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Resumo

Este relato propde uma metodologia que permite identificar e classificar o0 comportamento
estratégico empresarial. Realizou-se um estudo setorial dos frigorificos brasileiros que
produzem carne de alta qualidade por meio do Programa Carne Angus Certificada, tendo em
vista que estas empresas, em estrutura de oligopdélio, sdo mais prospectoras e analiticas para as
dimensbes organizacionais apontadas na literatura. Os procedimentos metodolégicos
envolveram: i) fundamentos tedricos e empiricos que abordam o comportamento empresarial a
partir do estudo seminal de Miles and Snow (1978); ii) concepgdo do instrumento metodoldgico
para identificacdo do comportamento estratégico predominante dentro de uma empresa; iii)
aplicacdo e validagdo do modelo nas quatro principais empresas do setor no Brasil. Os
resultados demonstram que 0s comportamentos prospectivo e analitico sdo predominantes nos
principais processos decisorios, mas existem evidéncias de comportamento defensivo. As
evidéncias desse relato geram implicacdes teoricas quanto ao instrumento metodoldgico e
pratica ao demonstrar as formas de comportamentos estratégicos.

Palavras Chaves: Certificagdo; Diferenciacdo; Oligopolio; Processo Decisorio; Proteina
Animal.

Strategic behavior of slaughterhouse in the certified angus meat program:
methodological instrument proposal

Abstract

This report proposes a methodology that allows identifying and classifying the strategic
business behavior. A sectorial study of the Brazilian slaughterhouses that produced high-quality
meat through the Certified Angus Meat Program was carried out, considering that these
companies, in an oligopoly structure, are more prospective and analytical for the organizational
dimensions pointed out in the literature. The methodological procedures involved: i) theoretical
and empirical foundations that approach business behavior from the seminal study of Miles and
Snow (1978); ii) design of the methodological instrument to identify the predominant strategic
behavior within a company; iii) application and validation of the model in the four main
companies in the sector in Brazil. The results show that prospective and analytical behavior are
predominant in the main decision-making processes, but there is evidence of defensive
behavior. The evidences of this report generate theoretical implications regarding the
methodological and practical instrument when demonstrating the strategic behavior forms.

Keywords: Certification; Differentiation; Oligopoly; Decisional process; Animal Protein.
Comportamiento estratégico de los frigorificos en el programa de carne angus
certificada: propuesta de instrumento metodolégico
Restmen

Este relato propone una metodologia que permite identificar y clasificar el comportamiento
estratégico empresarial. Se realizd un estudio sectorial de los frigorificos brasilefios que
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producen carne de alta calidad por medio del Programa Carne Angus Certificada, teniendo en
vista que estas empresas, en estructura de oligopolio, son mas prospectoras y analiticas para las
dimensiones organizacionales apuntadas en la literatura. Los procedimientos metodoldgicos
involucra: i) fundamentos tedricos y empiricos que abordan el comportamiento empresarial a
partir del estudio seminal de Miles and Snow (1978); ii) concepcidon del instrumento
metodoldgico para identificar el comportamiento estratégico predominante dentro de una
empresa; iii) aplicacion y validacion del modelo en las cuatro principales empresas del sector
en Brasil. Los resultados demuestran que los comportamientos prospectivo y analitico son
predominantes en los principales procesos de toma de decisiones, pero existen evidencias de
comportamiento defensivo. Las evidencias de este relato generan implicaciones tedricas en
cuanto al instrumento metodolégico y préctico al demostrar las formas de comportamientos
estratégicos.

Palabras claves: Certificacion; la diferenciacion; Oligopdlio; Procedimiento Decisorio;
Proteina Animal.

1. Introducéo

O setor de carne bovina brasileira € relevante para a seguranca alimentar do mercado
nacional e internacional. Os dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
apontam para estoque final de bovinos no Brasil em 2016 de 218,23 milhdes de cabecas, 37,9%
maior do que o efetivo em 1996 (IBGE, 2016). Trata-se do maior rebanho comercial mundial.
Em escala global, o pais detém, atualmente, a segunda maior producdo mundial de carne bovina,
estando atrés apenas dos Estados Unidos, com a producdo estimada em 11,51 milhdes de ton
para 2016 (USDA, 2017).

Igualmente a qualquer ambiente empresarial, o setor de carne bovina é constituido de
relacBes institucionais e organizacionais que difundem o aprendizado do comportamento
estratégico entre os atores. As informacdes analisadas neste relato sdo provenientes da alta
geréncia dos quatro principais frigorificos do Estado de Sdo Paulo, que tém investido em
diferenciacdo do produto carneo, por meio da certificacdo privada. As empresas selecionadas
sdo as lideres de mercado e constituem uma estrutura de concorréncia na forma de oligopdlio.

Este relato utiliza a taxinomia Miles e Snow (1978) para as dimensGes empresariais
relevantes que sao atualizadas e discutidas frente aos achados tedricos recentes. As evidéncias
coletadas fornecem elementos e caracteristicas do comportamento predominante de cada uma
das quatro empresas entrevistadas.

A hip6tese que organiza o trabalho é de que 0s comportamentos estratégicos das

empresas em estrutura de oligopdlio sdo mais prospectoras e analiticas para as dimensdes

Revista Gestso & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 19, n. 2, p. 240-262, abr./jun. 2019 242


http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/

Comportamento estratégico dos frigorificos no programa de carne angus
@ certificada: proposta de instrumento metodolégico
N

Revista Gestao & Tecnologia

empresariais estudadas. Em decorréncia, 0 comportamento estratégico pode ser captado atraves
de um instrumento metodolégico e também pode ser replicado para outros segmentos
empresariais.

O comportamento estratégico visa agregar valor através de agdes organizadas na
adaptacdo as mudancas de mercado (Krishnamoorthi & Mathew, 2018). Por se tratarem de
empresas de grande porte as estruturas administrativas permitem a elaboragéo de um plano de
trabalho e planejamento de longo prazo.

Os resultados obtidos com o plano de trabalho e questfes sdo um laboratdrio para a
compreensdo da maneira que o comportamento estratégico expressado na literatura se apresenta
junto a realidade empirica. Por isso, este estudo se enquadra na forma de “artigo tecnolégico”
ou “relato tecnologico” que segundo Anwar, Shah e Hasnu (2016), e Child, Hsieh, Elbanna,
Karmowska, Marinova, Puthusserry, Tsai, Narooz e Zhang (2017) demonstram a relevancia de
mapear comportamento, acolher inovacdes e orientar decises de cunho aplicado no &mbito das
organizacdes.

