5: ATUACAO DO GOVERNO
Surgimento de novos concorrentes Politicas intérnads
Fortalecimento da concorréncia existente InfraGstau
Surgimento de produtos novos ou substitutos Réstside comércio
Mudanca no padrdo de consumo Politicas de governo
Alteracéo da expectativa de clientes Cluster 6: MUDANCAS SOCIAIS
Cluster 3: CUSTOS DE
PRODUCAO/VENDAS Mudancas demogréficas
Disponibilidade e preco de matéria-prima Influéresrangeira
Variacdo da inflagcao Desordens sociais
Surgimento de novas tecnologias Distribuicfes glaeda
Alteracdo na produtividade Ambiente natural
Influéncia de produtos baratos fora do pais Expgamsociais
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Figura 01: Clusters e fatores de incerteza
Autor: Adaptado de Priem, Love e Shaffer (2002)

Destes 06 clusters apresentados acimao presentdoesfio sera considerado o
primeiro agrupamento que trata dantagem competitiva internacionalonsiderando que
das empresas pesquisadas neste estudo a quarmtelaggocios internacionais realizados é
irrelevante em termos de numero de empresas quetaxpou importam, o foco da pesquisa
ficou para os demais (8usters competicédo; custos de producéo/vendas; recursosuos;
governo; e mudancas sociais.

Ao final do trabalho, Priem Love e Shaffer (200&)yeem varias oportunidades para
estender e testar a nova taxonomia, entre elasiasss clusters de incerteza com estratégia.
E embasada nas sugestdes dos autores que eslieottabaum dos pilares de sustentacéo de
pesquisa. Como os estudos de Duncan (1972) foramfregiuéncia utilizada para a pesquisa
de ambientes e constantemente tem-se identificasi@mo resultado em diversos estudos
(GULINI, 2005; TEIXEIRA, 2007) surge a necessidatteuso de um novo modelo e neste
sentido emerge a taxonomia de Priem et al. (20p®) aos fatores internos e externos de
recursos humanos e custos de producédo e vendaespeatros clusters utilizados. Taxonomia
esta ja replicada no Brasil nos estudos de Gardetiasetto e Vedinelli (2013).

2.1 Comportamento Estratégico

Miles e Snow (1978) apresentam uma taxonomia ddsté@gas genéricas
contrariando Porter com uma abordagem mais abréagernoferecendo conceitos mais
adequados a pequena empresa, sendo que na cgssifile Porter toda pequena empresa se
enquadraria na estratégia de enfoque. Gimenez (@988) afirma que esta abordagem de
Miles e Snow especifica relacionamentos entre tégfigg estrutura e processo, permitindo
gue as organizacoes identifiquem uma interagdoacambiente na qual estéo inseridos.

Apés pesquisar trés industrias, Miles e Snow (19@8xncam a corrente de
estratégicas genéricas para quatro tipos ideasppctores, analistas, defensores e reativos.
Assim melhor descreve-se a orientacédo estratégicané organizacdo. Os quatro tipos ideais
de comportamento definido por Miles e Snow na \v@edseria uma busca para as empresas
desenvolverem um padrao de comportamento estratégiativamente estavel na busca de
um bom alinhamento com as condi¢bes ambientaiglpielas pela administracdo (GIMENEZ
et al, 1999).

O tipo defensor é a forma estratégica que est@mad um continuo estratégico, e é
caracterizado como o0 mais conservador de todospos tdeais de estratégia. Algumas
organizagdes se esforcam para dominar uma porcdoedeado no sentido de criar uma
estavel série de produtos e/ou servicos direcianaalomercados claramente definidos
(CUNNINGHAM, 2002). Em oposic¢ao ao tipo defensaiéiesns prospectores, sendo estes 0s
mais dinamicos dos tipos estratégicos. Os prospect@m capacidades para encontrar e
explorar novos produtos e oportunidades de mer@ddicES; SNOW, 1978). Em um nivel
intermediario, por assim dizer, entre os defenseres prospectores estdo os analistas —
organizagbes que minimizam 0s riscos e maximizarmpastunidades (MILES e SNOW,
1978). O ultimo tipo identificado por Miles e Sn@wvo reativo — uma organizacao que se
tratando de contexto-estrutura-estratégia € tactnsistente quanto instavel. Os reativos séo
instaveis por que eles sO6 possuem recursos quetaermeagir ao que o ambiente propde o
tempo todo (CUNNINGHAM, 2002).
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Gimenez et al (1999) citam que a taxonomia de Mil&now se opds a&stratégias
corporativasexistentes até entdo, sendo denominadssttatégias competitivagnquanto as
primeiras diziam respeito a decisdes relacionadafpa de negdécio no qual a empresa deve
atuar, as estratégias competitivas dizem respeitm@do como a organizagcdo compete em
determinado negécio. Ainda segundo Gimenez et 899) Miles e Snow propuseram
categorias de estratégia competitiva, que difeaemcas empresas mediante a relacéao
estratégia/estrutura e ambiente.

