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RESUMO

ALVES, Marcionis Francisco. Vantagens competitivas derivadas da estrutura
organizacional e dos modelos de gestdo na industria sucroalcooleira. Rio de Janeiro,
2009. Dissertacdo (Mestrado em Tecnologia de Processos Quimicos e Bioquimicos) — Escola
de Quimica, Universidade Federal do Rio de Janeiro, 20009.

O propésito principal desta dissertacdo € identificar possiveis vantagens competitivas
existentes em empresas do setor sucroalcooleiro, decorrentes dos modelos de gestdo e
estruturas organizacionais adotadas pelas empresas-objeto. A indUstria sucroalcooleira no
Brasil se caracteriza por ser uma atividade econdmica antiga e diversificada, contando hoje
com mais de 380 plantas industriais, pertencentes a dezenas de empresas. O setor é formado
tanto por empresas tradicionais e de controle familiar, quanto por empresas novas, com
participacdo de capital estrangeiro e administracdo profissionalizada. O estudo de caso ou
exploratério constitui-se por uma pesquisa qualitativa, usando a técnica de entrevistas,
realizada em quatro empresas do setor sucroalcooleiro, com operacdes na regido do Triangulo
Mineiro. Dentre os principais resultados alcancados verifica-se que as empresas alvo se
distinguem por uma estrutura organizacional hierarquizada e modelos de gestdo
centralizadores e autocraticos. Conclusivamente o trabalho identificou que nas empresas

estudadas ndo se verifica a existéncia de vantagens competitivas oriundas da estrutura

organizacional e modelos de gestdo adotados pelas empresas-objeto.

Palavras-chave: estrutura organizacional, modelos de gestdo; vantagem competitiva;

industria sucroalcooleira.



ABSTRACT

ALVES, Marcionis Francisco. Vantagens competitivas derivadas da estrutura
organizacional e dos modelos de gestdo na industria sucroalcooleira. Rio de Janeiro,
2009. Dissertacdo (Mestrado em Tecnologia de Processos Quimicos e Bioquimicos) — Escola
de Quimica, Universidade Federal do Rio de Janeiro, 20009.

The main aim of this paper is to identify possible competitive advantages within
companies from the sugar-alcohol industry derived from management models and
organizational structures used by these object-companies. The sugar-alcohol industry in Brazil
is known for being an ancient and diverse economic activity, enclosing more than 380
industrial plants, which belong to dozens of companies. The sector is comprised by
traditional family-run companies as well as new companies, which depend on foreign
investment and professional administration. The case study, i.e. exploitation, is composed by
qualitative research making use interviews, which were carried out in four companies from
the sugar-alcohol sector operating in the region of the “Tridngulo Mineiro”. Among the main
results reached one can verify that the target companies are easily distinguished by a
hierarchical organizational structure and centralizing and autocratic management models. To
sum up, this paper identified that in the companies analyzed one cannot verify the existence of
competitive advantages originated from the organizational structure and management models

adopted by the object-companies.

Key words: organizational structure; management models; competitive advantage; sugar-

alcohol industry.
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1 INTRODUCAO

Em quaisquer organizacgdes focadas na competitividade, os processos de gestdo séo
delineados pelos objetivos organizacionais, a cada dia mais complexos e exigentes. Em
funcdo desta competicdo, enquanto as oportunidades de negdcios crescem numa proporgao
aritmética as ameacas para esses negocios nas empresas mal geridas crescem numa proporcao
geométrica. As vantagens competitivas que ja& ndo sdao muitas tornam-se cada vez mais
escassas. Por consequéncia, as organizagdes, premidas por tais objetivos ndo economizam
esforcos para estudar, criar e implementar procedimentos a fim de obter diferenciais

competitivos.

As vantagens competitivas, obtidas pelas empresas com base em suas competéncias,
recursos e estratégias sdo determinantes na evolucdo da industria, uma vez que as vantagens
conquistadas por alguma delas logo sdo confrontadas pelas demais numa corrida permanente
por melhores resultados. Essa busca continua por diferenciais competitivos resulta quase
sempre em mudancas na abordagem mercadoldgica, alterando as percepgdes dos agentes de
mercado que, por sua vez, tendem a validar ou rejeitar essas abordagens, transformando o

perfil da industria.

O cenario competitivo na agroindustria sucroalcooleira aparentemente ndo difere de
outras inddstrias em uma economia de livre mercado. Assim, a estrutura organizacional e 0s
modelos de gestdo das empresas desse setor podem tambem ser fontes de abordagens
mercadologicas singulares que levem a obtencdo de vantagens competitivas no ambito da

industria.

O setor sucroalcooleiro brasileiro, constituido de usinas e destilarias de producédo de
acucar e alcool é reconhecido mundialmente pelos seus altos niveis de produtividade nas duas
pontas da cadeia produtiva. Do cultivo e colheita da cana até o beneficiamento do acucar e do
alcool existe uma competicdo acirrada na busca da produtividade; na conquista e na
sustentacdo dos mercados € no cumprimento dos novos objetivos organizacionais
(lucratividade, rentabilidade, responsabilidade social, entre outros). Foi isso que despertou no
pesquisador o interesse por estudar 0s processos de gestdo de empresas desse setor, ndo
somente por sua conformacdo e importancia, sobremodo, para conhecer e disseminar as

vantagens competitivas que conduzem 0s seus processos de gestao.
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As empresas do setor representam hoje um dos segmentos mais importantes da
economia brasileira, tanto do ponto de vista sdcio-econdmico quanto estratégico, uma vez que
é grande geradora de receitas, impostos e empregos, além de ser responsavel por uma
importante parte da matriz energética do pais. Reforcando tal posi¢céo, na pauta de discussdes
empreendidas pela sociedade moderna nédo faltam preocupac¢des mundiais com 0s precos do
petréleo, com o aumento do seu consumo e com 0s impactos ambientais causados pelas
emissOes provenientes da queima dos derivados desse produto. Nesse contexto o etanol vem

se apresentando cada vez mais como uma alternativa energética sustentavel e competitiva.

Assim, este trabalho tem por objetivo geral analisar os processos de gestdo em
empresas do setor sucroalcooleiro, bem como a forma como elas estdo estruturadas, no
sentido de identificar possiveis vantagens ou diferenciais competitivos, decorrentes dessas

varigveis.

Para tanto, especificamente, o estudo se norteard: (a) Pelo levantamento e analise
das estruturas organizacionais e dos respectivos processos de gestdo das empresas-laboratorio
circunstanciado pelos fundamentos teoricos, permitindo desta forma, correlacionar tais
estruturas com os modelos de gestdo adotados; (b) Pelo levantamento e analise de
informacGes que permitam definir o nivel de competitividade das empresas no mercado em
que atuam, também circunstanciado pelos fundamentos tedricos, com o objetivo de comparar
a posicdo de cada uma na competicdo ou disputa pelo mercado; (c) Pela definicdo da gestédo
estratégica de negdcios e praticas funcionais adotadas pelas empresas-objeto e, ao compara-
las com as estratégias tedricas cujas caracteristicas fomentam a competitividade, descrever
possiveis correlacBes entre a estrutura organizacional com o processo de gestao e deste com a
competitividade; (d) concluir se existe relacdo direta entre 0 modelo organizacional e 0s
processos de gestdo caracterizados por tal modelo, com a competitividade principalmente,
para um setor em expansdo; (e) fazer as recomendacdes pertinentes em cada caso; (f) sugerir

estudos especificos a respeito do tema e do problema.
Espera-se, a partir do resultado da pesquisa levar as empresas e ao setor reflexdes
especificas sobre os modelos organizacionais e sobre a eficiéncia de seus processos de gestao

como vantagem competitiva.

O que se propds com este presente estudo foi dar resposta a questdo: “Quais sao os
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modelos de gestdo adotados pelas industrias sucroalcooleiras e até que ponto tais modelos se
revelam como uma vantagem competitiva?” Por tudo isso ¢ possivel imaginar a
inesgotabilidade assim como as dificuldades de se chegar a um consenso nos estudos sobre o
tema: “Vantagens competitivas derivadas dos modelos e processos de gestdo adotados na
induastria sucroalcooleira”. Sua importancia, pertinéncia, emergéncia e atualidade serdo
sempre constantes e inesgotaveis diante das constantes mudancas estruturais e conjunturais

que as organizagOes enfrentam face ao dinamismo dos mercados.

O trabalho, no intuito de se atingir o objetivo proposto, baseia-se no método de
estudo de caso, fundamentado em pesquisa qualitativa, uma vez que essa metodologia tem se
mostrado eficiente em pesquisas e analises das questdes administrativas nas organizacdes.
Como base para a investigacdo, a pesquisa utiliza-se de questionario exploratorio, em que séo
abordadas questdes alusivas as estruturas organizacionais e aos modelos e processos de gestao

adotados por quatro empresas do setor sucroalcooleiro.

Sd0 quatro empresas com plantas operativas na regido do Tridngulo Mineiro e
diversificadas em suas origens. Uma delas tem origem e headquarter no estado de Séo Paulo,
uma no estado de Alagoas e duas na propria regido do Triangulo Mineiro. Desta forma,
procura obter-se dados e informacgdes sobre empresas originarias e representativas dos dois
principais e mais tradicionais polos sucroalcooleiros do pais (Sdo Paulo e Alagoas) e também

de uma regido em franco desenvolvimento dessa atividade que é o Triangulo Mineiro.

Para que o estudo se realize dentro de uma harmonia e sequéncia logica, cientifica e

didatica, o trabalho é estruturado da seguinte maneira:

O 1° Capitulo aborda o tema, o problema e contextualiza o setor, suas
caracteristicas e particularidades definindo assim o escopo, as nuances e 0s objetivos do
estudo.

O 2° Capitulo faz uma breve viagem sobre a evolugdo do setor no Brasil e descreve
as empresas pesquisadas, suas caracteristicas e as contextualiza no setor.

O 3° Capitulo trata das teorias académicas sobre os temas abordados que embasa

todas as discussdes e permitirdo concluir sobre o problema proposto.

O 4° Capitulo descreve a metodologia.



O 5° Capitulo cuida da analise e da discussdo das informagdes obtidas.

O 6° Capitulo traz as consideragdes finais com conclusfes pontuadas sobre o
problema; recomendac6es as empresas e ao setor e sugestdes pertinentes.

18
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2 A INDUSTRIA SUCROALCOOLEIRA NO BRASIL

Em se tratando talvez da atividade industrial mais antiga do Brasil, a industria
sucroalcooleira tem acompanhado toda a trajetoria do desenvolvimento da propria sociedade
brasileira engquanto nacdo. Alternando momentos de destaque e momentos de menor
relevancia na economia, a industria sempre se fez presente no conjunto das atividades
econdmicas brasileiras. Sua importancia € indiscutivel sob a 6tica de sua projecdo econdmica

e, portanto, sua modernidade e nivel de competitividade revestem-se de relevo.

A presente secdo apresenta um breve panorama da evolucdo do setor sucroalcooleiro
no Brasil, abordando alguns aspectos histdricos, politicas de governo, dados da producéo e

perspectivas futuras dessa industria.

2.1 ASPECTOS HISTORICOS E EVOLUTIVOS

A produgdo sucroalcooleira € uma das atividades econdmicas mais antigas do pais
permeando a sua histdria desde o seu descobrimento e ocupando sempre espaco e relevancia
no conjunto das atividades econémicas nacionais. Para Piacente (2006), tudo comecou com a
producdo do acucar. No inicio da colonizacédo, ainda no século XVI, o agUcar ja era o grande
produto de exportacdo do Pais. O mesmo autor pondera que é dificil historiar a evolucao da
industria sucroalcooleira no Brasil. Para ele, o autor, a histdria registra que a industria
acucareira iniciou-se aproximadamente em 1520 em Pernambuco na Bahia de Todos os
Santos estendendo-se depois para as capitanias de Sao Tomé (Rio de Janeiro) e Sdo Vicente
(Séo Paulo).

No século XVII, a atividade agucareira enfrentou grande concorréncia do agucar do
Caribe e do acucar de beterraba da Europa, condicdo que levou a instabilidade dos precos
internacionais do produto e logicamente, a reducdo da lucratividade do setor. Essa situacéo,
ao lado da atividade mineradora em Minas Gerais, contribuiu para o arrefecimento da
importancia econdmica dessa industria até meados do século X1X, quando entdo voltou a ser

significativa na economia brasileira.

Ainda, na opinido de Piacente (2006), outra onda de concorréncia no mercado

internacional ocorreu no final do século XIX comprometendo as exportagcBes de acgucar,
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exigindo entdo a modernizacdo do setor. Na segunda metade daquele século, a reducdo de
espagos no mercado internacional do agucar foi motivo de preocupacdo da inddstria
acucareira. A perda da competitividade foi atribuida ao arcaismo de nossas inddstrias que
utilizava métodos e técnicas de producdo rudimentares, tanto nas atividades agricolas como

nas industriais, onerando os custos da producéao de agucar.

2.1.1 Primeiras intervencdes do estado na atividade industrial

Piacente (2006) destaca que, com o intuito de modernizar a estrutura produtiva do
complexo agucareiro, 0 governo tentou entdo dissociar a producdo agricola da producdo
industrial. Pelo programa, os senhores de engenho utilizariam seus recursos exclusivamente
na producdo da cana-de-agUcar, enquanto as atividades industriais seriam exercidas por
empresas capitalizadas, inclusive com a participacdo de capitais externos, surgindo assim o
modelo do engenho central. A intervencdo do governo deu-se através de incentivos e
financiamentos subsidiados de forma a permitir 0 aumento da produtividade e reduzir os

custos de producéo das usinas.

Piacente (2006) ressalta ainda que a cadeia de suprimento representada pelos
produtores rurais, conhecidos como antigos senhores de engenho, principalmente no Nordeste
ndo aceitaram abrir mao do poder socio-econémico e politico que exerciam redundando no
insucesso dos planos. Com isso ao longo desse periodo, entre 1870 e 1930, o parque produtor
mostrou-se ainda fragil e comprometido uma vez que parte consideravel dos engenhos nédo
aceitou e ndo procedeu a sua modernizacdo. O preco do agucar no mercado continuou
oscilando durante toda década dos anos 1920. E em 1929, por falta de espaco no mercado
internacional enfrentou outra crise de superproducdo nacional. Mais uma vez a queda de
precos contribuia para a reducdo da rentabilidade do setor. Outra vez 0s governantes
entenderam ser necessario intervir no setor na tentativa de dar-lhe competitividade, conquistar

mercados e superar a crise.

Scandiffio (2005) nos faz entender que, tentando superar a crise, em 1931 foi criada,
no ambito do governo, a Comissdo de Defesa da Producdo Acucareira (CDPA) e em 1933
surgiu o Instituto do Acucar e do Alcool (IAA) que tinha como objetivos controlar a producéo
de acucar e fomentar e controlar a implantagdo e a expanséo da producéo de alcool, atraves da

modernizacdo tecnoldgica das industrias do setor. O 6rgdo preocupou-se também com o
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mercado do agUcar e do alcool incentivando o aumento da producdo e oferecendo politicas de
protecdo das exportagdes brasileiras. A autora afirma que, entretanto, as dificuldades né&o
pararam e embora o setor continuasse crescendo, no final dos anos 1950, o Brasil mais uma

vez enfrentava problemas provocados por outra superproducao no mercado interno.

Scandiffio (2005) nos faz inferir que as perspectivas para ampliar o mercado
internacional de acgtcar melhoraram no inicio da década de 60, quando Cuba que era um
grande exportador foi excluida do Mercado Preferencial Americano. Em funcdo disso, em
1964 o governo lancou o Plano de Expansdo da Agroindustria Canavieira. Seguindo nesse
sentido, em 1971, outro programa governamental foi langado. O objetivo central do Programa
de Racionalizacdo da Agroindustria Canavieira foi incentivar, fomentar e monitorar a
modernizacdo das usinas. O programa teve importancia porque, através da melhoria dos
processos, aumento da producéo e reducdo dos custos, proporcionou avangos significativos na
produtividade do setor e aumentou a sua eficiéncia, tornando as usinas e todo o sistema

produtivo economicamente viavel.

2.1.2 O Proalcool — O inicio de uma nova era para a industria

Nascido da necessidade do governo brasileiro de responder a crise do petroleo do final
dos anos 1970, o Programa Nacional do Alcool (PROALCOOL) foi uma importante alavanca
para a industria sucroalcooleira no Brasil. Lancando méo de subsidios e de linhas de
financiamento especiais, 0 governo incentivou a producdo e o consumo do alcool hidratado
como substituto da gasolina. A industria automobilistica respondeu com o desenvolvimento
de motores movidos exclusivamente a alcool e o consumidor aderiu ao programa comprando

os veiculos a alcool.