A contribuicdo consiste na propositura de uma metodologia que permite a identificacéo
do comportamento estratégico e sua transferéncia como mecanismo de aprendizado para outras
empresas. A pergunta que norteia o estudo é: como uma empresa pode identificar e propor um
comportamento estratégico adequado diante de sua estrutura de competicéo?

Diante disso, o relato esta estruturado como se segue. Além desta introducéo, a se¢éo 2
que trata do contexto da industria investigada e as caracteristicas setoriais do ambiente
estudado. Na secdo 3 desenvolve-se um diagnostico do comportamento estratégico segundo a
literatura selecionada a partir do critério de contribuicGes que elegeram coletas de dados e
questionarios semiestruturados para a realizacdo de suas investigacdes e também estudos
quantitativos.

A base de dados da literatura selecionada provem da Plataforma Scopus. Na se¢do 4
tem-se o plano de trabalho com questdes avaliativas, extraido das contribuices da literatura
recente e que ampliaram o escopo do ciclo adaptativo. A literatura forneceu os nucleos de
contribuicdes que deram sustentacdo as perguntas avaliativas, concebidas para revelar o tipo de
comportamento que mais caracteriza uma organizagdo produtiva. Nessa sec¢do, estdo 0s
procedimentos metodoldgicos e em suas subdivisdes demonstra-se a proposta da intervencéo
(4.1) e das contribuicGes tecnoldgicas segmentadas nas subsecdes 4.2 e 4.3. Finalmente, as

conclusdes e observagbes finais sdo elencadas na segdo 5, que enfatizam os resultados
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estratégicos comportamentais prospectivos e analiticos e a concepg¢éo do plano de trabalho com
0s questionamentos direcionados que permitem alcangar o diagnostico em termos do

comportamento predominante.

2. Contexto empirico do segmento da industria de frigorificos

A caracteristica principal da oferta do regime de oligopdlio é a capacidade das empresas
de fixar o mark-up mais proximo do que definem como necessario para remunerar 0O
investimento realizado. O que a empresa ndo controla é a demanda, mas o porte e dominio de

mercado permitem maior liberdade para fixar o mark-up. A equagéo (1) ilustra a condicéo:

w
P =pu(L) = (—F,(L)) (01)
onde P = precos; u = markup; F,L(L) = salario real.

Ao produzirem um produto alimenticio com elasticidade préxima a unidade e de alta
frequéncia nos gastos do orcamento familiar, a quantidade demandada sofre menos ajustes
quando ha flutuacdo da renda nacional. Em termos empiricos, a flutuacdo das quantidades
produzidas é maior do que a flutuacao dos pre¢os no curto prazo. Sob precos rigidos a geréncia
das empresas consegue manter o mark up estavel ou aciclico em relacdo a demanda por
trabalho. O que ndo se observa na equacéo (1) sdo os comportamentos estratégicos que norteiam
a formacdo de preco e busca de mercado por parte das empresas. Mesmo os atributos ou
diferenciacdo dos produtos ndo sdo facilmente observados na estrutura de oferta, sendo por
estudos de caso.

Na estrutura de concorréncia na forma de oligopo6lio que caracteriza a producéo de carne
bovina o produto € uma commaodity e representa um efeito da producéo globalizada (Leonelli
& Oliveira, 2016). Mas, ha um movimento de segmentacdo de mercado em curso, com destaque
para o surgimento de nichos de consumo orientados para atributos de qualidade diferenciados.
H& um aumento no nimero de marcas e estabelecimentos que oferecem carne bovina com alto
valor agregado. Embora seja considerado um nicho, o mercado das carnes diferenciadas ou
“gourmet” tem potencial de crescimento elevado, pautado em diferenciacdo de produtos e de
Servigos.

A presenca de estabelecimentos especializados sdo indicios da segmentacéo de mercado
mundial segundo Berian, Sanchez e Carr (2009), Champredonde (2008), Polkinghorne e
Thompson (2010), Schnettler (2014) e nos Estados Unidos analisado por Siebert & Jones
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(2013). Dessa maneira, os frigorificos procuram reduzir o efeito das caracteristicas de produto
homogéneo do produto cérneo, através da diferenciacéo.

As certificagbes sdo mecanismos para atestar a diferenciacdo de determinado produto
em relacdo a seus concorrentes para os consumidores (Martinelli, Pigatto & Machado 2015) e
um meio para diferenciar e agregar valor até mesmo a carne bovina, produto que por muito
tempo foi considerado uma commodity, apresentando pouco espago para diferenciacéo.

Quanto a importancia de novos aspectos que interferem na matriz de competicéo
original hd o grau de inovacéo tanto na criacdo/procriagdo, trato e manejo do animal quanto na
melhoria da produtividade do rebanho e pasto (Martinelli, Pigatto & Machado 2015).

Em 2006 as empresas JBS, MARFRIG, BRF e MINERVA eram responsaveis por 26%
dos abates de bovinos no pais. O percentual evoluiu para 56,5% em 2015. As quatro empresas
abatem cerca de 60% do rebanho bovino total do pais (Carvalho, 2016).

A andlise dos elos a montante da industria frigorifica segundo (Wedekin, 2017)
demonstra que o setor de producdo de bovinos de corte aproxima-se da concorréncia perfeita o
que favorece grandes redes de supermercado que ndo diferenciam o produto, apesar de o
produto bovino ndo ser homogéneo (distingue-se entre racas, regides, idades e sistemas de
producdo). Mas no mercado spot é tratado como commodity.

A jusante do elo industrial estdo os compradores com presenca de grandes empresas
com elevada capilaridade, alta capacidade de giro dos estoques proximos ao consumidor. O
poder de barganha também é influenciado pela quantidade de fornecedores e pela existéncia de
produtos substitutos. A diversificacdo de atividades e a diferenciacdo de produtos para o
mercado doméstico sdo praticadas pelas industrias de processamento e pelos varejistas, que

comercializam itens com marcas, cortes e embalagens (Wedekin, 2017).

3. Diagnostico da situacdo investigada segundo a literatura recente

O comportamento estratégico é resultado de uma orientacdo que tem como evidéncias
internacionais o aprendizado informacional sobre 0 ambiente de competicédo, inovacao e buscas
por oportunidades Velean, Shoam e Asseraf (2014).

Dos inimeros modelos e sistemas de classificagdo de estratégias propostas, a Tipologia
Estratégica de Miles e Snow (1978) apresenta significancia em inameros trabalhos, sendo o

mais utilizado, praticado, verificado e submetido a vérios testes de validade e de utilizagdo
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pratica de acordo com Hambrick, (2003), Anwar, Shah e Hasnu (2016), e Child et. al. (2017).
Nesse Gltimo estudo, os autores aplicam uma metodologia executada por questionario que
caracteriza 0 modelo e o comportamento em negdcios de pequenas e médias empresas com
atuacdo internacional. Os autores buscam descobrir se hd um modelo de negécio predominante
para atuacdo internacional e o perfil de comportamento.