Ainda segundo Gimenez et al (1999) Miles e Snowpyseram categorias de
estratégia competitiva, que diferenciam as empnesaiante a relacdo estratégia/estrutura e
ambiente. Estas se diferenciam nas respostas gam@®sas dao aos trés problemas que
compdem o ciclo adaptativo: (1) Problema Empreeoidedom a definicdo de um
produto/mercado; (2) Problema de Engenharia, coescalha de sistemas técnicos; e (3)
Problema Administrativo, relacionados a estruturaa@s processos organizacionais.
Coerentemente com o processo de construcao anpesht@mpresas defensivas irdo buscar
nichos de mercados onde possam encontrar estdeilidmesmo nas inddstrias mais
dindmicas. Organizacdes prospectoras, por outro, ladrdo a fonte de instabilidade na
industria, por causa de sua constante geracdoosadides. Hambrick (1983) descobriu que,
conforme previsto no modelo de Miles e Snow (19&B)presas prospectoras tendem a
prosperar em ambientes dinamicos e inovadores, g@loveitamento de oportunidades de
crescimento, enquanto empresas defensivas prekateam industrias menos inovadoras,
mais estaveis e maduras. (GIMENEZ et al, 1999).

Gimenez et al (1999) citam que alguns estudosanaiic diferencas na proporcéo de
trés estratégias associadas ao dinamismo do amlmentpetitivo. Eles ainda concluem que
este resultado pode ser explicado, talvez, petaatita de dinamismo entre os dois ramos de
atividade pesquisados. O setor de supermercadcslaivamente mais estavel, menos
propenso a inovacdes estratégicas, portanto commrmémero de empresas prospectoras. Por
outro lado, o ramo de comércio de produtos pararnmdtica, por ser relativamente mais
dindmico e mais propenso a inovacdes estratégicae ndo ser um ambiente favoravel a
estratégias defensivas.

3 Metodologia

Diante do objetivo deste artigo, foi realizada upesquisa mista (quali-quanti) com
finalidade descritiva. A pesquisa quantitativa @qfrentemente aplicada nos estudos
descritivos que procuram descobrir e classificeglacdo entre varidveis, bem como nos que
investigam a relacdo causal entre fendbmenos, esepia a intencdo de garantir a precisao
dos resultados (RICHARDSON, 1999). Na pesquisaitgtish o pesquisador busca um
envolvimento construtivo em todo 0 seu processopelequisa, desde a formulacdo das
guestdes até as andlises dos dados. Esta pesquada uma maior riqueza dos dados,
facilitando a exploracéo de eventuais contradigdearadoxos. (GOMES E ARAUJO, 2005).

Quanto a opcao pela finalidade descritiva destedestesta se deve ao fato de que a
pesquisa descritiva pode estabelecer correlacdes \@ariaveis e definir sua natureza, sem o
compromisso de explicar os fenébmenos que, com é&mxa, sdo confirmatorios
proporcionados pelas opinides e caracteristicaxiaskas. (HAIR JR., 2005)

A coleta de dados foi realizada por meio de erdtasi semiestruturadas realizadas
com os gestores durante um festival de cervejasaarais realizada em Passo Fundo nos dias
29 e 30 de agosto de 2015. Estas entrevistas rfiveoeno objetivo identificar e analisar o
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comportamento estratégico das empresas com baseshmos de Miles e Snow (1978), e
visaram reproduzir as dimensdes que descrevencakhas estratégicas do modelo de Miles
e Snow (1978), ao que se refere aos chamados pral@empreendedor, administrativo e de
engenharia. O critério de classificacdo das emprdea em prospectoras, analiticas,
defensivas ou reativas, sendo considerado o mdiorero de associacdfes a uma destas
caracteristicas. Em caso de empate contendo aerdstica reativa, foi considerada estratégia
reativa e no caso de empate sem a opc¢ao reativegrisiderada analista. Estas regras de
decisfes estdo apoiadas no conceito original daltra de Miles e Snow (1978).