Ao se referir ao PROALCOOL, Scandiffio (2005) analisa que o programa mais
recente de politicas pablicas a impulsionar o setor nasceu na década de 1970, facilitando o
surgimento de inovacBes institucionais e técnico-cientificas; aperfeicoou a producdo e a
produtividade da cana-de-acUcar no Brasil. Através de subsidios, facilitou a implantacédo de
destilarias anexas as usinas de acgUcar visando racionalizar e amortizar os investimentos feitos
no periodo anterior. Isso mudou totalmente a conformacdo do sistema agroindustrial da

cultura.
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Apesar do sucesso e da importancia do Proalcool para a industria sucroalcooleira no
Brasil, as condicdes politicas e socio-econdmicas do pais e as forgas de mercado passaram a

exigir a desregulamentacdo do setor e o fim dos subsidios governamentais.

A autora citada lembra que a desregulamentacdo do setor sucroalcooleiro ocorreu na
década de 1990 e impulsionou uma nova fase de aumento de produtividade da cana-de-
acucar. O fato também proporcionou maior privatizagdo, gerando eficiéncia e mais
competitividade no setor, sobremodo dando énfase a sustentabilidade. Foi essa juncdo dos
setores publico e privado que construiu o quadro atual. Com isso, o Brasil atingiu a marca de
maior produtor mundial de cana-de-agUcar, ocupando também uma posi¢cdo de vanguarda na

questdo da geracdo de energia elétrica a partir da biomassa.

Colocamo-nos hoje como o maior produtor mundial de etanol de cana-de-agucar, com
a expansdo da industria sucroalcooleira para varios estados brasileiros, principalmente nas
regides Nordeste, Sudeste e Centro-Oeste. Atualmente encontramos empresas de pequeno,
médio e grande porte por todo o pais, com estruturas de capital puramente nacional ou com

participacdo de capitais estrangeiros.

2.2 UMA VISAO DA INDUSTRIA SUCROALCOOLEIRA

Mesmo tendo o setor sucroalcooleiro experimentado um significativo crescimento nos
altimos anos, sua producdo pode ainda estar aqguém da demanda potencial interna e externa

para o agUcar e o etanol, o que indica a dimens&o e as perspectivas desse mercado.

O setor experimenta um crescimento extraordinario, entretanto ainda abaixo da
demanda potencial interna e externa do aclcar e do alcool, o que pode dar uma idéia da
dimenséo e das perspectivas desse mercado. Segundo estudo da Confederacdo da Agricultura
e Pecuaria do Brasil (CNA), denominado “Setor Sucroalcooleiro Nacional”, existem hoje no
Brasil 358 unidades de usinas em producdo, além de 27 em fase de montagem; 29 em fase de
projetos e 104 em fase de consultas. A previsdo do 6rgdo € que para a safra 2008/2009
estejam em operacdo 389 usinas, para a safra 2009/2010 e para a safra 2010/2011 esse
namero suba para 416 usinas. Ndo € sem razdo que o 6rgao prevé, so para o alcool, em 2010,
uma oferta brasileira em torno de 21,2 milhdes de litros para suprir uma demanda interna de

17,41 milhGes e disputar o restante no mercado internacional.
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Ao mesmo tempo os Estados Unidos da América (EUA) conseguirdo apenas ofertar o
suficiente para suprir o seu mercado interno (18,93 milhdes de litros) — diga-se de passagem,
com custos muito maiores — enquanto a Europa devera demandar 7,19 milhGes de litros. S6 o
Japdo deverd demandar 12,87 milhGes, sem nada produzir.

Tal estudo aponta ainda que outros paises ndao produtores devam demandar 7,19
milhdes e sé o Canada devera demandar, em 2010, 1,51 milhdes de litros.

A distribuicdo das unidades industriais, segundo a CNA, revela um espaco ainda
pequeno da producdo da cana, do acucar e do alcool em relacdo as demandas projetadas. Pelo
estudo, das 358 unidades em plena producdo 47,6% sdo consideradas pequenas porque
processam menos de 270 mil toneladas, produzem apenas 17,2% da cana demandada, 9,2%
do aclcar e 23,3% do alcool produzidos no pais. As unidades consideradas médias que
processam mais de 270 mil até 2 milhdes de toneladas de cana representam 40% das usinas e
produzem 45.4% da cana demandada, participando com 49,3% na producdo de acglcar e
41,2% na producdo do alcool no Brasil. As unidades consideradas grandes que processam
mais de 2 milhdes de toneladas de cana representam apenas 12,4% do setor e produzem
apenas 37,4% de cana demandada, participando com 41,6% na producdo de agucar e 35,6%

na producéo de alcool do pais.

Ainda na visdo da CNA, o setor experimentard uma forte expansdo nos préximos anos
em funcdo de trés elencos de fatores, todos independentes. Primeiramente o crescimento do
mercado interno aconteceu devido ao sucesso dos veiculos flex-fuel. Em segundo lugar, pela
crescente demanda mundial do alcool, decorrente de suas qualidades ambientais e por ser
produzido a partir da biomassa, matéria prima renovavel; e, em terceiro lugar, pela exportacdo
crescente, pela competitividade brasileira e pela reducdo dos subsidios a exportacdo

concedidos pelos paises da Unido Européia (UE).

O terceiro salto do setor sera o aumento das exportacdes de acUcar para 0S paises
asiaticos e a competitividade do acgucar brasileiro no mercado internacional. Soma-se a isso a
grande diferenca de produtividade da cana em relacdo a beterraba na producao de acucar. Tais
projecdes revelam, ao comparar com a atual estrutura do setor, um grande espago para a

producéo de cana e para a ampliacdo de usinas processadoras.
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Um panorama atual do setor pode ser mais bem entendido a partir dos dados
constantes dos quadros 1, 2 e 3 abaixo, onde se tem a evolugdo da producdo de cana-de-
acucar, acucar e etanol no pais, segundo a Unido da Industria de Cana de Aclcar (UNICA).
Importante observar que, em relacdo ao agucar, o quadro mostra apenas a producao de agucar
de modo geral, ndo abrindo nos tipos basicos como o tipo cristal e o tipo Very High
Polarization (VHP), por exemplo. Enquanto que, em relacdo ao etanol, s6 é apresentada a
producdo do etanol tipo hidratado, para consumo direto como combustivel, ndo sendo exposta
a producéo de etanol anidro que, segundo a UNICA foi de 8.178.603 mil litros produzidos na
safra 2007/2008. O etanol anidro no Brasil é usado principalmente como Ethyl Tertiary-Butyl

Ether (ETBE). Aditivo utilizado para aumentar a octanagem da gasolina.

O Quadro 1 mostra a evolucdo da producéo sucroalcooleira no Brasil, ano a ano, no
periodo 1998/1999 a 2007/2008.

Quadro 1 — Producdo por safra da industria sucroalcooleira no Brasil

Ano/Safra Cana AcUcar Acucar Etanol

Toneladas Evol. Toneladas Evol Mil litros Evol.
1998/1999 314.922.522 1,00 17.942.109 1,00 8.183.908 1,00
1999/2000 306.965.623 0,97 19.387.515 1,08 6.903.720 0,84
2000/2001 257.622.017 0,84 16.256.105 0,84 4.972.071 0,72
2001/2002 293.050.543 1,14 19.218.011 1,18 5.070.936 1,02
2002/2003 320.650.076 1,09 22.567.260 1,17 5.607.759 1,11
2003/2004 359.315.559 1,12 24925793 1,10 5.896.655 1,05
2004/2005 386.090.117 1,07 26.621.221 1,07 7.112.218 1,21
2005/2006 387.441.876 1,00 25.905.723 0,97 8.108.448 1,14
2006/2007 425.535.761 1,10 29.882.443 1,15 9.418.202 1,16
2007/2008 493.384.552 1,16 30.760.165 1,03 14.300.346 1,52
Totais 3.544.978.646 233.466.345 75.574.263

Fonte: Unido da Ind de Cana de Aclcar - UNICA e Min da Agricultura e Abastecimento
Elaboracdo: UNICA
2007/2008 séo dados até 1 de julho de 2008

Pode-se observar no quadro acima que a producdo de cana-de-acUcar teve uma
evolucao de 57% da safra 1998/1999 para a safra 2007/2008, evoluindo de 314.922.522 t para
493.384.646 t no periodo. Enquanto isso, a producdo de agUcar no mesmo periodo cresceu
71%, indo de 17.942.109 t para 30.760.165 t e a producdo de etanol teve um crescimento
relativo de 75%, saindo de uma producdo de 8.183.908 (mil Its) na safra 1998/1999 para uma
producdo de 14.300.346 (mil Its) na safra 2007/2008. Isso mostra claramente o ganho de

produtividade obtido, neste periodo, na producéo tanto de aglcar quanto de etanol, o que, na
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visdo do pesquisador pode estar diretamente ligado as politicas de desenvolvimento e

melhoria praticadas pelas empresas do setor.

O Quadro 2 mostra a evolucdo das exportacdes de aclcar e etanol no periodo de

2000 a 2008.

Quadro 2 - Exportac6es brasileiras de acucar (bruto e refinado) e etanol

Ano Civil Acucar Etanol
Milhares Ton. Evol. Milhdes litros Evol.
2000 6.506,4 1,00 227,3 1,00
2001 11.169,8 1,72 347,5 1,53
2002 12.545,9 1,12 789,2 2,27
2003 12.914,5 1,03 757,4 0,96
2004 15.764,1 1,22 2.408,3 3,18
2005 18.160,3 1,15 2.600,6 1,08
2006 18.870,3 1,04 3.416,6 1,31
2007 19.364,5 1,03 3.530,1 1,03
2008 19.472,5 1,01 5.118,7 1,45
Totais 128.261,9 18.968,4

Elaboracdo: UNICA

2008 - Dados de abril a dezembro.

Chama a atencdo, neste periodo, o forte crescimento relativo das exportacdes de

acucar. Porém, o aumento nas exportacdes de etanol foi muito superior. Enquanto as

exportaces de acgucar cresceram 199% no periodo, o etanol teve um crescimento de 22,5

vezes 0 volume exportado no ano 2000. N&o se olvida, na analise, 0s nimeros ainda pequenos

na exportacdo de etanol em termos absolutos. Todavia, no entendimento do pesquisador, 0s

dados evidenciam um grande potencial para ambos os produtos no mercado internacional, o

que sem duvida, deve atrair as empresas nacionais e orientar suas estratégias na busca e

conquista de fatias desse mercado.

O Quadro 3, por sua vez, mostra as transformacGes ocorridas na producdo de

veiculos com motorizacdo a gasolina, a alcool e a bi-combustiveis, tipo flex-fuel (gasolina e
etanol) no periodo de 1999 a 2007.
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Quadro 3 - Vendas de veiculos e comerciais leves por tipo de combustivel

Ano Civil Gasolina Alcool Flex-Fuel
Unidades Evol Unidades Evol Unidades Evol

1999 1.122.229 1,00 10.947 1,00 1,00
2000 1.310.479 1,17 10.292 0,94 #DIV/0!
2001 1.412.420 1,08 18.385 1,79 #DIV/0!
2002 1.283.963 0,91 55.961 3,04 #DIV/0!
2003 1.152.463 0,90 36.380 0,65 48.178 #DIV/0!
2004 1.077.945 0,94 50.950 1,40 328.379 6,82
2005 697.033 0,65 32.357 0,64 812.104 2,47
2006 316.561 0,45 1.863 0,06 1.430.334 1,76
2007 245.660 0,78 107 0,06 1.995.090 1,39

Totais 8.618.753 217.242 4.614.085

Fonte: Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores - BRASIL/ANFAVEA
Elaboragéo: UNICA

Até 2004 os dados sdo das vendas internas no atacado

A partir de 2005 os dados sdo dos veiculos licenciados

Inclui somente veiculos do Ciclo Otto, ndo incluindo comercial leves a diesel

E notavel o decrescimento na producdo de veiculos com motores exclusivos a
gasolina ou a alcool, em beneficio dos veiculos com motores tipo flex-fuel. Os movidos a
gasolina tiveram uma queda de 78% no periodo, partindo de 1.122.229 unidades produzidas,
para um total de 316.561 unidades. Os movidos exclusivamente a etanol cairam de 10.947
unidades produzidas em 1999 para meras 107 unidades produzidas em 2007. Por outro lado,
os flex-fuel cresceram 41,4 vezes no periodo de 2003 a 2007. Em 2007, os veiculos flex-fuel
responderam por 89% da producdo total de veiculos e utilitarios leves no pais, com um total
de 1.995.090 unidades flex-fuel para uma producéo total de 2.240.857 unidades.

2.3 PERSPECTIVAS PARA O FUTURO DA INDUSTRIA

Os fatos apresentados mostram que a inddstria sucroalcooleira tem um mercado
estabelecido e forte para o etanol, com potencial para um crescimento linear, em relacdo ao
crescimento da economia e da populacdo brasileira. O fato dos veiculos tipo flex-fuel terem
conquistado a preferéncia absoluta do consumidor demonstra que ele, 0 consumidor, ndo teme
mais o problema apresentado pelo etanol no inicio dos anos 90, quando houve escassez do
produto e os proprietarios dos veiculos movidos a alcool tiveram sérios problemas de
abastecimento, uma vez que esse tipo de motor oferece a opcdo de se abastecer com etanol ou
gasolina. Esse fator, por si sO, ja obriga a industria sucroalcooleira a ser competitiva pelo

menos em relacdo a gasolina (um substituto direto para o etanol).
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Ao permitirem a opgdo entre o etanol e a gasolina, os motores tipo flex-fuel libertam
o consumidor da dependéncia exclusiva de um Gnico combustivel. Isso por si s6 ja obriga a
industria sucroalcooleira a ser competitiva pelo menos em relacdo a gasolina (um substituto

direto para o etanol).
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3 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta a base tedrica na qual o trabalho se baseia para atingir o
objetivo proposto, que € o de identificar vantagens competitivas derivadas das estruturas
organizacionais e dos modelos e processos de gestdo adotados por empresas do setor
sucroalcooleiro. Para tal, apresenta conceitos e defini¢es de diversos autores, versando sobre
vantagem competitiva, posicionamento estratégico, cadeia e atividades de valor e modelos

organizacionais e de gest&o.

O capitulo apresenta também uma visdo do conceito das cinco forgas competitivas de
Porter e suas potenciais ameacas, bem como as estratégias propostas, também por Porter, para
neutralizar as ameacas mencionadas. Apresenta ainda uma breve descricdo do modelo de

estratégia competitiva, denominada Visdo Baseada em Recursos (RBV).

3.1 OS MODELOS ORGANIZACIONAIS

Toda e qualquer atividade produtiva ou prestacdo de servicos deve necessariamente
estar estruturada sob a forma de uma organizacdo laboral. Mesmo que seja esta produgédo ou
prestacdo de servicos uma atividade individual e autdbnoma, ela exige algum nivel de
organizacdo e sistematizacdo (conhecimento e habilidade técnica, relagdes com fornecedores,
producdo, vendas e atendimento a clientes, pagamento de impostos, dentre outros) para

cumprir sua misséo e proposito.

Desta forma, torna-se claro que a maneira como as empresas organizam suas
atividades produtivas é determinante para o resultado final da producéo e, assim, pode afetar
ou influenciar o seu grau de competitividade. E pertinente lembrar que organizar as atividades
produtivas é atividade consequente e dependente da estrutura organizacional e dos estilos ou

modelos de gestéo.

3.1.1 A teoria classica da administracéo

Desde o final do século XIX, teoéricos tém analisado e proposto modelos de
organizacdo que, a Sseus juizos, eram mais efetivos em termos de resultados. Os primeiros
grandes teoricos da administracdo a pensar e propor modelos de organizacdo do trabalho, e,

portanto da producdo, foram Frederick Taylor e Henry Ford nos Estados Unidos, Henri Fayol
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na Franca e Max Weber na Alemanha. De seus modelos tedricos nasceu a chamada teoria

classica da administracéo.

Tachizawa et al (2001) afirmam que ndo obstante o desenvolvimento da teoria classica
ter-se feito separadamente pelos tedricos acima mencionados, seus pensamentos sdo, em
grande parte, complementares, podendo ser sintetizados em uma Unica afirmativa, a de que
empresas sdo organizagOes racionais e como tal, a fim de atingir seus objetivos, devem
possuir estruturas formais e diferentes. Nesta visdo, as empresas funcionam de modo
totalmente mecénico, ndo se relacionando com o meio externo, e as pessoas sao vistas como
seres inoperantes sem o incentivo salarial, sendo, portanto, merecedoras de controle constante

na execucdo de suas tarefas.