As variaveis de investigacdo sdo: 1. intensidade do P&D (com base no nimero relativo
de pessoas neste departamento); 2. lancamento de produtos; 3. forca competitiva; 4. redes de
relacionamento no mercado; 5. perfil mercadoldgico; 6. experiéncia em comércio internacional;
7. tamanho dos ativos.

Segundo Lopes, Moura e Oliveira (2010), a tipologia proposta por Miles e Snow (1978)
contribui de maneira significativa para a area de administracdo por oferecer uma interpretacao
sobre a forma que empresas se adaptam em seu ambiente e 0s motivos que justificam diferentes
estratégias para obter eficiéncia e a eficacia de seus processos. Miles e Snow (1978) utilizaram
a ideia de um ciclo de adaptacéo para elaborar uma tipologia de comportamento, segundo a qual
o alinhamento da organizacdo com o seu ambiente deverd ocorrer por meio de um ciclo
existente em todas as organizacgdes, sendo identificado com maior facilidade nas organizacoes
gue passaram por um rapido crescimento, que sairam recentemente de uma crise ou promovido
em novas organizagoes.

Para Hakansson e Snehota (2006), a base da Tipologia Estratégica de Miles e Snow é
que a organizacao precisa estar ajustada ao seu ambiente, fazendo frente a concorréncia de
maneira eficiente e eficaz. Encontrou-se em Olson, Slater, Hult e Olson (2018) uma
investigacdo entre comportamento de geréncia de marketing e o desempenho em termos de
vantagem competitiva de acordo com a estratégia mercadolégica. O modelo do questionario
parte da estratégica do modelo de negocio classificado em: 1. prospectivo; 2. analitico; 3. de
baixo custo — defensivo; 4. defensivo.

A estratégia mercadoldgica tem como diretrizes: 1. agressiva quando baseada em
marketing para produtos e servicos inovadores; 2. massificada quando se trata de produtos de
baixa inovacdo sem diferenciacdo; 3. minimalistas que oferecem baixa qualidade de servicos
com atividades limitadas de marketing; 4. de alto valor quando se trata de canais de distribuicdo
de alta qualificagdo de servigos mas com pregos menores do que a opgao agressiva.

A alianga entre a estratégia do modelo de negdcio e de marketing encontram nas
politicas mercadoldgicas definidas pelas empresas como meio para obter o desempenho

estipulado no planejamento estratégico.
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Os autores trabalharam com dois tipos de amostras com empresas que: 1. alinham seu
plano de negdcios a estratégias mercadoldgicas; 2. que ndo apresentam o referido alinhamento.
A realizagdo do estudo compreendeu 256 empresas. Os resultados demonstram que quanto
maior a aderéncia do plano de negd6cios com a estratégia mercadoldgica tanto melhor o
desempenho das empresas.

Krishnamoorthi e Mathew (2018) analisaram a questdo da aderéncia entre a criacdo de
valor e as acOes estratégicas. O referencial tedrico dos autores compreende a analise de negocios
e 0 desempenho de dois grupos empresariais, sendo um deles uma empresa do agronegécio. A
unidade de anélise é o investimento em tecnologia e o desempenho de corporagdes.

Este relato analisa cinco dimensbes de capacidades analiticas empresariais (1.
Investimento em ativos tecnologicos; 2. Capacidade analitica; 3. Vetores da capacidade
empresarial; 4. Desempenho do negdcio; 5. Variaveis de controle). Para cada dimensdo 0s
autores associam conceitos precisos que traduzem o contexto de cada dimensdo. Apds 0s
conceitos ha indicagéo das variaveis para cada conceito que instrumentaliza cada dimensao.

A intervencdo no ambiente empresarial por parte dos autores & conduzido por
questionario semiestruturado. O texto das entrevistas foi codificado e processado (software
Nvivo 10). A analise do programa gerou uma analise dos discursos com as devidas associagdes
entre as capacidades segundo as dimensdes e uma avaliacdo do desempenho empresarial em
termos do retorno dos ativos. As varidveis de controle foram identificadas com os fatores
institucionais: ambiente competitivo, fatores de mercado e regulacao.

Com base nos relatérios das entrevistas os autores criaram quatro niveis de variaveis
organizacionais que acolhem as tipologias de comportamento estratégico: 1. Metas
empresariais e a natureza das decisdes; 2. Capacidade da gestdo de padronizar processos
derivados de adaptacdo frente a investimentos; 3. Formas da estratégia analitica dos dois grupos
entrevistados; 4. Meios para colocar em acdo as formulacdes analiticas estratégicas, como por
exemplo orientacdes verbais através de reunides de dirigentes para suas equipes.

A contribuicdo dos autores consiste em um método analitico de avaliacdo de negdcios
com foco em comportamento com base na robustez de questionario semiestruturado. As
dimensdes empresariais e administrativas sdo elucidadas a partir das questdes produtivas e de
mercado (Krishnamoorthi e Mathew, 2018).

A forma de captar as adaptacdes a partir do comportamento estratégico empresarial esta

cercada de interferéncias e depende da capacidade das equipes diretivas e suas geréncias. Se no
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artigo acima o foco recaiu na leitura do comportamento estratégico, os processos de ajustamento
podem ser melhor observados por Saebi, Lien e Foss (2017). O contexto macroecondmico € a
crise financeira de 2008 e a investigacdo procurou identificar as mudancas ou adaptagdes do
plano de negdcios de 1.248 empresas de uma populagdo de 5.000 empresas norueguesas (Saebi,
Lien e Foss, 2017).

Os autores identificam dois aspectos através dos quais a investigacdo do processo de
adaptacdo empresarial ocorre. O primeiro se deve a capacidade de cognicédo do corpo diretivo
da corporacéo e o segundo € o efeito de ameacas (efeito negativo) ou de oportunidades (efeito
positivo) sobre o comportamento empresarial e as respostas (Saebi, Lien e Foss, 2017, p.567).

Damke, Gimenez e Damke (2018) associaram variaveis estratégicas e comportamento
ao desempenho de 228 micro e pequenas empresas do segmento de confeccdo da cidade de
Curitiba em 2013. Os dados coletados eram qualitativos e procuraram avaliar o processo de
desenvolvimento da estratégia, conteddo, modo administrativo, sendo a atitude empreendedora
e a incerteza aquelas que mais afetaram o desempenho.