Paralelo a estas entrevistas, foram aplicados ignéasbs com 0S mesmos
administradores das empresas com vistas a idegiific da percepcdo de incerteza do
ambiente e foi adaptado do estudo de Priem, LoSkadfer (2002) e ja replicado no Brasil
nos estudos de Gardelin, Rossetto e Verdinelli32@Le ajustaram os fatores de incerteza
através de unfocus groupcom 05 empresarios no intuito de agrupar os fatdeeincerteza
percebidos pelos pesquisados. A partir disto, edmsna indicacédo destes, foram agrupados
24 fatores em 0Blusters. Dos 6clustersapresentados por Priem Love e Shaffer (2002), este
estudo ndo considerou o primeiro agrupamento gaé tda vantagem competitiva
internacional, pois nas empresas pesquisadas atidptn de negdcios internacionais
realizados é irrelevante em termos de nimero deesap que exportam ou importam. Os
cinco clusters considerados foram: competicdo; osusle producéo/vendas; recursos
humanos; governo; e mudancas sociais.

No clustercompeticdoas variaveis foram: novos concorrentes; fortaleaitm da
concorréncia existente; produtos novos ou subssifytadrdo de consumo; e a expectativa
dos clientes. Mais cinco variaveis estardo agrupadaclustercustos de producdo/vendas
disponibilidade de preco de matéria-prima; inflagenologia; produtividade; producao e
produtos baratos importados. Ja no clusemursos humanosdo mais quatro fatores:
rotatividade de pessoal; qualificacéo dos trabaltes] qualidade da educacao; obsolescéncia
de habilidade. Quanto ao agrupamento que envolieiazdo dagyovernoas variaveis sao:
politicas internacionais; infraestrutura; restrg@ comércio; e politicas de governo. Por
fim, o dltimo cluster, mudancas sociais, envolveis $atores de percepcdo de incerteza do
ambiente: mudancas demograficas; influéncia estiemjgdesordens sociais; distribuicdo da
riqgueza; ambiente natural e expectativas sociais.

A percepcdo dos administradores com relacdo at@zeerdo ambiente foi medida
através de uma escala intervalar de 1 a 10, sermdmihima percepcao de incerteza e 10 a
méaxima percepcdo de incerteza. Para uma melhoisar@s resultados foram medidos de
acordo com a faixa da média das respostas sendlo emtsiderado: a) Minima Incerteza (01
a 2,50); b) Baixa Incerteza (2,51 a 5,00); c) Ahaerteza (5,01 a 7,50) e d) Maxima
Incerteza (7,51 a 10,00).

Das onze empresas/cervejarias presentes no evg@dajelas disponibilizaram-se a
contribuir com a pesquisa e foram objetos de andleste estudo. A analise dos dados foi
realizada com auxilio de graficos e tabelas do ddicft Excel® a qual possibilitou uma
analise estatistica descritiva de todas as médamincias e desvio-padrdo encontrada em
cada cluster de incerteza percebida pelos gestia®sndustrias pesquisadas, bem como a
identificar as categorias de comportamento esi@édps empresas pesquisadas atraves da
andlise de conteudo.

4 Apresentacdo dos Resultados
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Este estudo teve como objetivo examinar o procésdormulacdo de estratégias sob
a Otica da incerteza ambiental percebida pelo®gesse do comportamento estratégico. Desta
forma segue os resultados a comecar pela apreSerdag empresas seguida pela percepcao
de incerteza ambiental e na sequencia 0 comportarastratégico.

4.1 Apresentacado das empresas

As trés organizacoes estudadas sao do setor devy@@duzem cervejas artesanais e
especiais e estao situadas em diferentes cidad8erda Gaucha. Por opcao delas, nao terdo
seus nomes divulgados. Assim serdo denominadassesainente neste estudo como Lupulo,
Malte e Fermento, uma aluséo aos trés ingredi¢rgdcionalmente misturados a agua para
producéo da cerveja.