Embora, no minimo questionavel, tal realidade ainda se faz presente na producéo da
cana de agucar, que em grande parte ainda € artesanal e caracteriza um processo mecanico.
Pressup0e-se que os empregados ndo possuem qualquer participacdo nos processos e Sao
diuturnamente controlados por seus supervisores. E, portanto, um ponto de investigacio deste
estudo identificar e analisar os mecanismos de gestdo utilizados pelas empresas pesquisadas
para contribuir com o aumento da produtividade dos trabalhadores no plantio, no cultivo e na
colheita da cana de agucar com a finalidade de identificar até que ponto a melhor gestdo do

manejo de tais acdes contribuem para a eficacia de destes processos.

O pensador alemdo Frederick Taylor foi um dos pioneiros a estruturar uma Visao
cientifica dos métodos produtivos com sua obra The Principles of Scientific Management.
Para Tachizawa et al (2001, p. 59), Taylor estabelece dois pressupostos basicos que consistem
nos conceitos de eficiéncia e na maxima de que o salario deve corresponder ao desempenho
do trabalhador.

Os autores Tachizawa et al (2001, p.59) mencionam ainda o que Taylor leciona: “Para
que o controle seja possivel e, portanto, 0 maximo de eficiéncia seja obtido, é necessario
concentrar na gestdo a capacidade de planejamento, devendo os trabalhadores deixar de
pensar, transformando-0s em maquinas”. Dessa afirmativa originam-se os primeiros conceitos

que do modelo mecanicista de administracao.
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Nesse aspecto, as atividades primérias de industrias canavieiras ilustram perfeitamente
0s postulados de Taylor, pois imagina-se que todo o trabalho operacional independente de ser
artesanal ou mecanizado é definido pelo encarregado da gestdo ou gerente, ficando a cargo do
trabalhador somente a execucdo de suas tarefas. As tarefas em uma lavoura de cana sdo
totalmente mecénicas exigindo de seus trabalhadores movimentos continuos e repetitivos.
Nem por isso deixam de ser atividades de valor. Sendo assim, a forma de gerir tais atividades

pode se transformar em uma vantagem que maximiza os objetivos dos processos.

Tachizawa et al (2001) relatam os principios taylorianos, focados basicamente no
desempenho das tarefas. Assim, como o primeiro principio criado por Taylor foi o do
planejamento, em que € de responsabilidade dos membros da diregdo criar e desenvolver os
métodos cientificos do estudo exaustivo de cada elemento do processo de trabalho. O segundo
principio denominado como principio da preparacdo determina que os funcionarios sejam
selecionados cientificamente pela empresa de acordo com suas aptiddes especificas. O
principio do controle determina que os operarios devam ser sistematicamente controlados, de
forma que seu trabalho seja efetuado, segundo os requisitos previamente definidos. Por fim, o
principio da separacdo entre a concepcao e a execucdo do trabalho determina que a direcéo
cabe estudar e determinar todo o processo de trabalho, enquanto aos operarios cabe apenas a

execucdo das tarefas de acordo com as normas estabelecidas pela organizacéo.

Os principios de Taylor continuam por se fazerem presentes em todo o histérico de
uma inddstria sucroalcooleira, haja vista que, nas atividades primarias em empresas desse
setor, as pessoas sdo apenas executoras. Critérios como nivel de escolaridade e experiéncia
profissional, ao que nos consta, ndo assumem relevancia prevalecendo somente a aptidao que
o individuo possui para o desempenho de suas tarefas. Tais inferéncias, no entanto, merecem
abordagens mais concretas, neste estudo, podendo ser levadas a discussdes posteriores.
Apesar de tudo isso, a forma de gerir tais peculiaridades, pode contribuir muito para a

formacdo de uma cadeia de valor.

O tedrico francés Fayol, Henri (1949), Trad de Irene de Bojano e Mério de Souza 10?
Ed. 82 reimpressdo (2007, p.43) a exemplo de Taylor, também propds seus principios de

administracdo dentro da chamada teoria classica. Quais sejam:
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1) a diviséo do trabalho; 2) a autoridade e a responsabilidade; 3) a disciplina; 4) a
unidade comando; 5) a unidade de direcdo; 6) a subordinacdo do interesse particular ao
interesse geral; 7) a remuneracdo do pessoal; 8) a centralizacdo; 9) a hierarquia; 10) a ordem;
11) a equidade; 12) a estabilidade do pessoal; 13) a iniciativa; 14) a unido do pessoal.

Para Fayol, Henri (1949), a divisdo do trabalho leva a eficiéncia produtiva, ao
permitir, com base no mesmo esforco, produzir mais e melhor. A autoridade compreende o
direito de mando e o poder se fazer obedecer. A disciplina tem por base a obediéncia, a
assiduidade, a atividade e a demonstracéo de respeito conforme as convencdes estabelecidas

entre a empresa e seus agentes.

Ainda conforme Fayol, Henri (1949), a unidade de comando estabelece que na
empresa um agente deve receber ordens somente de um chefe, na execucdo de qualquer
tarefa. A unidade de direcéo, outro de seus principios, estabelece que para um programa ou
projeto, deve existir somente um chefe responsavel. O principio da remuneracdo de pessoal,
por sua vez, afirma que esta deve ser equitativa, satisfazendo a um so tempo ao empregado e
ao empregador. A centralizacdo € vista como um fato de ordem natural e a exemplo de um

organismo, as sensacGes emanam do cérebro e para ele convergem.

Fayol, Henri (1949) define a hierarquia como sendo uma cadeia de chefes que inclui
da autoridade superior aos agentes inferiores. O autor define como via hierarquica o caminho
percorrido pelas comunicacfes que partem da autoridade superior ou que a ela sdo dirigidas.
Por outro lado, o principio da ordem estabelece dois “sub-principios”: a ordem material,
onde deve existir um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar; e a ordem social, onde,

do mesmo modo, deve existir um lugar para cada pessoa e cada pessoa em seu lugar.

De acordo com Fayol, Henri (1949), a equidade estabelece que se deva ir além da
justica nas questdes administrativas, uma vez que a justica se limita a realizacdo das
convencdes estabelecidas, e 0s convénios, por seu lado, ndo podem prever tudo e assim, com
equidade, deve-se suprir sua insuficiéncia. O principio da estabilidade do pessoal adverte que
um agente precisa de tempo para desempenhar bem uma nova fungdo, ndo sendo aconselhavel

desloca-lo da funcéo antes que tenha tido tempo de prestar um servico apreciavel.
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O principio da iniciativa, segundo Fayol, Henri (1949), é um dos mais fortes
estimulantes da atividade humana, sendo a concepcdo de um plano e sua realizagdo uma das
maiores satisfacbes do homem inteligente. Por fim, o principio da unido do pessoal convida a
reflexdo de que “a unido faz a for¢a” e assim, a harmonia e a unido das pessoas sao fonte de

vitalidade para a empresa.

Segundo Tachizawa et al (2001), Fayol, diferentemente de Taylor, que analisou a
organizacdo por tarefas, a analisou como um todo, propondo dai principios como: divisdo do
trabalho, autoridade e responsabilidade, disciplina, unidades de comando e de direcdo,
subordinacgdo dos interesses gerais, remuneracdo do pessoal, centralizacdo, hierarquia, ordem,
equidade, criatividade e unido do pessoal. Segundo os autores, para Fayol os principais
gestores da organizacdo sdo responsaveis pela implementacdo desses principios e, por
conseguinte, as obrigacbes do gerenciamento sdo: planejamento, organizacdo, comando,

coordenacao e controle.

A existéncia dessas teorias talvez explique a razéo para tantos postos de supervisdo, no
gerenciamento de atividades priméarias nas empresas deste setor. A natureza destas
organizagdes, por sua propria esséncia, exige uma maior concentracdo nos niveis hierarquicos
como forma de se obter um controle absoluto destas atividades, por meio, primeiramente, do
planejamento através da definicdo de acOes pré-definidas. Atividades voltadas para o plantio,
para o cultivo e para a colheita da cana de acucar, em funcdo do grande volume movimentado,
merecem sistemas de controle eficazes na distribuicdo dos recursos disponiveis para a
realizacdo das acdes definidas, exigindo das linhas de comando a autoridade necessaria para a
realizacdo dos objetivos pretendidos. Gerir tais processos, de forma eficiente, pode gerar

atividades de valor relevantes.

O terceiro grande tedrico da escola classica, 0 sociélogo alemao Max Weber, analisou
as organizacdes dentro do contexto historico-social. Tachizawa et al (2001, p.61) afirmam que
“segundo Weber cada época caracterizou-se por determinado sistema politico e por uma elite
que, para manter o poder e a legitimidade, desenvolveu determinado aparelho administrativo

para servir de suporte a sua autoridade”.
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Talvez tenha sido ai a génese da formacgdo das estruturas organizacionais diferentes
porque as organizacfes perseguem diretrizes proprias. Logo, pode ser de tais pressupostos
também a esséncia das diferencas existentes entre os modelos ou estilos de gest&o.

Tachizawa et al (2001) afirmam em sua obra “Gestdao de Negocios; Visdes e
Dimensbes Empresariais da Organiza¢ao” que, de acordo com Weber, nas sociedades
ocidentais, 0 modelo de autoridade racional-legal é prevalecente e é conhecido como modelo

burocratico, caracterizando-se pelos seguintes elementos:

1. O principio da hierarquia norteia o estabelecimento da burocracia nas organizacoes;

2. A competéncia técnica é a base para a avaliagdo e a sele¢do dos funcionarios; ndo ha
espaco para as relagdes informais;

3. O salario pago regularmente ao funcionario, ndo é uma razéo do trabalho realizado, e
sim funcdo das atribui¢6es que compdem esse trabalho e do tempo de servigo;

4. O posto de trabalho ndo é propriedade do funcionario burocrata;

5. Um emprego fixo e uma carreira regular séo atributos da profissdo de funcionario tipo
burocratico e;

6. A chamada divisao de trabalho permite a padronizagdo dos procedimentos técnicos e o
exercicio de autoridade; permitindo também um aumento de produtividade do trabalho

e de eficiéncia organizacional.

O modelo burocratico muitas vezes € visto e criticado como muito rigido e mecéanico,
dando pouco espaco as pessoas fora do script das tarefas e dificultando a criatividade e a
inovacdo dos processos. Todavia, ha que se reconhecer a sua capacidade em estruturar, de
forma racional, as atividades operacionais de usinas e destilarias de producdo de acucar e

alcool, dando-lhes uma formatacdo estabilizadora na estrutura de organizacdes desta natureza.

Nas organizacBes dessa natureza, e principalmente em suas atividades primarias, as
quais exigem um extenso nimero de trabalhadores, é possivel encontrar a presenca do modelo
burocréatico. No entanto, antes de se permitir julgar a existéncia de caracteristicas pertinentes a
este modelo, um dos objetivos deste estudo € identificar e analisar se a presenca deste
realmente se faz no ambiente das industrias pesquisadas, de acordo com a forma com que

aquelas atividades sdo criadas e geridas.



34

SupBe-se que a burocracia nestas organizacfes se faz por meio da hierarquia que é
obedecida rigorosamente, ndo dando abertura a contatos informais, pois o que realmente
importa para estas organizacGes é a competéncia técnica do trabalho para o bom desempenho
de suas funcdes, por meio da diviséo das tarefas que obedecem a um criterioso padréo de

procedimentos.

Segundo Costa (2007), a burocracia ndo é, necessariamente, algo maléfico. Para o
autor, a teoria burocratica organizacional permite a transformacdo de organizacdes
comprometidas muitas vezes pela ineficacia de seus processos em estruturas estabilizadas,
com préticas e politicas bem definidas e estabelecidas ao se basear na formalizacdo de
procedimentos, na divisdo do trabalho, na hierarquia e na impessoalidade.

Contudo Costa (2007) alerta para o risco que estas organizagdes correm ao se
instalarem em uma zona de conforto, proporcionado pelas estruturas burocraticas, quando o
status quo da empresa, caracterizado por sua forma de ser, com énfase em politicas e
procedimentos, papeis, rotinas, copias, assinaturas, carimbos, arquivos, varias instancias
decisorias, passa a ser a principal preocupacéo, dificultando a busca de novos rumos para o

futuro da organizacao.

Nota-se que todos os principios e postulados dos trés autores da escola classica sao
mecanicistas, em que o homem é visto como parte de uma maquina. E um modelo
organizacional extremamente racional e piramidal, no qual a énfase concentra-se na
hierarquia, comando, subordinacdo, autoridade, centralizacdo, obediéncia, planejamento,
controle, racionalizacdo e divisao do trabalho, entre outros. Sdo principios muito préximos
dos modelos militares de comando e agdo. Entretanto ndo se pode negar a eles a efetividade
no setor de producdo de natureza em massa, em usinas e destilarias. Assim, mesmo que as
empresas estudadas exercam gestdo com caracteristicas mecanicistas, com certeza, existirdo

atividades de valor relevantes a serem consideradas.

Tachizawa et al (2001) observam, todavia que, ndo obstante a desumanizacdo da
escola classica, ela contribuiu significativamente para a melhoria das condic@es de trabalho;
isto porque um novo enfoque advindo destas teorias levaram outros estudiosos a pesquisas,
sobremodo adotando um novo enfoque; desta vez porém, com énfase maior nas pessoas e nao

NOS Processos.
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3.1.2 A escola das relagdes humanas de administracéo

O proprio desenvolvimento do capitalismo, principalmente a partir das primeiras
décadas do século XX, levou a um maior questionamento dos principios e préaticas da escola
classica de administracéo.

Uma nova fase, portanto, define-se nos estudos das praticas organizacionais, dando
origem a escola das relagcdes humanas. Os principios da chamada escola das relacbes humanas
sdo diametralmente opostos aos principios apresentados pela escola classica e assim se

definem segundo Tachizawa et al (2001):

e O ser humano enguanto trabalhador € possuidor de emocgdes e como tal tem
necessidades de viver em sociedade;

e Por si s6 as organizacfes possuem natureza cooperativa, existindo a predominancia de
sistemas sociais representados pela existéncia de grupos informais formados no
proprio ambiente de trabalho e ndo somente circunstanciados por regras e processos;

e As pessoas possuem suas necessidades pessoais e na expectativa de supri-las
sustentam-se nas regras e normas, nas praticas e nos procedimentos que constituem as

estruturas informais nas quais se apoiam as organizacoes.

Desta forma, para Tachizawa et AL (2001), as organizacbes ndo podem ser vistas

como maquinas, conforme os principios da escola classica.

Isso € um fator também questionavel nas organizacdes pesquisadas, pois para que
estas se sobreponham a concorréncia, obtendo vantagens, com certeza, haverdo de abracar
novos contornos, permitindo a participacdo das pessoas em seus processos; haja vista que séo
essas pessoas 0S recursos que movimentam outros recursos. Assim, este estudo busca
identificar e discutir que praticas da teoria comportamental encontram-se nos processos
diretivos em seus ambientes organizacionais e norteiam as suas estratégias funcionais téo

necessarias para enfrentar a concorréncia.

Tachizawa et al (2001) trazem a discussao as contribuicdes de Elton Mayo a partir de
estudos sobre o comportamento dos grupos informais em organizacGes, formados pelos

proprios operarios, bem como as normas e as atitudes desses grupos. As conclusdes desse
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estudo apontaram para a importancia da existéncia dos grupos informais dentro das
organizagdes, bem como a compreensao das diferentes necessidades que as pessoas possuem,
entre elas a de ser reconhecido, sentir-se seguro e de pertencer a um grupo. O fato de
colaborar com os grupos informais existentes na organizacdo também foi reconhecido como
uma pratica preferivel a ser adotada pelas organiza¢es aquela que visa a eliminagdo de tais

grupos como concluséo do estudo proposto por Mayo.

Além dos estudos e observacdes de Elton Mayo, outro grande estudioso das emocdes e
aspiragdes humanas nas organizagbes foi Abraham Maslow. Como resultado de suas
observagdes, Maslow identificou o que ele classificou como as cinco necessidades basicas do
comportamento humano nas organizages. Tachizawa et al (2001) apresentam a teoria de
Maslow que contraria a énfase dos estudos de Taylor que considerava apenas as necessidades
materiais e monetarias. Em uma ordem hierarquica, por meio de um esboco piramidal,
Abraham Maslow identificou e preconizou o que ele denominou como as diferentes
necessidades ndo materiais. Assim, definiu, em ordem crescente de importancia, na piramide,

as necessidades fisioldgicas, sociais, seguranca, estima e auto-realizacao.