O ciclo adaptativo tem como pressuposto a existéncia de um modelo de negdcio. Saebi,
Lien e Foss (2017) ressaltam a existéncia de pelo menos 12 conceitos diferentes de modelo. A
existéncia de um plano de negdcios nao deve ser apenas intuitiva, do contrario a adaptacéo nao
pode ser observada. Um segundo aspecto dos autores acima é quanto a diferenca entre uma
adaptacdo ao plano, oriunda de fatores externos ou internos que procuraram moldar a demanda
ou uma inovacéo que pode conduzir a um outro modelo de negdcio.

A metodologia do estudo de Saebi, Lien e Foss (2017) teve maior influéncia na
elaboracdo deste instrumento de pesquisa, junto aos demais resenhados devido a interacéo de
trés formas metodoldgicas que subsidiaram o questionario: 1. A objetividade das possibilidades
de manifestacdo de comportamento a partir de itens pertinentes a novos produtos, fornecedores,
parceiros, formacdo de preco, esforco de vendas e reorganizagdo produtiva; 2. A objetividade
das possibilidades quanto aos efeitos de novas solucdes, lancamento de produtos e servicos,
P&D, reducéo e custos, melhoria de processos e alteracdo de precos sobre a concorréncia; 3.
Os autores utilizaram da escala Likert para dar gradacdo das respostas referentes aos efeitos da
crise financeira de 2008 sobre o comportamento empresarial com foco na concorréncia

(problema empresarial), produtivo e administrativo.
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4. Procedimentos metodoldgicos, formas de intervencao e contribuicdes tecnoldgicas

O procedimento metodoldgico do estudo tem como forma: 1. identificacdo de
contribuicdes recentes sobre comportamento estratégico de Miles & Snow (1978) nas
dimensdes empresarial (mercado), de engenharia (estrutura produtiva) e administrativa
(coordenacgdo estratégica das areas e os desafios com relacdo a estrutura de mercado); 2.
avaliacdo dos procedimentos metodoldgicos da literatura recente, de seus instrumentos e formas
de intervencdo empregadas; 3. elaboracéo e adequacdo dos questionamentos sob a concepcao
de plano de trabalho para extracdo do conteudo pertinente a taxinomia de comportamento de
Miles e Snow (1978); 4. proposi¢do de um instrumento de transferéncia de conhecimento das
diretrizes e questionamentos para identificacdo do comportamento estratégico predominante. O
procedimento visa melhorar a percepcdo das Diretorias das empresas sobre decisfes para
diferenciar produtos dentro de regime de concorréncia em que se inserem.

O plano de trabalho acolhe a visdo de que a estratégia € uma determinacdo de metas e
objetivos de longo prazo de uma empresa de acordo com a estrutura organizacional (Chandler,
1962). A estratégia compreende acOes coerentes e decisdes consistentes com coordenacéo entre
areas de uma empresa e os desafios de mercado (Chandler, 1962).

A escolha do modelo de negdcio define a arquitetura da atividade e uma vez estabelecido
ha dificuldades para altera-lo (Teece, 2010). O autor se vale de evidéncias de estudos de casos
como das companhias American Express e Discover Card frente a Visa e Mastercard. Essa €
uma ilustracdo, por exemplo, da necessidade de adaptacdo das competéncias empresariais.

No mercado brasileiro, por exemplo, a agroindustria compreende um segmento
dinamico e de grandes dimensdes, como apontou-se no inicio deste trabalho. A diversidade de
tamanho de empresas € elevada, e para 0 segmento carneo, objeto da analise do presente relato
0 comportamento do consumidor é muito relevante. Esse comportamento consiste, a nosso ver,
no vetor determinante das principais adaptaces que Sdo necessarias mesmo para empresas em

regime de oligopélio.
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4.1 Forma da Intervencéo - a defini¢cdo do plano e das questdes avaliativas
O ciclo adaptativo de Miles e Snow (1978) é representado pela figura abaixo. Para
Hakansson e Snehota (2006) a base da Tipologia Estratégica de Miles e Snow é que a
organizagéo precisa estar ajustada ao seu ambiente.
O ponto de partida é o problema empresarial que define a natureza de um negécio e sua
expressao no mercado, seguido das questdes técnicas e/ou tecnoldgicas da estrutura industrial
da firma e, finalmente, a racionalidade da gestdo administrativa. As conexdes entre essas trés

areas sao organizadas, de maneira geral, de forma tacita quando observa-se 0 mercado.

Escolha do dominio de
produtos e mercados

Problema
empresarial

Problema
administrativo

Problema de
engenharia

Escolha da tecnologia Selegio de areas para inovagao
para producio a futura e racionalizagio de
distribuigao estrutura e processos

Figura .O ciclo adaptativo proposto por Miles e Snow
Fonte: Miles e Snow (1978)(

O ciclo adaptativo é direcionado para solucionar trés tipos de problemas interligados e
que dependem de escolhas estratégicas realizadas pelos tomadores de decisdo em resposta ao
ambiente competitivo.

O problema empresarial esta relacionado ao desenvolvimento de inovagdes, com o
objetivo de fortalecer a posicdo competitiva. A engenharia envolve a criacdo de processos
tecnoldgicos mais adequados ao mercado. A administracdo Sse estrutura para gerenciar a
implementacdo das solucdes para os dois primeiros problemas (Caetano, 2013).

Miles e Snow (1978) propbem a existéncia de quatro tipos de estratégias para tratar dos
problemas com agdes coerentes e complementares entre si: Prospectora, Defensiva, Analitica e
Reativa (P-D-A-R), sintetizadas no Quadro 1.

A estratégia “Prospectora” desenvolve novas tecnologias e produtos para explorar
oportunidades de mercado que viabilizem o crescimento da organizagdo por meio da inovacao.
Se caracterizada pela flexibilidade operacional e descentralizagcdo de controles e poder. As
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empresas “Prospectoras” tendem a ser as pioneiras, com posi¢do competitiva agressiva, €
constante busca por oportunidades. A inovacdo tecnoldgica para as empresas Prospectoras é
sinbnimo de lucratividade (DeSarbo et al., 2005), rapidez na producdo e comercializagdo da
diferenciagdo Malone et al. (2008).

A estratégia “Defensiva” surge quando hd mercados ja conquistados e ha necessidade
de manter um mercado especifico. Esta estratégia é apropriada para empresas que atuam em
ambientes estaveis. A acdo é o controle de qualidade, eficiéncia, o que limita de certa forma a
flexibilidade operacional, com controles e tomada de decisdo centralizados. Nessa estratégia a
tecnologia é fundamental dada a relacdo eficiéncia — custos e processos (Miles & Snow, 1978).
A estratégia “Analitica” consiste em uma forma hibrida das estratégias “Prospectora” e
“Defensiva”, com o objetivo de competir em eficiéncia e manter o foco nas inovagdes. Porém,
se enfrenta custos mais altos e dificuldades em alcancar eficiéncia devido ao foco duplo. A
estratégia “Reativa” reflete adaptagdo instavel ao ambiente, diante de uma reacao inconsistente
entre sua estratégia e organizacdo administrativa e tecnologica pouco apropriada as mudancas
ambientais. E uma espécie de n3o estratégia, ndo possuindo nenhum plano ou mecanismos e

processos para competir e se adaptar ao mercado.