As trés empresas foram representadas na pesquisaysosocios-diretores, todos com
poés-graduacdo, do sexo masculino e na faixa etéarg0 a 49 anos. A empresa Malte esta ha
menos de 01 ano no mercado e conta com 3 colalverad@ as empresas Lupulo e Fermento
estdo no mercado ha mais de 5 anos e contam cofal®radores.

4.2 Incerteza Ambiental

A seguir sdo apresentados os fatores de incertengéa de tabelas organizadas por
clusters e com dados referentes a média, desvid@adhriancia e mediana. Observa-se que
guanto maior a variabilidade em relacdo a médidpnm o valor do desvio padrdo. A
variancia € uma medida de dispersdo que mostraio distante cada valor desse conjunto
esta do valor médio. Ja a mediana representa wnyad divide um conjunto de valores em
partes iguais.

A Tabela 01 denota maxima percepcao de incertez (&) na empresa Lupulo
(8,50), enquanto as empresas Malte e Fermentolqgmce ambiente com alta incerteza geral
(médias 5,13 e 5,41) respectivamente.

Analisando os clusters de incerteza percebe-seageenpresa Lupulo identifica
méaxima incerteza (médias entre 7,51 e 10,0) engtrésitos: Competicdo (COMP); Recursos
Humanos (RH) e A¢cdes Governamentais (AG). Estaepeéio de maxima incerteza so € vista
assim em outro quesito especifico (competicdo) gralaresa Fermento.

Chama atencéo a variancia de 20,27 no cluster apdesnamentais (AG) devido a
percepcdo de minima incerteza pela empresa Ferr(ieff®) e maxima pela Lupulo (10,0).
Acredita-se que algumas questdes politicas/credssam ter enviesado a andlise por parte
dos gestores.

O menor desvio padrdo se da nos custos de produgéada (CPV) com indice de
1,03. Isto pode ser em raz&o da origem dos insugnasde parte importada da Europa e de
outras regides que cultivam insumos com melhoreslicoes climaticas, para possibilitar a
producao de cerveja de alta qualidade.

O fator mudancas sociais (MS) também apresentao bdesvio padréo (1,27) e
caracteriza-se como a 2° menor média de incertgparazdo, acredita-se, das condi¢cdes
favoraveis ao consumo de cervejas especiais/adissao Brasil nos ultimos anos quando o
brasileiro despertou-se para a degustacdo da aetalecomo ocorreu com o vinho algum
tempo antes, deixando de ser este produto (cerapgnas para refrescar-se ou fazer um
porre, mas sim como uma nova forma de apreciaf@oneonizacdo gastronomica.
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A competicdo (COMP) mostra a mais alta média derteza entre os clusters (7,33)
provocada justamente por uma possivel onda de remasesas ofertando novos produtos
aproveitando-se das oportunidades deste mercadx@ansao.

Tabela 1 - Incerteza Percebida pelos Gestores

Clusters de
Incerteza:

Empresa: IG OMP PV H G S

Lapulo 8,50 9,20 6,409,75 10,00 7,17
Malte 5,13 4,40 5,005,50 5,25 5,50
Fermento 541 8,40 7,006,00 1,00 4,67
Média 6,35 7,33 6,137,08 5,42 5,78
Desvio Padréao 1,87 2,57 1,032,32 4,50 1,27
Variancia 350 6,61 1,055,40 20,27 1,62
Mediana 541 8,40 6,406,000 5,25 5,50

Fonte: Elaborado pelos autores.

De acordo com a literatura, quanto mais alta arieza, maior a tendéncia de espacos
para 0s gestores com comportamento estratégicgpamtos, devido a abertura de novas
oportunidades para desenvolvimento de produtoswvi;ss. Dito isto se espera da empresa
LUpulo um comportamento prospector, enquanto asresap Malte e Fermento tem
possibilidades de desempenho maior com um compenti@nanalista, visto suas percepcdes
de incerteza apresentadas. Isto sera apresentagguencia do texto.

4.3 Comportamento Estratégico

Os quatro tipos ideais de comportamento definido Mdes e Snow (1978) na
verdade seria uma busca para as empresas deseenoluen padrdo de comportamento
estratégico relativamente estavel na busca de um @kinhamento com as condi¢cdes
ambientais percebidas pela administragédo (GIMENEH, €999).