Os autores mencionados afirmam que, ao se aplicar a hierarquia das necessidades do
comportamento humano as organizacbes, constata-se que o0 desejo de satisfazer as
necessidades fisioldgicas, através de recompensas pecuniarias, € a primeira motivacdo das
pessoas. Porém, satisfeitas estas necessidades basicas, a pessoa inicia o0 processo da busca de

satisfacdo das outras necessidades.

Nesse sentido, dois modelos distintos e bem definidos de organizagdo ddo contorno
a histdria da administracdo que delineiam a realidade de empresas que se instalam em um
mercado cada vez mais exigente, marcado por diferentes estruturas. De um lado, um modelo
baseado na escola classica, apresentando como caracteristicas basicas a divisdo do trabalho, a
centralizacdo administrativa, estrutura e funcdes burocraticas. De outro lado, o modelo
baseado na escola das relacbes humanas que tem como eixo central o préprio homem, em que
hd uma maior preocupacdo com as emocOes e necessidades humanas como fatores
determinantes da produtividade, uma vez que estes determinam o grau de satisfacdo,

motivacdo, confianca e envolvimento dos trabalhadores para com sua organizacao.

Conseguindo identificar e discutir as variaveis que caracterizam as estruturas
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organizacionais de uma empresa, é provavel discutir possiveis diferencas competitivas
peculiares a cada um daqueles modelos, derivando modelos construidos pela estrutura
organizacional e pelos estilos de gestdo. Acredita-se que a competitividade das industrias
sucroalcooleiras possam oferecer, de acordo com o seu modelo de gestdo, também diferencas

competitivas dentro do prdprio setor.

3.1.3 Caracteristicas dos modelos mecanicista e organico

Para melhor ilustrar os modelos organizacionais, em uma abordagem direta,
Maximiano (2004) apresenta, como modelo mecanicista, o modelo de organizagdo que tem
por base os principios da escola classica de administragdo. O autor também corrobora o
principio de que a organizagdo mecanicista imita o funcionamento de uma maquina, em que
as pessoas sao desprovidas de autonomia e ndo tem lugar a improvisacdo. Estas organizagdes
tém por caracteristicas principais a impessoalidade, a rigidez e a alta regulamentacéo;

valorizam a hierarquia e a obediéncia as normas.

Na mesma analise das organizagdes, Maximiano (2004) denomina de modelo
organico o modelo de organizacdo que adota os principios da escola das relacbes humanas,
definindo-o como aquele em que as organizagdes buscam reduzir o grau de formalidade e
impessoalidade e enfatizam o sistema social e as pessoas. Ao contrario do modelo
mecanicista, hierarquia e especializacdo sdo menos valorizadas no modelo organico. Por outro

lado, neste modelo as pessoas tém mais autonomia e a comunicacgéao informal € estimulada.

O Quadro 5 apresenta um comparativo entre as principais caracteristicas dos modelos

organizacionais mencionados acima, segundo a visdo de Maximiano (2004).



Quadro 4 — Principais caracteristicas dos modelos de organiza¢cdo mecanicista e

organico, segundo Maximiano (2004)

Modelo mecanicista

Modelo orgénico

A énfase da administracdo concentra-se nos
critérios de desempenho, como eficiéncia e
seguranca. Em organizagbes mecanicistas a
previsibilidade e a aversdo ao risco marcam
presenca.

A énfase da administracdo concentra-se nos
critérios de desempenho como eficacia. Em
organizacOes organicas a condicdo de adaptagdo é
acentuada diante da necessidade de mudangas

Todos os comportamentos s8o previstos e as
normas e regras sdo claramente definidas para
melhor conduzi-los

Ha participacdo efetiva das pessoas na definicao
dos objetivos independente do nivel em que elas se
encontram na pirdmide organizacional,
caracterizando as decisdes como compartilhadas

Em uma  organizacdo mecanicista a
compartimentacdo é uma tendéncia

A autoridade tem como fonte a competéncia
caracterizando um estilo de lideranga democratico

As tarefas sdo especializadas e as pessoas possuem
responsabilidades altamente especificas e claras

A informalidade predomina neste modelo e mesmo
0 processo de selecdo colocando as pessoas nas
mesmas condicles, & feito através de contatos
pessoais diferentemente do modelo mecanicista

A autoridade concentra-se exclusivamente na
chefia caracterizando um estilo de lideranca
autocratico, e é a posi¢do do individuo na estrutura
que define o seu nivel de autoridade

No modelo organico a opinido das pessoas que ja
trabalham na organizacdo podem influenciar a
decisdo sobre a entrada de novos talentos

A departamentalizacdo de uma organizacdo
mecanicista é homogénea caracterizando um
organograma simétrico e uniforme

A departamentalizacdo de uma organizacdo
mecanicista é heterogenia, podendo a empresa
utilizar-se de diferentes e quantos modelos
necessitar

A formalidade predomina neste modelo e o
processo de selecdo coloca as pessoas nas mesmas
condices

As tarefas ndo sdo especializadas e 0s cargos séo
definidos de acordo com as necessidades

As regras s80 menos importantes que a autonomia
e a iniciativa para os empregados e a capacidade
de resolver problemas

N&o existe uma hierarquia definitiva. A relacdo de
comando nos cargos pode alternar-se de acordo
com as situacoes

Fonte: Adaptado do texto de Maximiano (2004)
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A andlise do quadro permite inferir que as empresas-alvo podem apresentar

caracteristicas de ambos os modelos. Todavia, um dos dois modelos deve ser predominante,

muito embora possa haver diferencas significativas de uma empresa para outra. Por se tratar

de empresas do tipo fabril, pertencentes a agroindustria, € de se supor que as caracteristicas do

modelo de organizacdo mecanicista estejam presentes pelo menos nas atividades primarias.

Porém, ndo impede que o modelo organico seja adotado, se ndo no todo, pelo menos em parte

das empresas estudadas.

Relevante, portanto, é saber se as empresas pesquisadas adotam um ou outro dos

modelos apresentados no quadro, como estratégia para a obtencdo de vantagens competitivas.
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Mintzberg (2006) nos traz uma nova abordagem dos tipos de organizacfes, em que a
estrutura estd baseada na divisdo do trabalho em tarefas e nas atividades de coordenagéo

dessas tarefas.

“A estrutura de uma organizacdo pode ser definida simplesmente como a soma total
das maneiras pelas quais o trabalho é divido em tarefas distintas e, depois, como a
coordenacdo € realizada entre essas tarefas” (MINTZBERG, 2006, p. 12)

Para Mintzberg (2006), a organizacdo pode ser divida em cinco partes bésicas, sendo:
1 — A clpula estratégica que é encarregada de assegurar que a organizagdo cumpra sua
missdo de modo eficaz e também que atenda as necessidades dos que a controlam ou que
detém poder sobre ela (MINTZBERG, 2006, p. 24); 2 — A linha intermediaria, composta
pela cadeia de gerentes intermediarios que conecta a cupula estratégica ao nucleo operacional
e gque possui autoridade formal; 3 — O nucleo operacional constituido pelos operadores que
executam o trabalho basico diretamente relacionado a producéo de produtos ou servigos; 4 —
A tecnoestrutura composta pelos analistas responsaveis por estabelecer e efetivar certas
formas de padronizacdo organizacional; e 5 — A assessoria de apoio que sdo unidades
especializadas e que tém, por fungéo, dar suporte a organizacdo fora de seu fluxo produtivo

operacional.

Mintzberg (2006) apresenta-nos entdo a seguinte classificacdo das organizacoes:

e Estrutura Simples: Sdo organizagdes nas quais a estrutura é pequena ou inexiste, a
divisdo do trabalho nao é rigorosa, ha pouca diferenciacdo entre as unidades e pequena
hierarquia gerencial. Exige pouca formalizacdo e acima de tudo é do tipo organico.
Nessa organizacdo o executivo principal centraliza o poder e o controle e a

comunicacdo é informal.

e Burocracia Mecanizada: Nesse tipo de organizacdo as tarefas operacionais sdo
rotineiras e altamente especializadas; o nucleo operacional os procedimentos sdo
muito formalizados; proliferam-se as normas e regulamentos; a comunicacdo é
formalizada em toda a organizacdo. O nivel operacional é constituido por grandes
unidades; a tomada de decisdo € relativamente centralizada e a estrutura administrativa

apresenta clara distin¢do entre linha e assessoria.
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Burocracia Profissional:

....a Burocracia Profissional baseia-se na coordenacdo da padronizagdo das
habilidades e em seus pardmetros de design associados, o treinamento e a
doutrinacdo. Contrata profissionais especializados, devidamente treinados e
doutrinados, para o nucleo operacional e, depois, concede-lhes consideravel
controle sobre seu préprio trabalho. Na verdade, o trabalho é altamente
especializado na dimensdo horizontal, mas ampliado na vertical
(MINTZBERG, 2006, p. 212).

Segundo Mintzberg (2006), nas organizacGes de Burocracia Formal o profissional ao

exerce o controle sobre o seu proprio trabalho, e assim, trabalha de forma independente de

seus colegas, contudo, diretamente com os clientes a que serve. Como exemplo cita

professores, médicos e auditores.

Forma Divisionalizada: Este tipo de organizacdo procura agrupar as unidades no

topo da linha intermediaria. As divisdes sdo estabelecidas em funcdo dos mercados a

que atendem, assumindo diretamente o controle das fungdes operacionais necessarias

para atender a esses mercados. Cada divisdo detém suas proprias atividades de

compras, engenharia, producdo e marketing. Essa condicdo da a esses divisbes uma

condicao de semi-autonomia, dispensando-as de coordenagdo com as outras.

Adhocracia:

Na Adhocracia, temos uma quinta configuracdo distinta: uma estrutura
altamente orgéanica, com pouca formalizacdo do comportamento; sua
especializacdo do trabalho é altamente horizontalizada, baseada em
treinamento formal; tendéncia a agrupar especialistas das unidades funcionais
para propdsitos de organizacdo interna divididos em pequenas equipes de
projeto, baseadas no mercado, que visam a execucdo de um trabalho
especifico; confia nos instrumentos de interligagdo para encorajar o
ajustamento mutuo, mecanismo-chave de coordenagdo interna e entre as
equipes; e adota a descentralizagdo seletiva das equipes localizadas em varios
pontos da organizacdo, envolvendo varios grupos formados por gerentes de

linha, especialistas operacionais e assessores (MINTZBERG, 2006, p. 281).
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Para Mintzberg (2006), a organizagdo necessita romper padrfes para inovar. Desta
forma, a organizac&o inovadora ndo deve confiar em padronizacdes para a coordenagdo. E
necessario que a estrutura seja flexivel, ndo burocratica e com pouca énfase nos

instrumentos de planejamento e controle.

Desejavel neste trabalho identificar nas empresas estudadas a existéncia de estruturas
assemelhadas ao modelo descrito por Mintzberg (2006), bem como sua relevancia para a

estratégia competitiva das mesmas.

Ao analisar a eficacia das organizacGes, Mintzberg, Henry em artigo para a Sloan
Management Review, 1991, propde o modelo que ele denominou de “Um Sistema de Forgas”.
Segundo este autor, a organizacdo eficaz joga um jogo do tipo LEGO, como um quebra-
cabeca. As pecas do jogo sdo as forcas que as organizagdes experimentam, enquanto que as

imagens integradas sdo as formas que as organiza¢des assumem.

Didaticamente, Mintzberg, Henry (1991) apresenta 0 modelo de um pentagono, em
gue nos vertices estdo as forcas de direcdo, eficiéncia, proficiéncia, concentracao e inovacgao;

e no interior, estdo as forcas de cooperacéo e competicao.

De acordo com Mintzberg, Henry (1991), a forca de direcdo, situada no Vvértice
superior do pentagono, é a que da o sentido de para onde a organizacdo deve ir como uma
entidade integrada. A eficiéncia, abaixo e a esquerda da direcdo, € a forca que assegura a
viabilidade na relagdo custo x beneficio. Ao lado da eficiéncia esta a proficiéncia, forca esta
que cumpre determinadas tarefas que exigem altos niveis de conhecimento e habilidades. A
forca de concentracdo, situada abaixo da eficiéncia no pentadgono, garante que as unidades
concentrem seus esforcos em atender determinados mercados. Por sua vez a forca de
inovacdo, posicionada no Vértice direito da base do pentagono, é forcas que permite a

organizacdo descobrir coisas novas para seus clientes e para ela mesma.

Por fim, Mintzberg, Henry (1991), insere no interior do pentdgono, as forcas de
cooperacdo e competicdo. A forca de cooperacdo, na parte superior, tem o papel de controlar
os fatores ideoldgicos, entendidos como a rica cultura de normas, crencas e valores que

transforma um grupo de pessoas dispersas em uma entidade harmoniosa e cooperativa.
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Finalmente, a forca de competicdo filtra os fatores politicos, entendidos como os

comportamentos tecnicamente ndo sancionados ou legitimados.

A Figura 2 abaixo apresenta o modelo de forgcas nas organizagbes, segundo
Mintzberg, Henry (1991).

Direcdo

f

\

— Cooperagio

7PN
f

<+— Competicio —>

\ 4
Concentracdo — T Inovacdo

Eficiéncia <€— —» Proficiéncia

Figura 1 — Um sistema de forcas nas organizac@es
Fonte: The Effective Organization: Forces and Forms — Mintzberg, Henry (1991, p.55)

3.1.4 Os modelos de gestdo como base de vantagem competitiva

N&o é demais repetir que a maneira como a empresa é administrada € um dos fatores
mais importantes dentro da estratégia para se obter uma vantagem competitiva.
Evidentemente que o tipo de organizacdo, mecanicista ou organica, acaba por influir no modo
de gerir a empresa. Uma organiza¢do mecanicista, como ja visto, pressupde uma gestao
também mais tendente a formalidade, a inflexibilidade e a estandardizacdo, enquanto que
outra com caracteristicas mais proximas do modelo organico por sua vez, tende a ser mais

flexivel e menos formal em suas aces.

Costa (2007) lembra que o estilo gerencial da empresa pode ser um obstaculo maior a
estratégia do que a propria cultura ou a estrutura organizacional. Para este autor, o estilo

gerencial esta presente nas formas de agir, de decidir, de fixar prioridades, de dar ordens, de
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acompanhar resultados, de avaliar, de remunerar, de promover ou premiar o desempenho dos

funcionarios e colaboradores.

Costa (2007) segue argumentando que:

Ha empresas cujos dirigentes vivem correndo atras de palestras, modismos e
deriva deles programas, movimentos ou campanhas na organizacéo,
colocando toda organizacdo em permanente processo de mudanga, ndo
conseguindo pensar nas prioridades (COSTA 2007, p. 27).

[...] Empresas que tém esse estilo de geréncia enfrentam grandes dificuldades
para pensar o seu futuro de forma estruturada e disciplinada, pois a mania de
modismos € um obstaculo dificil de transpor para um caminhar firme,
persistente e pertinaz em relacdo ao futuro desejado (COSTA 2007, p. 27).

E, pois, evidente o papel central da geréncia no que compreende seu estilo e
caracteristicas dentro da estratégia da empresa de buscar a vantagem competitiva na sua
industria. Pode-se mesmo afirmar que o estilo gerencial facilita ou dificulta a obtencdo dessa
vantagem, na medida em que ele é o principal agente pelo qual os pontos fortes da

organizagdo podem ser maximizados e os fracos neutralizados ou fortalecidos.

Ao analisar o papel do gerente nas organizagdes, Mintzberg e Quin (2001) alertam
para a folclorizacdo da funcéo do gerente elaborada por varios estudiosos que, ao estudarem a
questdo, construiram a falsa ideia de que o cargo de gerente é altamente sistematico e
cuidadosamente controlado. Segundo Mintzberg e Quin (2001), a verdade € que os gerentes
trabalnham em um ritmo inflexivel, suas atividades sdo marcadas pela brevidade, pela
variedade e pela descontinuidade e sdo ainda orientados para a acdo, além de ndo gostarem de

ponderacao.

Mintzberg e Quin (2001) relacionam, entdo, uma série de ideias que eles classificam
de folclore, acerca da funcdo do gerente nas organizagdes, bem como apresentam igualmente
uma relacdo de postulados que eles classificam como o fato, ou a verdade. Ainda para
Mintzberg e Quin (2001) ndo é verdade que 0s gerentes ndo tém tarefas regulares para

cumprir e que tém boa parte do seu tempo dedicado ao planejamento.