Tipologia de .
Caracteristicas
Comportamento
Busca oportunidade no mercado experimentando respostas as tendéncias do
Prospectora ambiente. Criam incertezas e mudancas as quais os concorrentes devem
responder.
Possui um estreito dominio produto-mercado, seus executivos sdo altamente
Defensiva especializados em determinadas &reas de operacfes, mas ndo procura

oportunidades fora de seu dominio. Raramente necessita de ajustes na sua

estrutura, operacdes e tecnologia.
Opera em dois tipos de dominios produto-mercado. Os estrategistas
Analitica organizacionais observam as novas ideias dos concorrentes, adotando
rapidamente aquelas que aparentam ser mais promissoras.

Percebe as alteracbes do ambiente e suas incertezas, mas pela inexisténcia de

Reativa uma relagdo estratégia-estrutura raramente realiza ajustes, a ndo ser que seja

forcada por pressdes ambientais.

Quadro 1. Tipologia de Comportamentos e Caracteristicas.
Fonte: Miles e Snow (1978).

Connant, Mokwa e Varadarajan (1990) incrementam o ciclo adaptativo com onze

dimensoes sintetizados no Quadro 2.
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Etapa do ciclo : ~ - x
b . Dimensdes Descricéo
adaptativo
Dominio de produtos e Analisa os produtos da empresa em funcéo do grau de
_ processos inovacdo, natureza, estabilidade, foco, consisténcia, etc.
2 Analisa a postura da empresa com base na quantidade e
s qualidade dos produtos que oferece, no grau de inovagao das
D Postura de sucesso L ’ :
s ideias que adota, na forma como aproveita as oportunidades
GE) do mercado, etc.
© Monitoramento ambiental Analisa a empresa com base no tempo dispensado com o
£ monitoramento das mudancas e tendéncias no mercado.
2 Analisa o crescimento da empresa em termos das praticas
a Crescimento desenvolvidas para servir os mercados atuais e potenciais,
guanto ao grau de penetracdo, concentracdo, agressividade e
diversificacao.
.E Analisa as metas da empresa em funcéo da dedicacéo e
= L - compromisso relativos & manutencéo dos custos sob controle,
c Objetivo tecnoldgico L Lo N ;
c a anélise dos custos e receitas, a geracdo seletiva de novos
[<B) N
> produtos e & entrada em novos mercados.
o Caracteriza as competéncias e habilidades dos executivos das
'g Amplitude tecnoldgica empresas em funcédo da analise das tendéncias, grau de
= especializacdo, amplitude, empreendedorismo e fluidez.
2 - Analisa as vantagens da empresa em relagdo aos concorrentes
g Anteparos tecnologicos : A
o com base na capacidade de aproveitamento das
a (buffers) .
oportunidades, respondendo a elas com produtos coerentes.
S Coalizdo dominante Analisa a orientacdo dos principais executivos.
8= . Analisa a orientacdo da empresa em funcdo da forma como
EC Planejamento . ,
S = analisa 0 seu mercado e se prepara para enfrenta-lo.
= Estrutura Analisa a natureza da estrutura da empresa.
=
o _g Controle Analisa os procedimentos adotados pela empresa para
@ analisar seu desempenho em funcdo do grau de centralizacéo.

Quadro 2. Etapas do Ciclo Adaptativo, Dimensdes e Descrigdes.
Fonte: Connant, Mokwa e Varadarajan (1990).
Com base no Quadro 2 conectou-se as dimensdes expandidas por Connant, Mokwa e

Varadarajan (1990) com as contribuicGes da literatura recente para que 0 nosso plano de

trabalho se encontrasse atualizado. Com isso, a contribuicdo tedrica deste contempla evidéncias

recentes sobre comportamento estratégico (Quadro 3).

Nucleo das Contribuicdes Autores Classe de Problema
1. Produtos e processos Velean, Shoham e Asseraf, (2014) Empresarial
2. Imagem da empresa Saebi, Lien, Foss (2017) Empresarial
3. Monitoramento de mercado Olson, Slater, Hult e Olson (2018); Saebi, Lien, Empresarial
Foss (2017)
4. Caracteristicas que impactam a Damke, Gimenez, Damke (2018) Empresarial
demanda / Crescimento
Krishnamoorthi e Mathew (2018);
5. Perfil estratégico da empresa Olson, Slater, Hult e Olson (2018); Saebi, Lien, Engenharia
Foss (2017)
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6. Competéncias dos funcionarios
de nivel gerencial (Amplitude)

Olson, Slater, Hult e Olson (2018); Ribeiro,
Rosseto e Verdinelli (2011)

Engenharia

7. Protecdo contra os concorrentes

(Anteparos) (2006)

Saebi, Lien, Foss (2017); Hakansson e Snehota

Engenharia

8. Forma de gerenciamento
(Coalisao)

Child, Hsieh e Elbanna, et. al. (2017)

Administrativo

9. Forma de preparacdo para o
futuro (Planejamento)

Krishnamoorthi e Mathew (2018); Child, Hsieh e
Elbanna, et. al. (2017)

Administrativo

10. Estrutura organizacional

Krishnamoorthi e Mathew (2018);

Administrativo

11. Procedimentos de avaliagdo de

desempenho (Controle) (2016)

Krishnamoorthi e Mathew (2018); Heinzen et al.

Administrativo

Quadro 3. Ndcleo das ContribuicGes, Autores e Classe

No Quadro 4 estdo isoladas o nucleo das contribuices que servem de base para as

questdes avaliativas, classificadas segundo a tipologia de comportamento. Isolou-se aspectos

centrais da literatura recente para constituir questdes que expressem trés tipos de evidéncias: 1.

A natureza do comportamento (prospectivo, analitico, defensivo ou reativo); 2 A estrutura

organizacional e suas areas (ou departamentos) de acéo estratégica; 3. O monitoramento e meios

de organizar as percepgdes de mudancas no mercado. As condi¢cBes para a realizacdo das

entrevistas foram estabelecidas para fornecer um elevado grau de controle. Em primeiro lugar,

a estrutura de mercado e as empresas lideres foram previamente escolhidas.