Snow e Hrebiniak (1980) conseguiram demonstrar gseempresas defensivas
conseguiram atingir um bom desempenho, superiodaogis tipos estratégicos de Miles e
Snow, levando posteriormente alguns estudiososgarisuque este tipo estratégico seria
adequado a ambientes com baixo grau de mudanea.alganizacdes prospectoras, segundo
Hambrick (1983) tendem a prosperar em ambientefndoos e inovadores, pelo
aproveitamento de oportunidades de crescimento.

Quanto ao problema empreendedor (atuagdo da emqQuasdo aos produtos e o
mercado), percebe-se em comum nas trés empresdadet um comportamento prospector
apenas no gquesitonagem que a empresa passou a seus cliehteste sentido, as trés
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empresas dizem ter “uma reputacdo no mercado daisey criativos e inovadores, sempre

preocupados com as tendéncias e oportunidadesiaAia visdo do problema empreendedor,
a empresa Lupulo teve trés das quatro questbest@azadas de forma Prospectora, dizendo:
“realizamos constantes modificacbes em nossos fwede servicos, tornando-os

permanentemente inovadores e abrangentes”; e guga&a muito tempo no monitoramento
das mudancas e tendéncias, pois estamos contintearaealisando e monitorando o

mercado”. A empresa Fermento também foi caractgizzomo Prospectora, porém com
menos intensidade e a empresa Malte foi caractlerizamo Analista frente ao problema
empreendedor.

Quanto ao problema administrativo, que se refereaparato de organizacdo da
empresa (gestdo), a empresa Lupulo foi caracterizacho Analista; a empresa Fermento
como Reativa; e a empresa Malte como Prospectoempgxesa Malte diz que uma das metas
mais importantes foi concentrar esforgcos e teriglisa em garantir que as pessoas e 0S
recursos necessarios para desenvolver novos psoduservicos sejam acessiveis e viaveis
(comportamento prospector). Ja para a empresa d@puleta mais importante foi analisar os
custos e o faturamento cuidadosamente para mangshye controle e, seletivamente, gerar
novos produtos e servigos e captar novos clieatgee denota atitude analista de acordo com
Miles e Snow (1978).

No problema de engenharia — tarefas e operacdosstoo produtivo da empresa — a
empresa Lupulo caracterizou-se como Defensivo; @r&sa Fermento como Prospectora; e a
empresa Malte como Analista. Neste sentido a eraprépulo diz que procura identificar
agueles problemas que, se solucionados, manténrodsitps e servicos e a posicdo no
mercado (comportamento defensivo); a empresa Féonaenter uma estrutura voltada para
produtos, servicos e mercado (prospector); e a esapMalte que procura identificar
tendéncias de mercado que outras empresas tinhapr@eado potencial, enquanto também
solucionava os problemas correntes (analista).

De um modo geral pode-se constatar, conforme Tdl#&ka seguir, comportamentos
parecidos entre as empresas Lupulo e Malte: angbearacterizam como Analistas, enquanto
a empresa Fermento pode ser vista, de acordo commdelo estudado, como uma empresa
Prospectora.

Tabela 2 - Comportamento Estratégico
Problemas do Ciclo

Adaptativo
Comp. Empreen Admini Eng
Empresa: Estrat. Geral dedor strativo enharia
Prospect Analist Defe
Lupulo Analista or a nsivo
Prospec Anal
Malte Analista Analista tor ista
Prospect Pros
Fermento Prospector or Reativo pector

Fonte: Elaborado pelos autores.

Slater e Narver (1993) argumentam que 0s dois tgdsemos, prospectores e
defensores, podem ser vistos como diferentes fol@igma continua estratégia. Entre estes
dois tipos tem um moderador, ou uma mescla ergge ehamados de analistas. O quarto tipo,
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reativo, ndo contempla um continuo porque na verdesde tipo ndo possui uma estratégia
clara e concisa de contexto-estrutura-estrategiN{MAINGHAM, 2002). Se Miles e Snow
(1978) argumentam gque, com um ajuste apropriadajetarminado tipo estratégico pode ser
produtivo em um determinado ambiente, faz-se nadesanalisar que o comportamento
estratégico analista das industrias de Getullio 8&rguanto ao problema empreendedor
(produtos e mercado), pode gerar desempenho satisfiiente ao ambiente percebido.