Realmente é dificil imaginar que um gerente de turma de operacGes de um corte de
cana, que ¢ um trabalho totalmente manual, prenda-se muito ao planejamento. Por outro lado,

queira ou ndo, a atividade de gerenciar turmas é uma atividade administrativa, cuja forma
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pode revelar-se como diferencial na producdo final, caso fosse planejada de forma mais

eficiente.

Mintzberg e Quin (2001) propdem um excelente sistema de informagfes como forma
de caracterizar e maximizar as atividades de um gerente. Até no exemplo citado essa verdade
é incontestavel. Informac6es sobre a produtividade da area, do lote, do processo produtivo, da
produtividade, dentre outros poderiam maximizar a eficacia do seu papel. Tais atividades se
tornariam atividades de valor e contribuiriam enormemente para agregar valor a

competitividade da empresa.

Os autores acima afirmam, entdo, ser a tarefa do gerente extremamente dificil e
complicada, uma vez que esta sobrecarregado com obrigacfes e ndo pode delegar tarefas
facilmente, levando-o a trabalhar em demasia e a executar tarefas superficialmente. O
trabalho do gerente, segundo eles, é, entdo, caracterizado pela brevidade, a fragmentacéo e a
comunicacgdo verbal. Mintzberg e Quin (2001, p. 37) definem o gerente como sendo a pessoa
encarregada de uma das unidades da organizacdo. Podendo ainda incluir, além da alta-
administracdo, vice-presidentes, enfermeiras-chefe, treinadores de hdquei e primeiros-

ministros. Isto posto, os autores questionam: “terdao todas essas pessoas algo em comum™?

Com certeza, numa analise sobre o questionamento dos autores pode-se inferir que
todos os gerentes, inclusive aqueles encarregados das indudstrias sucroalcooleiras possuem
caracteristicas comuns, dentre elas uma arraigada dependéncia da estrutura organizacional,

notadamente de sua cultura e do estilo de gestdo que pratica.

Para Ghemawat (2007) estratégia empresarial € vista como uma forma de moldar as
forcas de mercado e influenciar o ambiente competitivo. Na sua acepcdo, portanto, a gestdo da
organizacdo é competitiva quando consegue, através de suas acOes e participaces, moldar as
forcas do mercado e influenciar o ambiente competitivo. Tais ideias nos parecem menos
genéricas do que as teorias de Porter pelas quais a gestdo de uma organizacao € competitiva
quando consegue criar barreiras para se proteger contra os impactos das forcas do mercado
sobre a organizacdo. Assim, parece Obvio que o estilo de gestdo é decorrente da estrutura
organizacional e que, por consequéncia, tal estilo pode representar uma atividade

determinante na criacdo de valor em qualquer organizacao.
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A competicdo na industria € o fator chave que obriga as empresas a buscarem formas
de organizacdo; estilos de geréncia; novas tecnologias de produtos e processos; recursos
materiais, humanos ou financeiros; dentre outros; para se diferenciarem de seus concorrentes
e assim obterem alguma vantagem competitiva na disputa pelo mercado. Ndo é menos
verdade que a pressdo competitiva € a grande fonte de inovacdo nas inddstrias como um todo,
fato que cria um circulo virtuoso em qualquer setor e alavanca a indUstria rumo a busca de

determinadas vantagens.

Assim, pode-se dizer que a competicdo na industria é para 0 mundo corporativo o que
0 meio ambiente € para a evolucdo das espécies, conforme a teoria da evolucdo proposta por
Charles Darwin em sua obra classica “A Origem das Espécies” de 1859. Em outras palavras, a
competicdo € o principal fator indutivo da evolugdo e adaptacéo das empresas no seio da sua
industria. Somente as mais competitivas sdo capazes de sobreviver, crescer e se diversificar
em um meio de grande competicdo. Mais do que isso, pode-se considerar a analogia como
precisa, a partir da ideia de que a competitividade da organizacdo e também definida pelo

meio ambiente no qual ela se insere.

Posto que a busca da vantagem competitiva seja a razdo basica para a adogdo de
estratégias competitivas por parte das empresas, € importante entdo entender a natureza da
competicdo no ambito da industria. Quase sempre tendemos a enxergar a competicdo como
advinda apenas dos concorrentes diretos, sejam eles locais, regionais ou globais; quando, na
verdade, existem outras forcas competitivas em busca de novas oportunidades ou vantagens
que acabam por pressionar os resultados de uma organizacdo. Mas, a despeito das evolugdes

tedricas a concorréncia ainda € o principal foco na guerra por uma vantagem no mercado.

3.2 VANTAGEM COMPETITIVA

A obtencdo de vantagem competitiva frente a concorréncia €, talvez, a maior
preocupacdo das empresas em qualquer indlstria. Sendo a base da sustentabilidade
mercadologica corporativa, pode representar a sobrevivéncia da empresa ao longo do tempo.
Em outras palavras, sem dispor de alguma vantagem competitiva frente a seus concorrentes,

dificilmente uma empresa sobrevivera por longo tempo no ambiente de competicéo.
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Ghemawat (2007, p.60) ensina: “Diz-se que uma empresa criou uma vantagem
competitiva sobre seus rivais se ela criou uma distancia maior do que seus concorrentes entre
a disposicdo de pagar dos clientes e seu custo de producdo”. A distdncia entre o custo de
producdo e a disposi¢cdo do consumidor em pagar pelo produto é a ténica nos estudos do

autor.

O preco dos produtos fornecidos pela inddstria sucroalcooleira, hoje em dia, €
basicamente determinado pelo mercado, muito embora havendo, no caso do etanol, um
imbricamento com os precos da gasolina. Tal fato ressalta ainda mais a importancia daquelas
inddstrias possuirem custos competitivos ja que o seu valor ndo decorre tdo somente daquilo

que o consumidor se dispOe a pagar, mas também da co-relacdo com os pre¢os da gasolina.

A criagdo ou obtencdo de vantagem competitiva constitui-se o principal desafio
estratégico de toda empresa, qualquer que seja a inddstria ou mercado em que ela atua.
Evidentemente que se trata aqui de empresa operando em condi¢gdes normais de competicéo,
seja essa competicdo por clientes e mercados e/ou por insumos e matérias-primas. Desta
forma, o estilo da gestdo do negocio mostra-se determinante na construcdo ou obtencdo da

vantagem competitiva em relacdo aos competidores.

Consciente disso, as empresas, na dura luta competitiva, buscam adotar modelos de
administracdo que desenvolvam ou Ihes garantam alguma vantagem na corrida pelo cliente e
conquista de mercados. Formulam estratégias que vao desde a simples obtencéo de vantagens
diretas junto a fornecedores, governos (subsidios, isencdes fiscais, protecdo tarifaria, etc.) e
investidores, até a adocdo de préaticas e acbes complexas e de risco como aumento de escala,
diferenciacdo de produtos, escolha de nichos para seus produtos ou servicos, desenvolvimento

de novas tecnologias e/ou processos, fusdes e aquisi¢cdes, dentre outras.

3.2.1 Criando vantagens competitivas

Algumas empresas adotam o planejamento estratégico tentando antever cenarios e
tendéncias para a tomada de decisdo, enquanto outras buscam abordagens mais diretas e
flexiveis como a chamada gestdo estratégica. Segundo Costa (2007), a gestdo estratégica
difere do planejamento estratégico tradicional uma vez que aquela acrescenta novos

elementos de reflexdo e acdo sistemética e continua, mediante os quais os administradores
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podem desenvolver projetos de redirecionamento estratégico, bem como acompanhar e gerir

0S passos da implementacao.

A pesquisa pode definir se as empresas-objeto deste trabalho, como base para o
pensamento estratégico, operam seus processos através de um planejamento tradicional ou

acolhem a visdo estratégica como geradora de vantagem competitiva.

Segundo Costa (2007), uma gestdo estratégica exige um eficiente diagnostico
empresarial que permita avaliar a existéncia e a correta adequacdo das estratégias em curso na
empresa em relacdo a evolucdo de transformacgdes para a construgdo do seu futuro, além de
permitir também a avaliacdo sobre as estratégias adotadas, verificando se estdo sendo efetivas

em relagcdo ao que se esperava delas ou nao.

Na visdo de Prahalad e Hamel (2005), € preciso que a empresa molde o seu préprio
futuro para assegurar 0 sucesso nos anos e décadas que virdo. No estudo os autores colocam
varias analises e questionamentos que se deve fazer em relacdo ao status atual da empresa
para saber se ela estd ou ndo construindo o seu futuro estratégico e se estabelecendo na
lideranca e controle do setor. Depreende-se que analises sobre o atual estagio das empresas do

setor sucroalcooleiro podem revelar sinais de construcao do futuro ou sinais estratégicos.

Em tais analises, segundo Prahalad e Hamel (2005), questbes sobre a influéncia da
empresa nas regras de competicdo do setor; conhecimento sobre as iniciativas e formas de
fazer negocios; definicdo sobre o trato com recursos para criar e definir padrdes de
atendimento aos clientes; posicdo de definicdo ou de aceitacdo das regras do setor, e; posicao
em relacdo a desafios que empreende ao status quo ou a protecdo do setor podem revelar se a
alta administracdo da empresa tem a compreensdo clara e compartilhada das possiveis
diferencas que a organizacdo tera em relacdo ao setor no futuro. A partir de tal linha de
raciocinio infere-se que o modelo de gestdo derivado da estrutura organizacional pode

representar um grande diferencial nas industrias sucroalcooleiras.

Costa (2007, p. 53) afirma que:

Um bom diagnostico deve verificar, ao menos, elementos como: a competitividade da
empresa ou da entidade; o seu portfolio de servigos ou produtos; a flexibilidade em
relacdo as mudancas; o grau de vulnerabilidade em relacdo as ameacgas; a sua
capacitagdo para implementar as transformacfes necessérias; a disponibilidade de
recursos estratégicos; os processos de desenvolvimento e de inovagdo; a sua estrutura
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de poder e lideranca; o tratamento que é dado aos temas societarios; o
acompanhamento e o tratamento dos temas e problemas estratégicos da organizagéo;
0S SeUsS processos para projetar e construir o futuro da organizacéo.

Nesse sentido, 0 mesmo autor afirma que uma organizagdo somente possui um
direcionamento estratégico saudavel, uma vez que existam respostas favoraveis a todos os
topicos mencionados acima. Costa (2007, p. 56) conclui o conceito de gestdo estratégica
como sendo “o processo sistematico, planejado, gerenciado, executado e acompanhado sob a
lideranca da alta administracéo da instituicdo, envolvendo e comprometendo todos os gerentes

e colaboradores da organizagao™.

Obviamente que a gestdo estratégica adotada pelas empresas, na busca da vantagem
competitiva, so tera sentido se realmente houver algum ganho efetivo de competitividade em
relacdo aos concorrentes. Dadas as peculiaridades das empresas estudadas sera determinante
conhecer o portfolio de produtos e servigos de cada uma como fonte de discusséo e sinal de
alguma vantagem competitiva. Mas, fundamentalmente, o nivel de flexibilidade de suas
estruturas organizacionais e dos processos de gestdo pode fazer a diferenca embora, a

principio, possa-se imaginar similaridade entre elas.

Pelo foco do trabalho, o grau de vulnerabilidade daquelas empresas as ameacas do
mercado pode indicar também se suas atividades diretivas sdo atividades competitivas. A
estrutura do poder e da lideranca exercida por seus agentes nas diferentes atividades

representa também termdmetro de gestdo competitiva.

3.2.2 Posicionamento estratégico e competitividade

Prahalad e Hamel (2005) defendem, com firmeza, que a obtencdo de vantagem
competitiva relaciona-se primeiramente com a criacdo de estratégias inovadoras para se obter
o controle do setor. Para esses autores, a obtencdo da vantagem competitiva dentro de
qualquer setor somente sera possivel através de uma visdo de futuro, construida pela alta
administracdo e por disposicdo e coragem para buscar a inovacdo e, assim, o controle do
setor. Ndo ha como pensar diferente no setor sucroalcooleiro em funcdo da amplitude de

mercado, ocupado pelos produtos oferecidos por essa industria.
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N&o menos importante € a visdo de Prahalad e Hamel (2005) para definir uma
posicdo competitiva. Para os autores, a definicdo dessa posicdo esta explicita nos esforcos
organizacionais para melhorar a qualidade, reduzir o tempo do ciclo para melhorias de
servicos ao cliente assim como avaliar a influéncia da empresa como modelo para 0s
concorrentes. Os autores ressaltam ainda a importancia de conhecer a agenda da organizacéo

voltada para melhorias e transformacao.

No setor sucroalcooleiro, a agenda dessas posi¢des deve ser muito similar. Ao mesmo
tempo deve revelar uma influéncia significativa quanto ao estilo de gestdo na construcdo e
execucdo de tal agenda. Da mesma forma, depreende-se, aceitando 0s ensinamentos de
Prahalad e Hamel (2005), que o setor ndo pratica uma gestdo centrada em reestruturacoes e

reengenharia como aces estratégicas ineficazes para obter uma vantagem competitiva.

No que se refere a competitividade, no seu sentido classico, Costa (2007) afirma que
esta deve ser entendida como o resultado da disputa entre a organizacdo e seus concorrentes
na conquista de clientes e mercados, podendo também ser aplicada a disputa por recursos

estratégicos, tais como: matéria-prima, pessoas, tecnologia, e recursos financeiros.

Nas palavras de Costa (2007) a competitividade pode ser definida como:

... 0 resultado — positivo ou negativo — de um confronto real ou potencial, atual ou
futuro, da empresa ou instituicdo, com suas concorrentes reais ou potenciais, em uma
disputa pela preferéncia de sua clientela ou de seu publico-alvo, em um ambiente de
livre concorréncia. Uma das melhores ferramentas para medir a competitividade é o
benchmarking, técnica que permite avaliar, com objetividade, o seu produto, servigo
ou processo contra os melhores do ramo, na regido, no pais e no mundo (COSTA,
2007, p. 57).

A importancia do setor permite-nos imaginar que os agentes que definem, executam
ou permeiam 0s processos de gestdo daquelas empresas sdo focados nas acBes dos

concorrentes na busca de supera-los de alguma forma.

De modo nédo diferente, Porter (1989, p.1) define a estratégia competitiva como “a
busca de uma posi¢do competitiva favoravel em uma indastria”, com a estratégia competitiva
tendo como objetivo o estabelecimento de uma posi¢cdo em que o lucro e a sustentabilidade

vao de encontro as forcas determinantes da concorréncia na organizacao.
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No setor sucroalcooleiro, esta realidade ndo é diferente. As organizacGes deste setor
que visam permanecerem e crescerem em um mercado cada vez mais competitivo, com
certeza, buscam permanentemente maneiras e meios de se colocar a frente de seus
concorrentes na industria, porém em uma posicdo de lucratividade e que possa ser sustentada

ao longo do tempo.

3.2.3 A cadeia de valor como base de vantagem competitiva

Para se compreender a vantagem competitiva, segundo Porter (1989), é necessario
atentar para a empresa como um todo, pois ela deriva de todas as atividades envolvidas no
processo produtivo, desde a concepcdo do produto, aquisicdo de insumos, producdo,
marketing, entrega ao cliente e suporte final ao produto ou servico. Isso porque todas essas
atividades contribuem para a composicao final dos custos relativos da empresa e também para

a criacdo de uma possivel base de diferenciacao.

Assim € possivel afirmar que na busca pela vantagem competitiva torna-se
imprescindivel para a organizacdo a compreensdo da importancia de todas as etapas da
atividade produtiva da empresa. Toda e qualguer vantagem obtida em qualquer uma das

etapas da cadeia de valor refletira no valor final do produto ou servico.

Portanto, ndo é razoadvel pensar que nas industrias focadas por esse estudo, por
possuirem processos diversificados, dos mais simples aos mais complexos, dos mais
automatizados até os eminentemente manuais ou rudimentares, ndo devam ser geridos de
forma sistémica. Com atividades que véo desde a obtencéo e preparo da terra, plantio, cultivo
e colheita — antes de chegar a fabrica — e depois, passando por todos os processos de
beneficiamento até a colocacdo dos produtos finais (aglcar e alcool) no mercado, realmente

constituem-se por uma ampla cadeia produtiva.

Ainda de acordo com o Porter (1989, p.31).

A cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia
estratégica para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes
existentes e potenciais de diferenciacdo. Uma empresa ganha vantagem competitiva,
executando estas atividades estrategicamente importantes de uma forma mais barata

ou melhor do que a concorréncia.
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E o que geralmente acontece na realidade das indUstrias sucroalcooleiras. Na
mobilizacdo de esforgos pela produgdo propria do seu insumo maior que é a cana-de-agucar,
seja adquirindo maiores quantidades de terra, seja via arrendamento, imagina-se que tais
organizacOes almejem controlar e até diminuir elas mesmas os custos oriundos de tais
processos. Talvez por isso as industrias pesquisadas vém garantindo espaco em um mercado

cada vez mais competitivo.

Porter (1989, p.33) define uma organizacdo empresarial como “um grupo de
atividades reunidas entre si, com o fim de projetar, produzir, comercializar, entregar e
sustentar seus produtos; podendo estas atividades serem representadas na forma de uma
cadeia de valores.” Para Porter (1989) a cadeia de valores e a maneira como a empresa realiza
suas atividades individuais sdo conseqiiéncia de sua histéria, da estratéegia adotada, da

metodologia de aplicacdo desta estratégia e da economia basica dessas mesmas atividades.

Conforme Porter (1989), em uma mesma industria a cadeia de valores de uma empresa
pode variar para itens diferentes da sua linha de produtos, compradores, areas geogréaficas ou

canais de distribuicdo diferentes.

Porter (1989) ensina que valor, em termos competitivos, € 0 montante que os clientes
se dispdem a pagar por determinado bem, produto ou servico. Esse valor, sendo fungédo da
receita total, €, portanto o resultado do preco final do produto ou servigo que a empresa coloca
multiplicado pelo nimero de unidades comercializadas. Para uma empresa ser rentavel é
necessario que o valor seja maior que os custos totais da empresa. Para o autor, na analise da
posicdo competitiva, deve-se observar o valor em vez do custo, tendo em vista que, via de
regra, as empresas elevam intencionalmente o custo para obter um preco melhor através da

diferenciacéo.

Também Ghemawat (2007) da consisténcia a estudos sobre a importancia da analise

da cadeia de valor como indicador de vantagem competitiva:

A vantagem competitiva ndo pode ser entendida olhando-se para uma empresa como
um todo. Ela deriva das muitas atividades distintas que uma empresa empreende ao
projetar, fabricar, comercializar, entregar e prestar assisténcia a seu produto. Cada
uma dessas atividades pode contribuir para a posi¢do relativa de custo de uma
empresa e criar uma base para a diferenciacdo. A cadeia de valor desagrega uma
empresa em suas atividades estrategicamente relevantes, a fim de compreender o
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comportamento dos custos e as fontes de diferenciacdo existentes e potenciais
(GHEMAWAT, 2007 p.65).

Nesse sentido o presente estudo prospecta junto as empresas estudadas indicativos dos
elementos de suas cadeias de valor que servirdo como fatores comparativos sobre a posi¢ao
competitiva de cada uma. Atentar-se para todas as atividades envolvidas no processo,
portanto, torna-se um método eficaz de compreensdo de todas as variaveis que contornam o
mercado sucroalcooleiro. Para as empresas deste setor é importante reconhecer por meio das
etapas que constituem a cadeia de valor que 0 modo como se conduz todos 0s elementos que
compdem o ambiente operacional dessas organizagdes exerca influéncias direta e

intensamente sobre seu desempenho.

3.2.3.1 Atividades de valor como base de vantagem competitiva

Para Porter (1989), cada atividade de valor exercida pela empresa, tais como: insumos
adquiridos, recursos humanos (méo de obra de producgdo e administragcdo) emprega alguma
tecnologia na sua execucdo. Por outro lado, cada uma delas também utiliza e cria informacao
como dados do comprador (obtidos através da entrada de pedidos), parametros de
desempenho (através de testes) e estatisticas sobre falhas dos produtos. As atividades de valor
sdo tambem responsaveis pela criacdo de ativos como estoques e contas a receber e passivos

COmo contas a pagar.

Mais uma vez Porter (1989) nos faz lembrar que todas as atividades desenvolvidas
pela inddstria sucroalcooleira séo partes que formam, ao longo de todos os processos, sua
cadeia de valor. Tal processo comeca a ser evidenciado desde a etapa inicial que é
caracterizada pela definicdo e obtencdo da area de cultivo, pelo plantio da cana-de-agucar até
sua colheita (que pode ser manual ou mecanizada), pela logistica de transporte e
armazenamento da cana, pelo processo de extracdo do caldo que pode ser por moagem ou por
difusdo, pelos processos de producdo do etanol e do agUcar, pela armazenagem dos produtos,
e pela distribuicdo e entrega ao cliente, passando também pela co-geracao de energia elétrica a

partir do bagaco gue se constitui um importante agregado de valor para a usina.

Além da producdo, responsavel direta pela transformacdo da cana em acucar e alcool,

todos os demais processos sejam eles de origem financeira, de marketing, de logistica ou de
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infra-estrutura exercem sua contribuicdo, caracterizando e estabelecendo as atividades de

valor existentes em uma indudstria sucroalcooleira.

As atividades de valor na organizacdo, segundo Porter (1989), podem ainda ser

divididas em atividades primarias e atividades de apoio, conforme sejam elas responsaveis

pela criagdo fisica do produto, pela venda e entrega ao cliente e pela assisténcia de pds-venda

(atividades primarias) ou aquelas que sustentam e apoiam as atividades primérias e a si

mesmas como o fornecimento de insumos, tecnologia, recursos humanos e outras (atividades

de apoio).

As atividades de valor sdo, portanto, os blocos de construcdo distintos da vantagem
competitiva. O modo como cada atividade é executada, combinado com sua
economia, determinara se uma empresa tem custo alto ou baixo em relagdo a
concorréncia. O modo como cada atividade de valor é executada também ira
determinar sua contribuicdo para as necessidades do comprador e, assim, para a
diferenciacdo. Uma comparacdo das cadeias de valores dos concorrentes exple as
diferencas que determinam a vantagem competitiva (PORTER, 1989 p. 36).

Porter (1989) divide as atividades primarias em cinco categorias genéricas que,

segundo ele, estdo envolvidas na concorréncia em qualquer indastria. Por sua vez cada

categoria pode ainda ser subdividida em varias outras atividades de valor; e, dependendo

intrinsecamente da indUstria e da estratégia adotada pela empresa, em particular, tais como:

Logistica interna: Fundamentalmente sdo atividades relacionadas ao recebimento,
ao armazenamento e a distribuicdo dos insumos, do fluxo do material, dos
controles de estoques e da programacéo das atividades da frota;

OperacOes: sdo as atividades fabris incluindo o manuseio de maquinas,
embalagens, montagens, manutencdo de equipamentos, testes, impressdo e
operacgdes de producdo; constituindo, portanto, todo o processo produtivo;
Logistica externa: sdo as atividades associadas a coleta e armazenagem de
produtos acabados, a0 manuseio de materiais, a programacado e execucdo das
operagdes com veiculos de entrega, a analise, a programacdo e ao processamento
de pedidos;

Marketing e vendas: sdo as atividades associadas a oferta dos produtos como
formas de induzir os compradores, tais como: propaganda, promocdo, forca de

vendas, cotacgéo, selecéo de canal, relagdes com canais e fixacao de precos;
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o Servico: sdo as atividades relativas aos agregados do produto, representadas por
servigos, no sentido de intensificar ou manter o valor desse produto, como
instalacdo, conserto, treinamento, fornecimento de pecas e ajuste do produto.

@)

As atividades priméarias na industria sucroalcooleira séo um pouco mais complexas
porque ndo se limitam ao elenco acima descrito. Antes da logistica interna, por exemplo, ha
fases que antecedem o simples recebimento dos insumos, porque envolve também a aquisi¢do
de areas ou a firmacédo de contratos de arrendamento, atividades do plantio, cultura e colheita

da cana e o transporte até a unidade fabril.

J& as atividades de apoio, segundo o mesmo autor, podem ser dividas em quatro
categorias genéricas, sendo que tambem estas podem ser subdivididas em varias outras
atividades de valor, conforme as caracteristicas e especificidades de cada industria, como

segue:

o Aquisicdo: trata-se da atividade de aquisicdo de insumos utilizados na cadeia de
valor da empresa, ndo se tratando dos préprios insumos produzidos. Incluem
matérias primas, suprimentos diversos, maquinas, equipamentos de laboratorio,
escritdrio e prédios, etc. Segundo o autor, a aquisicdo tende a se espalhar por toda
a empresa;

o Desenvolvimento e Tecnologia: Para Porter (1989 p.37), “cada atividade de valor
engloba tecnologia, seja ela know-how, procedimentos ou a tecnologia envolvida

no equipamento do processo”;

O desenvolvimento de tecnologia também assume diversas formas, desde a pesquisa
basica e o projeto do produto até pesquisa de midia, projeto do equipamento de
processo e procedimentos de atendimento. O desenvolvimento de tecnologia
relacionado ao produto e as suas caracteristicas apoia a cadeia inteira, enquanto outro
desenvolvimento de tecnologia estd associado a atividades priméarias ou de apoio
particulares (PORTER 1989 p. 39).

o Geréncia de Recursos Humanos: consiste nas atividades relacionadas ao
recrutamento, a contratacdo, ao treinamento, ao desenvolvimento e a demais
atividades inerentes a area de pessoal. Sustenta as atividades primérias e de apoio
(como a contratacdo de engenheiros) e a cadeia de valores inteira (por exemplo,

negociagoes trabalhistas).
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Como as atividades da geréncia de recursos humanos ocorrem em diferentes partes de
uma empresa, em apoio a outras atividades, os custos cumulativos dessa geréncia raramente
sdo compreendidos, como os trade-offs em diferentes custos de geréncia de recursos
humanos, a exemplo do salario comparado aos custos de recrutamento e treinamento devido a

rotatividade.

“A geréncia de recursos humanos afeta a vantagem competitiva em qualquer empresa,
através do seu papel na determinacdo das qualificacGes e da motivacdo dos empregados e do
custo de contratagdo e do treinamento. Em algumas industrias ela é a chave para a vantagem
competitiva” (PORTER, 1989, p.39).

o Infra-estrutura da empresa: Porter (1989) classifica como categoria de atividades
de infra-estrutura da empresa as atividades que incluem: geréncia geral,
planejamento, finangcas, contabilidade, problemas juridicos, questdes
governamentais e geréncia de qualidade. Segundo o autor, as atividades de infra-
estrutura, ao contrario de outras atividades de apoio, ddo suporte a toda a cadeia

produtiva, e ndo apenas a algumas atividades individuais.

O autor ainda ensina que “algumas vezes, a infra-estrutura da empresa € encarada

apenas como “despesa indireta”, mas pode ser uma poderosa fonte de vantagem competitiva”

(PORTER, 1989, p.39).

E necesséaria a definicdo da cadeia de valores de uma empresa que deseja diagnosticar
a vantagem competitiva para concorrer em uma indastria. Porter (1989) leciona que a
definicdo de atividades de valor relevantes na busca da vantagem competitiva, deve-se isolar
das atividades com economias e tecnologias distintas; e outras funcbes de carater mais geral
como producdo e marketing que devem ser subdivididas em atividades, podendo utilizar o

fluxo de produtos, o fluxo de pedidos ou o fluxo de papeladas nesta subdivisao.

Para Porter (1989), a subdivisdo pode ser levada até a um nivel de atividades cada vez
mais estreitas, desde que sejam ainda distintas. Uma Gnica maquina na fabrica poderia ser
considerada como uma atividade independente. Evidenciando, entdo, que o nUmero de

atividades que podem ser consideradas geralmente é muito grande.
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A definicdo de atividades de valor relevantes exige que atividades com economias e
tecnologias distintas sejam isoladas. Fungfes gerais como fabricacdo e marketing
devem ser subdivididas em atividades. O fluxo de produtos, o fluxo de pedidos ou o
fluxo de papeladas pode ser Gtil nisto. A subdiviso de atividades pode proceder até o
nivel de atividades cada vez mais estreitas que sdo, até certo ponto, distintas. Cada
maquina de uma fabrica, por exemplo, poderia ser tratada como uma atividade
independente. Assim o numero de atividades em potencial normalmente € muito
grande (PORTER, 1989, p.41).

Outra importante observacdo de Porter (1989) é que “a vantagem competitiva surge
fundamentalmente do valor que uma empresa tem condi¢des de criar para seus compradores e
que ultrapassa o custo de fabricagdo da empresa” (PORTER, 1989, p.01). Esta afirmacéo nos
ensina que a verdadeira vantagem competitiva é dada pela disposicdo dos clientes ou
compradores da empresa em reconhecer e pagar por um valor que esteja acima dos custos de

producdo da empresa e que, portanto, gere lucros efetivos a ela.

O presente trabalho ndo ousa analisar as empresas-objeto pelas técnicas que empregam
Nos Seus inumeros processos produtivos ou que norteiam as suas atividades. Tal procedimento
Ihe daria um rumo diferente. Na verdade, o que se propde € analisar e discutir a relacdo
existente entre a estrutura organizacional e a forma de gerir as suas atividades como processos

que podem gerar alguma vantagem competitiva.

3.2.4 A visdo de futuro como base de vantagem competitiva

Muitas empresas tendem a confundir visdo estratégica com simples agdes taticas para
a correcdo de distor¢des que podem levar a desvantagens competitivas. O downsizing e a
reengenharia sdo exemplos de correcdo de processos e estruturas que, na visao de Prahalad e
Hamel (2005), ndo garantem a geracdo de diferencial competitivo, muito embora a sua nao
realizacdo possa levar a desperdicios e ineficiéncias que atuam contra a competitividade

corporativa.

N&o é razoavel que empresas da industria sucroalcooleira busquem no downsizing
(corrigir erros do passado) e na reengenharia (revisdo de processos) fundamentos para superar
a concorréncia. Tal assertiva fundamenta-se na concepcdo de Prahalad e Hamel (2005). Para
esses autores, ndo € suficiente para uma empresa desenvolver acdes visando a reducédo de seu

tamanho e ao aumento de sua eficiéncia e rapidez; por mais relevantes que sejam essas



57

medidas, ela tem de ser capaz de se reavaliar, regenerar suas estratégias e reinventar seu setor.

Ou seja, a empresa precisa ser diferente em seu setor.

A busca para se tornar o modelo do setor realmente revitaliza a ideia de que uma
organizagdo posiciona-se sempre na busca de reinvencdo e de diferenciagdo dentro do setor.
No caso, a estrutura organizacional determina modelos de gestdo que podem direcionar para
tal objetivo. Isso pode ser corroborado, na visdo de Prahalad e Hamel (2005), como demonstra
0 quadro 4 abaixo:

Quadro 5 - Formas de enxergar o futuro na visdo de Prahalad e Hamel
Hoje Daqui a Cinco/Dez Anos
Que clientes vocé estd servindo | Que clientes estara servindo no futuro?
hoje?
Por meio de que canais vocé atinge | Por meio de que canais atingira os clientes no futuro?
os clientes hoje?

Quais sdo seus concorrentes hoje? Quiais serdo seus concorrentes no futuro?

Qual é a base de sua vantagem | Qual sera a base de sua vantagem competitiva no futuro?
competitiva hoje?
De onde vém seus lucros hoje? De onde virdo seus lucros no futuro?

Que habilidades ou capacidades | Que habilidades ou capacidades fardo de sua empresa uma
fazem de sua empresa uma empresa | empresa Unica no futuro?
Unica hoje?

De que mercados de produtos finais | De que mercados de produtos finais participara no futuro?
vocé participa hoje?

Fonte: Prahalad e Hamel (2005, p.19)

Prahalad e Hamel em artigo para a Harvard Business Review, de Maio-Junho de 1990,
propdem que a base para a vantagem competitiva seja 0 que eles definem como
“competéncias essenciais”. Para ilustrar, estes autores comparam a organizacao diversificada
como uma grande arvore, na qual o tronco e os galhos principais sdo 0s produtos principais,
os galhos menores sdo as unidades de negdcios; folhas, flores e frutos sdo os produtos finais.
O sistema de raizes que fornece nutricdo, sustento e estabilidade a arvore, é sua competéncia

essencial.