Plano para as Questdes

il Avaliativas

Questdes para Classificar o Comportamento

1. Comportamento em relagéo
aos concorrentes,

produtos e processos:
Inovadores/Estaveis/Transicdo
Problema Empresarial

Velean, Shoham
e Asseraf, (2014)

Busca oportunidades antes do Mercado? (P)
Analisa concorréncia e age? (A)

Dominio de nicho — qual a forma de defesa? (D)
Limitado a algum ajustamento frente a concorréncia

(R)

2. Tempo investido em
monitoramento de mercado e
imagem das empresas:
Stakeholders/linhas de
produto/novos mercados/esforgos
junto a clientes/novos
fornecedores/pregos.

Problema Empresarial

Saebi, Lien, Foss
(2017)

Como garante reputacdo com inovacao a frente da
concorréncia? (P)

Quais indicadores para andlise a partir do
monitoramento? (A)

O que entende por produtos seletivos e alta qualidade?
Como estrutura a defesa do nicho? (D)

Como a empresa reage as oportunidades ou

ameagcas de mercado dado que ndo se estrutura de
outra forma? (R)
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3. Compromissos da organizagdo
com mercado e fatores internos:

Quais as ferramentas que a empresa utiliza para
monitorar 0 mercado? (para todos)

Olson, Slater, . Quanto tempo se dedica ao monitoramento?
planejamento que afetam demanda, . ; .
Hult e Olson monitoramento de mudancas Resp. Muito e continuamente (P);
(2018) selecio de ¢as, Resp. Algum tempo com foco mais restritos em
metgsltreinamentolestimativa / mudangas (A);
~ . Resp. Minimo e contido a identificacdo de ameacas ao
compensagdes equipes. nicho (D);
Problema Empresarial Resp. Ndo observa enquanto estratégia (R).
Quais acdes (agressivas) sao feitas buscando inovacéo
em produtos e/ou processos com fundamentos no
4. Principais habilidades planejamento(F) e
cbm eténcias. atributos é Quais os instrumentos de anélise e idealizaces feitas
im g)cto sobré a demanda: frente ao que se observar no mercado e como ilustrar
Damke, b ) o efeito das acOes internas sobre a demanda?(A)

Gimenez, Damke
(2018)

Interpretacdo de mercado /
planejamento estruturado /
idealizacdo de processos / estudos
de mercado.

Problema Empresarial

No monitoramento do nicho de mercado, quais areas
da empresa sdo cruciais frente a mudancas
consideradas uma ameaga ao nicho de mercado?(D)
Quais as areas de maior eficiéncia e eficacia da
empresa que permitem reagir as mudancas em algum
grau? A empresa, com esse comportamento, perde
mercado anualmente?

Krishnamoorthi e
Mathew (2018);
Olson, Slater,
Hult e Olson
(2018); Saehi,
Lien, Foss (2017)

5. Principais proteces frente aos
concorrentes:
custos/receitas/portfélio

Tipos de ativos / tecnologia /
alinhamento com mercado /
eficiéncia e eficcia / valor gerado
e agregado.

Problema de Engenharia

Como a empresa garante que pessoas, recursos e
equipamentos estejam disponiveis e acessiveis para o
desenvolvimento de novos produtos, processos e
conquistar novos mercados? Identifique e mensure os
investimentos? (P) Como a empresa analisa 0s custos
e receitas para manté-los sob controle? (P)

Como a empresa analisa a entrada em novos
mercados? (A)

Como a empresa mantém os custos sob controle?(D)
Qualifique as a¢Bes recentes que a empresa adotou
contra ameacas? (R)

6. Competéncias:

Quais sdo as competéncias e habilidades que seus
funcionarios possuem que 0s caracterizam como
ampla e empreendedora?(P)

Quais sdo as competéncias e habilidades que seus
funcionarios possuem para identificar tendéncias e a
desenvolver novos produtos, processos e novos

Olson, Slater, Capacidade de resposta das
g mercados? (A)
Hult e Olson equipes e a estrutura de - A .
) . Quais sdo as competéncias e habilidades que seus
(2018); planejamento. R :
. funcionarios possuem que os caracterizam como
Problema de Engenharia L .
especialistas e capazes de promover a defesa do nicho
de mercado? (D)
Quais sdo as competéncias e habilidades que seus
funcionérios possuem que os caracterizam como
flexiveis? (R)
Autores Plano para as Questes Questdes para Classificar o Comportamento

Avaliativas

Saebi, Lien, Foss
(2017);

7. Protecdo contra Concorrentes:
Niveis e composicdo de demanda /
efeitos dos precos dos concorrentes
/ produtos substitutos / inovacéo e
certificacao.

Problema de Engenharia

Como a empresa desenvolve novos produtos,
processos e novos mercados de maneira consistente?
(P)

Quais sdo estas habilidades que sua empresa possui de
analisar tendéncias em desenvolvimento?

Como a empresa analisa tendéncias potencialmente
vidveis? (A)

Quais sdo 0s pontos em que a empresa se dedica e faz
excepcionalmente bem?
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Como a empresa visualiza as tendéncias de mercado?
Quais sdo as respostas as tendéncias de mercado? (R)

8. Preparacéo para Futuro:
NUmero de pessoas em P&D /

Child, Hsieh e 8
Elbanna, et, al, | \umero de novos produtos por
(2017) = % | periodos / principais pontos fortes

no mercado / participacdo em
mercados internacionais

Quais sdo as ferramentas que sua empresa utiliza para
expansdo em novos mercados ou novos segmentos de
mercado? (P)

Como a empresa analisa as oportunidades no mercado
e escolhe apenas aquelas que apresentam potenciais?
(A)

Quais sdo as medidas de controle da produtividade e
qualidade que a empresa utiliza? (D)

Como a empresa faz a mediagéo entre o
monitoramento esporadico de mercado e a preparacdo
para horizontes futuros? (R)

9.0rientacdo da competicéo
Estrutura organizacional e

Krishnamoorthi e | 10.Formas de Gerenciamento:

Em relagdo a competicdo — estrutura organizacional:
Como a empresa identifica tendéncias e oportunidades
no mercado e como viabiliza internamente a¢es
inovadoras ? (P)

Como a empresa monitora as outras empresas e quais
departamentos sdo lideres para estruturar respostas?

indices e medidas de valor

Mathew (2018); | Cultura/ Carreira das Equipes / . .
. 1 (A) Como a empresa identifica os problemas e quem
Treinamento / Caracteristicas das x S
: sdo seus principais observadores (departamentos)? (D)
equipes e seus desempenho ~ .
Para a empresa, 0 que sdo problemas e desafios que
requerem atencdo imediata? (R)
Quais os controles que a empresa usa para avaliar seu
desempenho? (P) Por que os procedimentos sao
centralizados em areas
. 11.Procedimentos e avaliacdo de | de produtos e processos mais estaveis e mais
Heinzen et al. d ho: A B . "
(2016) esempenho: participativos em areas mais novas ou emergentes®

(A) Por que somente a alta geréncia realiza
procedimentos para monitorar desempenho? Quais 0s
controles que a empresa usa para avaliar seu
desempenho? (D)

Quadro 4. Plano e Questbes Avaliativas.