5 Consideracdes finais

Este estudo teve como objetivo identificar acemdodmulacéo de estratégias de trés
cervejarias artesanais da Serra Gaucha sob ad#icacerteza ambiental percebida pelos
gestores e do comportamento estratégico, frent@rablema empreendedor (mercado),
administrativo e de engenharia. Os resultados amdimaxima percepcao de incerteza geral
(IG) na empresa Lupulo (8,50), enquanto as empidaiie e Fermento percebem o ambiente
com alta incerteza geral (médias 5,13 e 5,41) otispenente.

A competicdo (COMP) mostra a mais alta média derieza entre as empresas
pesquisadas (7,33). O menor desvio padrdo sedéustos de producédo e venda (CPV) com
indice de 1,03. O fator mudancas sociais (MS) tamagresenta baixo desvio padrdo (1,27).
Chama atencédo a variancia de 20,27 no cluster agdesrnamentais (AG) devido a
percepcao de minima incerteza pela empresa Ferrfie@) e maxima pela Lupulo (10,0).

A empresa Lupulo identifica maxima incerteza (mgdatre 7,51 e 10,0) em trés
guesitos: Competicao (COMP); Recursos Humanos gRADYOes Governamentais (AG).

Quanto ao comportamento estratégico, observa-se postura analista (postura
moderada entre 0os extremos - prospector e defgnsige empresas LUpulo e Malte e um
comportamento Prospector para a empresa Fermento.

Quanto ao problema empreendedor (atuagdo da emqQuesdo aos produtos e o
mercado), percebe-se em comum nas trés empresdadet um comportamento prospector
apenas no quesito imagem que a empresa passos disates. Ainda na visao do problema
empreendedor, a empresa LuUpulo teve trés das qgaBstbes caracterizadas de forma
Prospectora. A empresa Fermento também foi caizetier como Prospectora, porém com
menos intensidade e a empresa Malte foi caractlerizamo Analista frente ao problema
empreendedor.

Quanto ao problema administrativo a empresa LUfwillcaracterizada como Analista;

a empresa Fermento como Reativa; e a empresa btatte Prospectora. No problema de
engenharia a empresa Lupulo caracterizou-se confienfieo; a empresa Fermento como
Prospectora; e a empresa Malte como Analista.

Quanto a formulacdo de estratégias das empresqeige$as nota-se que a empresa
Lupulo toma suas decisfes de forma analista e lpereaeambiente com maxima incerteza.
Observa-se que dadas as condi¢cdes (percepcOesstoseg) do ambiente, haveria espago
para decisdes mais inovadoras e criativas aproxioraa de um comportamento estratégico
prospectos, que segundo a literatura citada tendwlhores desempenhos nos ambientes
altamente incertos. Ja a empresa Malte apreseragearoepcdo moderada de incerteza (5,13)
e um comportamento Analista. Seguindo a analiserédrdos padrdes dos estudos de Miles e
Snow (1978), o analista toma decis6es buscandonmzad as oportunidades e minimizar as
ameagas — comportamento visto como adequado peesteémas moderadas visto que as
variaveis do ambiente externo oscilam entre opatages e ameacas. A formulacdo de

7

estratégias da empresa Fermento é a Unica caradi@rcomo prospectora sendo que a
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percepcao de incerteza é vista como moderadamiatéb1). Pode inferir que a empresa
teria  melhores condicdes de atingir desempenhomosti adotando este tipo de
comportamento em ambientes mais incertos.

Acredita-se que o artigo contribui com os estudobres a relacdo ambiente-
comportamento especialmente por aprofundar assaesatias questdes inerentes ao trabalho
de Miles e Snow (1978), amplamente pesquisadoiemace internacionalmente - mas com
poucos estudos qualitativos com andlise de contagdoca do tema. Como limitagdo este
estudo pode-se considerar o fato da amostra sarepagpara as analises estatisticas
descritivas apresentadas, especificamente quantatano de incerteza utilizado e medido
guantitativamente. Esta analise poderia ser anglipgra outras cervejarias artesanais
brasileiras no sentido de verificar como as inddstpercebem a incerteza no atual momento
politico, econémico e social do nosso pais. Tamb#stgs pesquisas poderiam ampliar o
debate comparando como 0s gestores tem se compasichtegicamente frente a estas
incertezas crescentes e verificar as alteracodesempenho das industrias.
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