Competéncias essenciais sdo a aprendizagem coletiva na organizacéo,
especialmente como coordenar habilidades diversas de producédo e integrar
fluxos maltiplos de tecnologia. Considere a capacidade para miniaturizar da
Sony ou o conhecimento de midia-Optica da Philips. O conhecimento tedrico
para construir um radio ou um chip ndo assegura & companhia a capacidade
de produzir uma miniatura de radio ndo maior do que um cartdo de visita
(PRAHALAD E HAMEL, 1990, p. 81)
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3.2.5 Adotando uma Estratégia Competitiva

Porter (1989) enfatiza também a importéncia da escolha da estratégia competitiva no
contexto da atratividade da industria. Segundo este autor, a estratégia competitiva ndo pode
ser funcdo de uma Unica questdo e que, muitas vezes, uma empresa, dentro de uma industria
com grande atratividade, pode operar com margens de lucro pouco atrativas, caso escolha
uma posicdo estratégica desfavoravel. Por outro lado, uma empresa huma excelente posicao
competitiva pode ter baixa lucratividade, caso a indUstria em que esteja situada apresente
atratividade ruim. Ensina ainda que tanto a atratividade da industria quanto a posicéo
competitiva da empresa sdo questdes dinamicas e, portanto, sujeitas a modificagbes em suas
posicdes, podendo ser influenciadas pelas estruturas organizacionais e modelos de gestéo
adotados.

Os ensinamentos de Porter (1989) facilitam o posicionamento deste trabalho. A
discussdo ficaria limitada, se esta pesquisa focasse apenas as técnicas que envolvem as
atividades produtivas e mercadoldgicas das organizacOes estudadas como fonte de definicéo
de vantagem competitiva. Por outro lado, ao se analisar as estruturas organizacionais, que
definem os estilos de gestéo e ao correlaciona-las a uma visao estratégica da organizacao, sera
possivel, pelo menos, numa visao macro, dizer se tais organizacdes perseguem a obtencdo de

alguma vantagem competitiva no mercado em que atuam.

3.3 AS CINCO FORCAS COMPETITIVAS DE PORTER

Ao analisar a natureza da concorréncia, Porter (1989) prop6s o modelo que se forma
por cinco forcas competitivas. Segundo este autor, toda e qualquer industria, seja ela de
ambito local ou internacional, que produza um produto ou servico, sofre a acdo de cinco
forcas competitivas, sendo elas: a entrada de novos competidores, a ameaca de produtos
substitutos, o poder de negociacdo dos compradores, o poder de negociacdo dos fornecedores

e a rivalidade entre os concorrentes ja estabelecidos.
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ENTRANTES
POTENCIAIS Ameaca de novos

. / entrantes
Poder de negociacdo A

dos fornecedores

CONCORRENTES
NA INDUSTRIA

FORNECEDORES ‘ w h COMPRADORES

Rivalidade entre as
Empresas Existentes

Ameaga de produtos ou W Poder de negociacdo

Servigos substitutos dos compradores
SUBSTITUTOS

Figura 2 — Forcas que dirigem a concorréncia na industria
Fonte: Porter (2004, p. 04)

Como este trabalho se propds analisar 0s processos de gestdo de empresas do setor
sucroalcooleiro, identificando e discutindo as estratégias funcionais adotadas pelas empresas
objeto deste estudo, ndo poderia deixar de permear nas discussdes as atividades de gestdo do a
setor com foco na concorréncia, como postula Porter (1989). Afinal o setor esta em expansédo
e, naturalmente, esta exposto a competicdo de produtos substitutos, nos mercados locais e
globais, além da pressdo exercida pelos competidores estabelecidos, fornecedores, clientes e

potenciais novos entrantes.

3.3.1 A ameaca de entrada de novos competidores

Como primeira forca do modelo de Porter, a entrada de novos competidores, o autor

esclarece:

A ameaca de entrada em uma indlstria depende das barreiras de entrada
existentes, em conjunto com a reacdo que o0 novo concorrente pode esperar da
parte dos concorrentes ja existentes. Se as barreiras sdo altas, o recém-chegado
pode esperar retaliacdo acirrada dos concorrentes na defensiva; a ameaga de
entrada € pequena (PORTER, 2004, p.07)
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Porter (2004) ainda referencia a existéncia de seis fontes responsaveis por barreiras de
entrada, que sdo: as economias de escala, a diferenciagdo do produto, a necessidade de capital,
0s custos de mudanga, 0 acesso aos canais de distribuicdo, e as desvantagens de custo
independentes de escala. Para cada uma dessas fontes, o autor faz consideracdes significativas
que, na sua visdo, contribuem de modo direto para o que ele denomina como barreiras de

entrada.

Ghemawat (2007) assevera, na defesa daquela idéia, ao afirmar que o modelo de
analise para definir estratégias empresariais Strengths, Weaknesses, Opportunities and
Threats (SWOT), ndo foi capaz de definir com clareza as competéncias estratégicas ou

competitivas da organizacao.

Acredita-se, entdo, que tal discussdo entre a visdo de autores ndo se esgotara
facilmente, afinal, a partir do momento em que a organizacéo, de alguma forma, ao analisar
aquelas forgas, cria estratégias para se proteger dos impactos ou para maximizar as
oportunidades oferecidas pelo mercado, esta, sim, ingerindo naquelas forcas ou influenciando

no ambiente.

3.3.1.1 Barreiras de entrada aos novos competidores

Para Porter (2004), as economias de escala caracterizam-se pelos declinios existentes
no custo de um produto durante as operacdes que envolvem seu processo de producdo. Lidar
com economias de escala exige, portanto, um grande esfor¢o de novos entrantes no sentido de
que estes optem, ora por ingressarem no mercado em larga escala, ora por submeterem-se a
uma desvantagem pelo custo. Ambas as escolhas possuem, por suas esséncias, desvantagens

evidentes.

Em relacdo ao risco da entrada de novos concorrentes, Ghemawat (2007) ressalta que
podem existir grandes diferencas entre as barreiras que podem ser construidas por indudstrias
de grupos estratégicos diferentes, orientadas para negocios diferentes, dentro do mesmo setor.
Nesse sentido, a industria sucroalcooleira ndo deve se conformar por diferencas estratégicas
ou de criacdo de barreiras muito significativas no que se refere a producdo, a protecdo a marca

ou ao volume de capital. Mas podem aparecer diferencas significativas nas estratégias de
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distribuicdo, de marketing, todas derivadas da estrutura organizacional, além composicao

societéria e principalmente, pelas diferencas nos processos de gest&o.

Cabe ao estudo levantar como se posicionam as inddstrias estudadas em relagdo a
construcdo e a gestdo das barreiras de entradas via economia de escala de acordo com o0s

processos de gestdo adotados.

Porter (2004) afirma ainda, em relacdo a diferenciacdo do produto que ele identifica
também como uma das fontes responsaveis por barreiras de entrada, que o fato de uma marca
existir h4 tempos no mercado, tendo esta a fidelidade dos seus clientes em funcdo de suas
peculiaridades, exige altos investimentos de empresas entrantes pela divisdo desse mesmo

mercado consumidor.

A principio, parece que a diferenciagdo é uma barreira consistente para 0 mercado
internacional, isto €, para as empresas globais, ja que, no Brasil, as empresas concorrem com
produtos similares e derivados da mesma matéria prima, a cana-de-acUcar. Infere-se que a
diferenciagdo do produto no setor, no Brasil, ndo deve ser uma barreira consistente.
Entretanto, a marca do produto brasileiro, no mercado internacional, por uma série de razdes
técnicas, pode constituir-se em barreira para concorrentes que dominam outras tecnologias e
outras fontes de matérias-primas. A gestdo de processos e de politicas que permitam a
organizacdo apresentar fatores diferentes que maximizam a sua competitividade €, sem

duvidas, uma atividade de valor.

O autor acima citado referencia a demanda de capital como uma barreira de entrada
porque, segundo ele, o volume requerido deste recurso pode determinar ou decidir a entrada
de novos atores. E sabido que o setor caracteriza-se por demandar volumes relativamente
consideraveis de capital financeiro para o estabelecimento de novas plantas. Contudo, até que
ponto esses volumes se constituem em barreiras, principalmente, para grupos estrangeiros

capitalizados, € uma questdo em aberto.

Outra barreira de entrada citada pelo mesmo autor que merece destague Sdo 0S custos
de mudanca decorrentes da substituicdo, pelo cliente, de um determinado produto por outro
similar, mas com caracteristicas ou propriedades diferentes. Custos esses que vdo, desde uma

possivel readaptacdo de maquinas e equipamentos até o retreinamento de funcionarios no uso
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do novo produto. N&o nos parece que possa haver algum custo de mudanga em relacdo aos
produtos da industria sucroalcooleira no Brasil, uma vez que sdo produtos muito

padronizados, tipicos de uma industria de commodity.

O acesso aos canais de distribuicdo, também considerados pelo autor como potenciais
barreiras de entrada, refere-se as facilidades ou as dificuldades encontradas na negociacéo,
desenvolvimento ou criacdo de tais canais. O modelo de distribui¢do do alcool e do aglcar, no
mercado brasileiro parece ndo se constituir em fator de diferenciacdo para nenhuma empresa
do setor em particular. 1sso porque, aparentemente, todas utilizam a mesma estrutura de
distribuicdo, fazendo com que seus produtos alcancem o mercado em condicGes isondmicas.
Contudo, em relacdo ao mercado externo, especialmente no caso do aglcar, 0s canais de
distribuicdo podem, sim, constituir-se em vantagem competitiva para uma ou mais empresas

do setor.

Como ultima abordagem em relagéo as barreiras de entrada, Porter (2004) traz a tona a
discussdo do que ele chama de desvantagens de custo independentes de escala. Nesse
contexto ele chama a atencdo para as dificuldades existentes para novas entrantes ao se
depararem com empresas que possuam tecnologia patenteada do produto, pois nesse caso nao
haveria muito o que ser feito. O facil acesso de empresas ja estabelecidas para a compra de
insumos bem como sua localizacdo e possiveis subsidios oferecidos pelo governo, assim
como a experiéncia dessas empresas, caracterizam-se como situacdes desfavoraveis

encontradas pelas potenciais entrantes o que acabaria por comprometer seus resultados.

Ha, portanto, da parte do pesquisador, o interesse em saber das empresas pesquisadas
se alguma delas desfruta de um beneficio dessa natureza, tais como patentes, acesso
privilegiado a matérias-primas/insumos ou subsidios governamentais. Por ébvio, pode-se
esperar que o acesso diferenciado a insumos, fruto de negociagcdes mais efetivas, pode sim ser

um fator de ganho de vantagem nos custos para uma ou outra empresa.

Além das seis fontes principais de barreiras de entrada ja citadas, o autor acrescenta
ainda uma sétima que é a politica governamental. Para Porter (2004), o governo também pode
atuar como uma barreira de entrada limitando ou até mesmo impedindo a entrada a
determinadas indUstrias através de certos instrumentos como licengas de funcionamento e

acesso a matérias-primas ou licencas. Entretanto, no Brasil, sabe-se que, desde fins da década
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de 1990, o governo ndo subsidia mais diretamente o setor. Todavia, pode haver algum tipo de
subsidio indireto, através de mecanismos como financiamentos a juros abaixo de mercado,
flexibilizacdo das leis ambientais, beneficios tributarios, e outros. Podendo isso ocorrer em

qualquer um dos trés niveis de governo.

3.3.2 A ameagca pela rivalidade entre concorrentes existentes

Porter (2004) ensina que a rivalidade entre concorrentes existentes, decorre do
enfrentamento entre eles ao disputarem 0 mesmo mercado. 1sso se acentua n0os momentos em
que os concorrentes se sentem pressionados ou quando estes percebem a existéncia de
oportunidades cuja finalidade é melhorar suas posi¢des no mercado. No entanto, € preciso
atentar-se para a realidade existente, uma vez que uma das medidas comuns adotadas por
organizagdes que disputam o mesmo mercado é a concorréncia pelo preco, podendo
facilmente ser imitada, gerando por consequéncia uma diminuicdo de receita para ambas as

empresas envolvidas.

O que se observa atualmente é que as empresas sucroalcooleiras estdo fazendo
incursdes nas diversas regides do Brasil. E isso pode pressionar a rivalidade na industria. O
sistema de arrendamento ou aquisicdo de terras e o envolvimento dos fornecedores da
matéria-prima sdo processos de gestdo que podem fazer a diferenca no sentido de diminuir ou

aumentar a rivalidade dos concorrentes.

Ghemawat (2007) faz uma andlise detalhada e abrangente das cinco forcas
competitivas defendidas por Porter. Ao comentar que existem varios tipos de determinantes
estruturais da rivalidade entre concorrentes, cuja visao, é a mais 6bvia das cinco forgas, afirma
gue uma maior concentracdo do setor diminui a rivalidade entre os concorrentes. Certamente
0 autor refere-se ao risco de acordo estratégico entre as empresas de um setor muito

concentrado nos moldes do que se conhece como “conluio tacito”.

No caso especifico da industria sucroalcooleira, com 358 unidades atualmente em
producdo, segundo a CNA, e para uma producdo de 22.478.949 mil litros de etanol (hidratado
e anidro) e 30.760.165 toneladas de acucar, na safra 2007/2008, segundo dados da UNICA,

ndo parece haver, na opinido do pesquisador, indicios de concentracdo que favoreca a



64

formac&o de conluio técito, isso porque a producdo parece estar bem distribuida e pulverizada

entre muitas empresas.

3.3.3 A ameaca dos produtos substitutos

A existéncia ou entrada de produtos substitutos também apresenta-se como ameaca
para as empresas atuantes no mercado, haja vista que 0s produtos substitutos, quando
representam alternativas de preco-desempenho, pressionam a concorréncia. Segundo Porter
(2004, p.24), maior pressdo sobrepor-se-4 sobre os lucros das empresas ndo fabricantes de
substitutos. Isso ocorre porque “... os substitutos ndo apenas limitam os lucros em tempos
normais, como também reduzem as fontes de riqueza que uma inddstria pode obter em tempos
de prosperidade” (PORTER, 2004, p.24).

Ghemawat (2007) afirma que os substitutos representam ameaca a lucratividade em
determinado setor em funcdo da relacdo preco/desempenho percebida pelos clientes, em
relacdo aos produtos ou servigos aos quais demandam. O setor tem obtido conquistas
substanciais para minimizar os efeitos e as diferencas desta relacao, através de pesquisas que
indicam que as caracteristicas dos produtos e a preocupacdo mundial em relacdo ao meio
ambiente ja sdo agregados de valor aos produtos do setor. Sem se contrapor a Porter,
Ghemawat agrega preocupacdes com o resultado da relacdo preco/desempenho avaliada pelo

mercado.

O preco e a reducéo da disponibilidade mundial de produtos substitutos, como é o caso
do petroleo, € uma grande vantagem para as empresas sucroalcooleiras. A gestdo desta

variavel pode ser uma arma poderosa.
3.3.4 A ameaca dos compradores
Os compradores, quando muito concentrados e organizados, podem também ameacar a

competitividade e a lucratividade da empresa, ao pressionar por vantagens como pregos

menores, melhor qualidade e prazos maiores.
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Porter (2004, p. 26) ensina que:

Os compradores competem com a industria forgando os pregos para baixo,
barganhando por melhor qualidade ou mais servigos e jogando o0s
concorrentes uns contra 0s outros — tudo a custa da rentabilidade da inddstria.
O poder de cada grupo importante de compradores da indUstria depende de
certas caracteristicas quanto a sua situacdo no mercado e da importancia
relativa de suas compras da indUstria em comparagdo com seus negdcios

totais.

Ghemawat (2007) leciona que o tamanho e a concentracdo dos clientes sdo 0s
componentes mais importantes na determinacdo do poder do comprador. No caso, 0 setor em
estudo, em tese parece ter conseguido uma posicédo de relativo conforto. A cada dia parece
pulverizar-se e ampliar-se mais a base de consumidores, cada vez mais convencidos dos
atributos e vantagens relacionadas aos produtos dessa industria. Os produtores contam com
parceiros de grandes aliados, como a industria automobilistica, 0s governos e a sociedade
como um todo. Esses fatores podem minimizar o poder de barganha dos compradores dos

produtos da industria sucroalcooleira.

3.3.5 A ameaca dos fornecedores

Os fornecedores, enquanto stakeholders de uma organizacdo, tendem a compartilhar
uma visdo de parceria com seus clientes. Porter (2004), no entanto, faz uma abordagem
suscitando as possibilidades existentes caso o0 inverso desta situagdo ocorra. Para esse autor,
quando os fornecedores sdo detentores do poder, podem elevar o preco dos seus produtos ou
diminuir a qualidade deles de acordo com as suas préprias necessidades. Assim, sao
atenuantes, na detencdo de poder, fornecedores que possuem as mesmas caracteristicas dos
grupos compradores, compartilhando a mesma visdo de parceria daqueles, pois, a analise

destas duas forcas reflete apenas diferentes nuances a partir de diferentes posicoes.