Fonte: Elaboracéo propria

Identificou-se os atores relevantes dentro da organizacdo que tivessem como requisito
0 conhecimento das conexdes entre o desafio empresarial de mercado e as relac6es subjacentes
entre estrutura organizacional na sua forma administrativa e produtiva — de engenharia.
Ajustou-se o0s elementos substantivos da literatura com os termos mais apropriados segundo a
linguagem empresarial para obter maior dominio sobre o conhecimento tacito que se torna
revelado pelo entrevistado. Finalmente, associou-se as questdes uma classificacdo pertinente de
comportamento (PDAR) para que o usuario do questionario venha a utilizar a pergunta, segundo
nosso entendimento, correta uma vez que o interessado tenha identificado a predominancia do
seu proprio comportamento.

Com o plano de trabalho extraiu-se as questdes para classificar o comportamento do

entrevistado.
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4.2 Contribuigdes Tecnoldgicas (I) - caracteristicas das empresas entrevistadas, atores do
processo decisorio e formato das entrevistas

Das quatro empresas participantes, entrevistamos dois Gerentes, um Diretor e um
Presidente. Duas empresas tém tempo de atuacao de até cinco anos e as outras duas atuam ha
mais de 10 anos no PCAC.

O namero de funcionarios e o volume de cabecas abatidas no programa refletem a
diferenca entre o porte das companhias consultadas. Uma empresa possui de 100 a 499
funcionarios e as outras trés, acima de 999 funcionarios. Quanto ao abate anual, uma empresa
abate 24 mil cabecas/ano; duas abatem 40 mil cabegas/ano; e a restante abate 250 mil
cabecas/ano.

Como informacdo adicional, duas empresas possuem capital aberto e duas possuem
capital fechado. Além disso, todas as empresas trabalham com a producdo de carne de outras
espécies animais, que ndo a bovina. Trés empresas possuem unidades de producéo também fora
de S&o Paulo e uma concentra sua producdo somente no Estado paulista. Por fim, o0 ano de
fundacdo das empresas envolvidas neste estudo foram 1970, 1992, 2000 e 2005.

Os integrantes do Programa Carne Angus Certificada no Estado de S&o Paulo (recorte
proposto no presente trabalho), foram escolhido segundo lista publicada pela ABA (2017d). A
identidade dos participantes foi omitida, mas as empresas foram identificadas no inicio do
trabalho. As entrevistas foram realizadas por videoconferéncia em duas oportunidades. A
primeira para obtencdo das respostas e a segunda para revisao das informacdes e do relato
produzido. Cada uma das fases levou aproximadamente 20h de trabalho, todas realizadas no
més de novembro de 2017,

A entrevista foi conduzida por meio das quest@es avaliativas do Quadro 4. As respostas
foram avaliadas através da transcricdo (analise de conteudo). Meihy (1990) apresenta trés
formas de realizar a transcri¢do das entrevistas. A primeira forma é a Tradicional, que reproduz
a fidelidade absoluta ao que foi dito, respeitando irrestritamente o que foi respondido pelo
informante. A segunda forma é a Conciliatéria, que estabelece uma média entre a resposta e o
que foi verificado em documentos. E a Gltima forma é a Livre, técnica que se rende as ideias e
ndo as palavras. Foram utilizados neste estudo os conceitos de Meihy (1990) sobre a transcrigcdo
de entrevistas, adotando a terceira forma, a transcrigéo livre, que favorece as ideias transmitidas

pelo entrevistados, sem a necessidade da transcrigdo palavra por palavra.
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4.3 Contribuicdes Tecnoldgicas (I1) — resultados como meio para comparac¢ado para outros
estudos

Estruturou-se as contribui¢fes gerenciais para permitir a replicacdo do instrumental
elaborado. Das Tabelas 1 e 2 ressalta-se a conexao do plano com as questfes avaliativas. Os
onze itens que compdem o plano de trabalho podem ser eleitos no conjunto ou parcialmente
para serem replicados. A sequéncia pode facilitar o entendimento para aplicagdo do instrumento

para acao estratégica.

Atores politicos empresariais (diretores e gerentes):

Identificacdo da Estrutura de Concorréncia. Apontamento do numero de firmas que
representam o ambiente competitivo relevante e apuracdo do grau de capacidade ou dominio

relativo de mercado. [

Compreensdo das Tipologias de Comportamento Estratégico. Analise ou diagndstico
promovido através de oficinas internas com os participantes para estabelecer uma simetria de

conhecimento conceitual.

Diagnostico da Estrutura Organizacional. Identificacdo dos atores capazes de assimilar em
cada uma das areas Empresarial, Administrativa e de Engenharia os conceitos acima e a forma

de interacao.

Aplicacdo das 11 Dimensdes do Plano — Utilizacdo ou adaptacdo das questdes com

organizacdo em quadros sintéticos das respostas obtidas.

A Tabela 1 retne os resultados da aplicacdo do plano de trabalho com as questfes. O
entrevistado ao ouvir as alternativas segundo a classificacdo prévia de comportamento
manifestava aquela que era pertinente a sua realidade dentro da empresa. Com isso 0s registros

obtidos das 11 questdes foram distribuidos entre as trés dimensdes do ciclo adaptativo.
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O resultado abaixo pode ser elaborado a partir das evidéncias obtidas em praticas

similares. O interessado estaria em busca de um diagnostico e teria que estabelecer uma

dindmica para extrair interpretacfes isentas de sua equipe. O meio para aplicar o questionario

pode ser facilitado através de contratacdo de um agente externo que venha conduzir, dentro das

linhas gerais aqui expostas, o plano proposto.

As respostas estdo na forma de proporcdo (nimero de respostas por tipologia de

comportamento/total de respostas).

Tabela 1.
Nucleo das Contribui¢Ges e Resultados das Respostas por Tipologia de Comportamento.
Questéo Assunto Prospectora | Analitica | Defensiva | Reativa
1 Produtos e processos 1/4 214 1/4 0
2 Imagem das empresas 1/4 2/4 0 1/4
3 Monitoramento de mercado 3/4 0 1/4 0
4 Caracteristicas que impactam a demanda dos 0 A4 0 0
clientes

5 Perfil estratégico da empresa 1/4 3/4 0 0
6 Competéncias dgoesr:lrirc]?allcmanos de nivel o/4 14 1/4 0
7 Protecdo contra os concorrentes 4/4 0 0 0
8 Forma de gerenciamento 1/4 1/4 214 0
9 Forma de preparagdo para o futuro 3/4 0 0 1/4
10 Estrutura organizacional 1/4 214 1/4 0
11 Procedimentos de avaliacdo de desempenho 0 2/4 1/4 1/4

Fonte: Elaboracdo propria

Na Tabela 2, agregou-se as respostas dos quatro entrevistados por dimensao — problema

do ciclo adaptativo. Nessa ilustracdo, mais sintética, observa-se respostas com maior frequéncia

de resultados prospectores e analiticos. As respostas aparecem como propor¢do de perguntas

em cada uma das dimensdes — problema e em porcentual para facilitar a interpretacéo.

Questdes Problema Prospectora Analitica Defensiva Reativa
la4d Empresarial (5/16) (8/16) (2/16) (2/16)
31,3% 50,0% 12,5% 6,3%
5a7 Engenharia (7112) (4/12) (2/12) (0/12)
58,3% 33,3% 8,3% 0,0%
8all Administrativo (5/16) (5/16) (4/16) (2/16)
31,3% 31,3% 25,0% 12,5%

Quadro 6. Respostas Agregadas Segundo a Classe de Problema e Classificadas por

Comportamento

No problema empresarial, analisado através de perguntas sobre 1) produtos e processos;

2) imagem; 3) monitoramento de mercado; e 4) caracteristica comercial, ganhou destaque a
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tipologia Analitica (50%), seguido do perfil prospector (31,3%). Isto indica uma caracteristica
de empresas com foco nos produtos, processos, imagem, e que buscam monitorar de perto as
tendéncias de mercado e adotar inovagoes.

Para o problema de engenharia, composto por perguntas que avaliam 5) perfil
estratégico; 6) habilidades e competéncias dos funcionarios de nivel gerencial; e 7) prote¢do da
empresa contra 0s concorrentes, destacaram-se as frequéncias de 58,3% para a Tipologia
Prospectora (maior que a média global), 33,3% para a Tipologia Analitica (proxima da média
global), e de 8,3% para a Defensiva e 0,0% para a Reativa (menores que a média global). Tal
distribuicéo de tipologias refletiu caracteristicas relacionadas a cuidadosa analise de receitas e
custos; as amplas habilidades do corpo gerencial da organizacéo e a constante atencdo aos novos
negocios.

Por fim, para o problema administrativo, com questdes sobre 8) forma de gerenciamento
da empresa; 9) forma de preparacdo para o futuro; 10) estrutura organizacional da empresa; e
11) procedimentos de avaliacdo de desempenho, as Tipologias Prospectora e Analitica se
destacaram (31,3%), com porcentagens proximas das verificadas no resultado global. J& neste
conjunto de perguntas, os perfis defensivo e reativo ganharam importancia frente ao resultado
geral, com frequéncias de 25,0% e 12,5%, respectivamente. Isso revela que, apesar da lideranca
dos tipos prospector e analitico, administrativamente, o setor também convive com problemas
e desafios de curto prazo e, em algumas situacdes, exibe uma hierarquia e avaliacdo de

resultados rigidos e centralizados.

5. Conclus6es e consideracdes finais

Neste relato tem-se como principal contribuicdo gerencial a caracterizacdo e
detalhamento do comportamento estratégico dos frigorificos que trabalham no Programa de
Carne Angus Certificada em Séo Paulo. O estudo contribuiu com a forma de propor um meio
para elaborar e identificar o comportamento estratégico tanto para empresas que ja atuam no
setor, como para autoavaliacao para potenciais entrantes. Propde-se um instrumento de pesquisa
para investigacdo dos comportamentos estratégicos com aplicacdo para industrias frigorificas
participantes de programas de certificacdo de carne bovina. Diante das contribui¢des recentes
da literatura, o instrumento além de atualizado pode ser reproduzido para outros segmentos
empresariais. O cuidado que o agente politico empresarial que tomar tal iniciativa deve ter

referem-se ao dominio das tipologias de comportamento; da estrutura organizacional e suas
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ramificacdes com acdes estratégicas; formas eficientes e eficazes de monitorar as mudancas de
mercado e o ciclo informacional dessas mudangas para dentro da estrutura da organizagéo.

Dessa forma, esta avaliacdo pode ser replicada em situacdes semelhantes ou até mesmo
serem atualizadas pelas empresas participantes do estudo.

A analise do comportamento estratégico apontou para um perfil predominantemente
prospector e analitico, que indica uma atitude proativa, inovadora e minuciosa das empresas
entrevistadas, caracteristicas estas que sao tipicas de empresas que operam em novos nichos de
mercado. Os atributos relacionados a este perfil foram expresso pela forma das perguntas e o
registro das respostas.

Apesar da modernizagdo do setor frigorifico no Brasil, segundo o resultado das
entrevistas, existem melhorias a serem implementadas no campo dos problemas empresarial e
administrativo. Embora minoritaria, ha um conjunto de respostas reativas, que segundo a
literatura, € indesejavel para empresas que atuam em nichos de mercado. A lideranca e a
inovacdo foram fatores identificados no trabalho como determinantes para a continuidade e
melhoria dos procedimentos de certificacdo. A estratégia mercadoldgica enfatica sobre as
caracteristicas do produto estdo alinhadas com o planejamento estratégico das empresas, mas
as respostas das empresas para a adaptacdo administrativa, de planejamento se mostrou
desalinhado com o esforco metodoldgico.

Por se tratar de empresas de grande porte, acredita-se que uma avaliacdo comparativa
por participantes do mercado podera oferecer um meio de diagnosticar o proprio
comportamento estratégico, de acordo com a Tabela 1. Com modificacGes pertinentes os
resultados aqui sistematizados podem ser empregados para empresas de outros segmentos
empresariais.

Finalmente, o Quadro 4 captura os principais nucleos das contribuicdes recentes e
oferece a estrutura de questdo pertinente ao comportamento légico — fundamental do
comportamento. Com as Tabelas 1 e 2 demonstra-se como organizar os resultados colhidos
como meio para orientar 0s agentes empresariais em suas acdes competitivas.

Ao reconhecer que 0 comportamento estratégico dentro das organizacdes continua a ser
um desafio, o instrumento de pesquisa elaborado pode ser adaptado para servir aos atores
empresariais, responsaveis em ultima instancia pela capacidade de empregar e gerar lucros das

empresas nos mais diversos segmentos empresariais.
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