Um dos grandes desafios da industria em estudo é o fornecedor. As estratégias sdo as
mais variadas para contrapor a esta forca. Ha industrias que investem no arrendamento de
terras, outras na aquisicdo e até na compra pura e simples da principal matéria prima, a cana-
de-acucar. As dificuldades compreendem, desde o alto volume de investimentos necessarios,

passando pelas dificuldades da logistica, até o aspecto de produtividade.
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Ao afirmar que as forcas do comprador e do fornecedor se igualam pela sua natureza,
Ghemawat (2007) deduz que esta também est& baseada no tamanho relativo e na concentracéo
de fornecedores e no grau de diferenciacdo dos insumos fornecidos. Na verdade, por depender
de grandes areas para o cultivo da cana, o fornecedor da industria sucroalcooleira caracteriza-

se pela concentracdo, fato que dificulta a negociacgéo.

As empresas sucroalcooleiras parecem cuidar de forma estratégica daquela variavel.
As investidas que fazem na compra de propriedades rurais nas regides em que se assentam;
ou, a formagéo de parcerias, via arrendamento de terras, para garantir a producéo e minimizar
custos, caracteriza uma gestdo que, de certa forma, minimiza o poder de barganha dos

fornecedores de sua principal matéria-prima.

Ainda segundo Porter (1989), a vitalidade conjunta destas cinco for¢as competitivas
determina a capacidade das empresas em uma determinada industria para obter, em media,
taxas de retorno sobre os investimentos acima do custo de capital. Essa vitalidade varia de
industria para inddstria, modificando-se com a evolucdo dessa industria. O resultado final é
que as industrias diferem umas das outras em relacdo a rentabilidade inerente. E, em outras

palavras, resultado direto dos processos de gestao.

Infere-se dai que a intensidade da competicdo dentro de qualquer industria é
determinada pela pressao exercida, de forma associada, pelas citadas cinco for¢as atuando no
ambito do meio ambiente da empresa. Ocorre gque, quando os gestores percebem a amplitude
das ameacas representadas por essas forcas, agindo em conjunto ou isoladamente e
desenvolvem a tempo estratégias adequadas para afastar tais ameacas e/ou criar oportunidades
em relacdo a elas, coloca desta maneira a empresa em uma virtual posicdo de vantagem
competitiva. O contrario pode acontecer em funcdo de um posicionamento reativo por parte
de seus dirigentes. Na acepcao do autor deste trabalho, é a estrutura organizacional que, ao

determinar o estilo da gestdo, consegue convergir a formacao de todas aquelas barreiras.

Ainda segundo Porter (1989), a vitalidade conjunta destas cinco forcas competitivas
determina a capacidade das empresas em uma determinada industria para obter, em média,
taxas de retorno sobre os investimentos acima do custo de capital. Essa vitalidade varia de

industria para industria, modificando-se com a evolucdo dessa industria. O resultado final é
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que as industrias diferem umas das outras em relagdo a rentabilidade inerente. E, em outras

palavras, resultado direto dos processos de gestéo.

Porter, em artigo para a Harvard Business Review, de Janeiro de 2008, alerta
que a configuracédo das cinco forgas competitivas diferem na inddstria. Como exemplo, cita o
mercado de aeronaves comerciais no qual a rivalidade entre os dois principais fabricantes é
intensa e 0 poder de barganha das companhias aéreas na compra de aeronaves é forte. Por
outro lado, a ameaca de novos entrantes, de substitutos e o poder dos fornecedores sdo mais
benignos.

Porter (2008, p. 80) complementa: “A for¢a ou forgas competitivas mais fortes
determinam a lucratividade de uma industria e tornam-se o fator mais importante para a

formulagao da estratégia”.

3.4 ESTRATEGIAS DE VANTAGENS COMPETITIVAS

Para fazer frente as forcas competitivas de Porter, € preciso que as organizagdes
desenvolvam estratégias adequadas que anulem ou afastem as ameacas representadas por elas.
Porter (1989) apresenta uma referéncia para as estratégias que podem ser usadas para
neutralizar a acdo das cinco forgas. Segundo o autor, a vantagem competitiva estd no amago
de qualquer estratégia adotada e assim é sustentada a no¢do que fundamenta o conceito de
estratégias genéricas. Depreende-se que toda estratégia esta diretamente ligada ao estilo de

gestéo.

Para uma empresa obter uma vantagem competitiva, ela tem necessariamente que
fazer sua escolha. Isto é, devera optar entre modus operandis muitas vezes excludentes entre
si. Para Porter (1989), uma receita certa para a mediocridade estratégica € exatamente tentar
ser tudo para todos o que certamente leva a um desempenho abaixo da média da industria e,
neste caso, significa que a empresa, na verdade, ndo dispbe de nenhuma vantagem

competitiva.
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3.4.1 A estratégia na gestdo dos negocios

Ghemawat (2007, p.23) assemelha-se mais cético quanto a eficiéncia dos
planejamentos de longo prazo ou estratégicos e ndo menos matematico. Defensor fiel do
modelo baseado no chamado planejamento de portfélio, baseado na matriz do crescimento
compartilhado do Boston Consulting Group (BCG), o autor corrobora a ideia de Bruce
Henderson de que ... com a curva de experiéncia, a estabilidade das relagdes competitivas
deveria ser previsivel, o valor de participacdo de mercado calculavel [e] os efeitos da taxa de

crescimento [igualmente] mensurdveis”.

Para Ghemawat (2007), a curva da experiéncia nas estratégias de lideranca pelo custo
é mais eficaz do que simplesmente a analise das forcas de mercado uma vez que o declinio
relativo dos custos da-se em fungdo da economia de escala, da aprendizagem organizacional e
da inovacdo tecnologica. Tudo isso nos faz inferir que sua ideia é a fixacdo da vantagem

competitiva baseada nas conformagdes atuais da empresa.

A principio ndo seria surpresa encontrar, nas industrias de commodities, como é o caso
das empresas, objeto deste estudo, algumas que adotem agdes estratégicas fundadas na curva
da experiéncia, na aprendizagem organizacional e na inovacdo tecnoldgica buscando a
lideranca pelos custos totais. E sintomatica a iniciativa de analise e planejamento do portf6lio

de negdcios em tais casos.

Pode-se também inferir que a vantagem competitiva estd condicionada ao estilo de
gestdo. Porter (1989), entdo, propde o que ele chamou de “trés estratégias genéricas”, ou seja,
as trés estratégias basicas que podem ser adotadas por qualquer empresa no ambito de sua
industria, para enfrentar as cinco forcas competitivas e, entéo, superar a concorréncia. As trés
estratégias genéricas propostas por Porter sdo: lideranca de custo, diferenciacdo e enfoque.
Todas, evidentemente, dependem das diretrizes organizacionais que sao definidas e realizadas

de acordo com o processo de gestéo.

3.4.1.1 Lideranca de custo

A estrutura de custos de uma empresa pode ser seu cadafalso, levando-a a uma
situacdo de baixa rentabilidade e consequentemente baixo poder de competicdo. Contudo, esta

mesma estrutura pode ser uma arma poderosa no confronto com os competidores a medida
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que permite & empresa, com baixos custos, praticar pre¢cos menores e assim ganhar market
share sem sacrificar sua lucratividade. As vezes até mesmo apresentando margens de lucro e

rentabilidade mais saudaveis do que as dos concorrentes.

As incursBes sobre as caracteristicas do setor sucroalcooleiro mostram, no momento,
evidéncias de que o mesmo é competitivo. Entretanto, para uma empresa praticar uma
estratégia de lideranca no custo, sdo necessarias medidas corajosas e, as vezes de alto risco,
além de caracteristicas proprias de sua inddstria. Na industria de commodities, por exemplo,
dentre as quais se situa o setor sucroalcooleiro, especialmente na producdo de etanol, a gestéo
dos recursos em tais empresas, principalmente com foco nos custos, ndo deve ser facil em

fungdo de suas peculiaridades.

Porter (1989, p. 11) afirma que “as fontes de vantagem de custo variam e dependem da
estrutura da industria. Elas podem incluir a busca de economias de escala, tecnologia
patenteada, acesso preferencial a matérias primas e a outros fatores”. No que se refere a
ultima variavel, a gestdo das industrias sucroalcooleiras parece ser bastante focada, pois suas
politicas priorizam o acesso mais facil a principal matéria-prima. Para se obter a liderancga no
custo como vantagem competitiva, a empresa deve adotar uma série de medidas e agdes
gerenciais que possam realmente diferencia-la de seus concorrentes em relacdo aos custos
relativos e absolutos (PORTER, 1989).

A defesa de Porter (1989) espelha interessantemente os grandes investimentos feitos
pela industria em estudo nos fatores produtivos como em instalacGes e outros. A gestdo dos
custos pela experiéncia é algo que precisa ser clarificada para avaliar sua preocupagdo com 0s
custos, inclusive no que se refere a Pesquisa e Desenvolvimento de Produtos e Processos.
Outra questdo intrigante diz respeito aos canais de distribuicdo de tais industrias, sobre os

quais ndo se sabe muito, como elemento na minimizagao de custos.

De certa forma, a gestdo de tais industrias sinaliza que se preocupa muito em se
defender de qualquer movimento que pudesse proporcionar aumento no preco da matéria-
prima que consomem. Em sintese, o setor ao que nos assemelha procura maiores retornos, via
reducdo de custos; busca vantagem contra o concorrente, via custo, precos e lucratividade;
defendem-se dos compradores poderosos na hora de flexibilizar precos; perseguem as

economias de escala criando barreiras de entradas para novos concorrentes, e; procuram
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posicionar-se contra as pressdes dos produtos substitutos, via custos. Em tese, tudo isso pode

estar relacionado com os processos diretivos adotados.

O perigo do tamanho € enfatizado por Barney (1996, p. 189), que canaliza esforcos, no
sentido de discutir as principais fontes de deseconomias de escala. Para o autor as fontes séo:
(@) limites fisicos para o tamanho ideal; (b) deseconomias gerenciais; (c) motivacdo de
empregados, e; (d) distancia dos mercados fornecedores. O primeiro cuidado, portanto, diz
respeito a relatividade da afirmativa de que quanto maior melhor para provocar economias de

custos.

Ainda sobre o paradoxo do tamanho, Barney (1996) defende a deseconomia provocada
pelo crescimento da estrutura gerencial exigida por um crescimento. E evidente que o
crescimento exige a especializacdo das equipes. Para Barney (1996), esse fator pode
automatizar tanto a equipe que ira provocar a desmotivacdo de seus membros redundando em

deseconomias via redugéo da produtividade.

Barney (1996) aborda também as influéncias das distancias entre a empresa, Sseus
clientes e seus fornecedores. As deseconomias surgem para as empresas que nao levam em

conta os custos inerentes a tais logisticas.

Barney (1996, p. 188) vincula a vantagem ou economias em custos ao volume de
producdo e a existéncia de maquinas especializadas. Da mesma forma, o autor vincula o
volume de producéo a especializacdo dos empregados ao concordar com Scherer (1980) e aos
custos administrativos. A despeito de tudo parecer tdo 6bvio, a abordagem do autor comprova
a necessidade e importancia de se analisar as economias provocadas em todas as fases

produtivas até se concluir sobre o perigo e as evidéncias das deseconomias.

Na analise de custos, como ferramenta para avaliar as diferencas competitivas,
Ghemawat (2007) também € defensor da desagregacdo dos negdcios, como forma de precisar
tal analise, diante do declinio da popularidade da curva da experiéncia, como instrumento para
a mesma finalidade. O autor ressalta as caracteristicas do modelo exigindo maior atencédo
também para os critérios de rateio de tais custos entre 0s negocios. O autor deste trabalho ndo

concorda literalmente com a pratica de rateio de custos (¢ menos cético em relagdo as
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despesas operacionais) embora imagine que no setor pesquisado exista tal pratica. Entretanto,
ndo contesta verdades defendidas pelo autor.
“A desagregacdo dos negécios em componentes foi, em parte, motivada pelas
primeiras tentativas para “corrigir” a curva de experiéncia, de maneira a lidar com os

precos reais sempre crescentes de indmeras matérias-primas na década de 1970”
(GHEMAWAT, 2007, p. 63).

Da mesma forma, Barney (1996, p. 186) defende o ponto de vista de outros autores
citados neste trabalho que é medir as economias feitas nos varios processos, separadamente,
ndo no custo total da empresa. Para 0 autor, a vantagem existe quando ocorrer economias

significativas de escala nas varias escalas produtivas.

Pode-se inferir assim que o setor procura, através de uma posicdo de baixo custo,
proteger-se contra 0s impactos negativos de todas as cinco forgas competitivas, porque a
negociacdo sO pode continuar a erodir os lucros até o ponto em que os lucros do proximo
concorrente mais eficiente tenham sido eliminados; e, porque 0s concorrentes menos

eficientes sofrerdo antes as pressdes competitivas

Barney (1996, p. 185) oferece um conceito mais especifico para definir uma estratégia
de lideranga pelo custo, usando, como elemento indicativo, o “custo econdémico”. Para 0
autor, a vantagem aparece quando 0s custos econémicos sdo reduzidos para ficar aquém dos

custos de todos os competidores.

Barney (1996, p. 186) vincula a vantagem de custos a um volume de producédo
considerado como 6timo. Tais economias ocorrem quando a relacdo entre o volume de
producdo e o custo médio por unidade produzida se sustenta e se a empresa possui 0 maior

volume de producdo, mas ndo o maior nivel ideal, ou seja, o nivel 6timo maior.

3.4.1.2 Diferenciacéo

A segunda estratégia genérica de Porter (1989) é a que ele chamou de diferenciacéo.
Diferenciando seu produto dos demais competidores, a empresa pode leva-lo a uma maior
aceitacdo e fidelidade dos clientes, permitindo a empresa obter maiores margens e

consequentemente melhores resultados que a concorréncia.
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Talvez ndo seja o foco das industrias sucroalcooleiras e por isso é preciso conhecer se
existem peculiaridades que podem diferenciar os produtos ou servigos que oferecem. Os
meios para a diferenciacdo sdo peculiares a cada industria. A diferenciacdo pode ser baseada
no proéprio produto, no sistema de entrega pelo qual ele é vendido, no método de marketing e
na grande variedade de outros fatores (PORTER, 1989, p. 12).

Para o autor, a estratégia da diferenciacdo, se obtida, também cria para a empresa
barreiras de entrada para novos competidores, uma vez que dificulta para o concorrente
superar a fidelidade dos consumidores. Também esta estratégia, ao produzir margens mais
altas, ameniza a ameaca do poder dos fornecedores e compradores por faltar a estes
alternativas comparaveis, sendo, assim, menos sensiveis aos precos. A mesma estratégia

permite ainda uma defesa contra produtos substitutos devido a lealdade dos clientes.

A principio, ndo h4d como contestar a visdo de Ghemawat (2007) sobre o dilema custos
versus diferenciacdo para definicdo de estratégias do setor sucroalcooleiro ao analisar o
possivel carater excludente entre os dois. O autor coloca que, em alguns setores, como o de
commodities, por exemplo, ndo existe possibilidade de a empresa adotar estratégias de foco ou
diferenciacdo, sendo a questdo limitada unicamente a custos. Por outro lado, em alguns
setores, devido as caracteristicas do comprador e do produto, o custo tem pouca importancia
relativa. E possivel que o setor estudado adote duas estratégias ao mesmo tempo, ndo focando
apenas nos custos. Embora se trate de um setor de commodities, é possivel, por exemplo,
focar clientes internacionais que, alias, podem, por questdes de tecnologias, exigir padrdes

diferentes para 0s mesmos produtos ofertados no mercado interno.

Barney (1996) faz uma incursao interessante na discussao sobre a diferenciacdo como
vantagem competitiva a exemplo de muitos autores que discutem a qualidade percebida como
variavel de decisdo de compra. Para o autor, essa vantagem € aparente quando a empresa
consegue aumentar o valor percebido pelo cliente nos produtos e servicos oferecidos.
(BARNEY, 1996 apud PORTER,1980) relata que uma empresa pode diferenciar 0s seus
produtos através de: (a) caracteristicas do produto; (b) conexdes entre funcionalidades; (c)
momento; (d) localizacdo; (e) mix de produtos; (f) conexdes com as empresas, €; (Q)
reputacdo. O importante € salientar que a vantagem surge quando o consumidor consegue

perceber todos esses atributos nos produtos ou servi¢os que demanda.
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Desta maneira, fica claro que a estratégia da diferenciagdo é talvez a mais procurada
pela maioria das empresas no seio de suas industrias, porém observando que nem sempre é
facil a elas conseguir se diferenciar pelo produto. A industria de commodities é o maior
exemplo de uma industria com imensas dificuldades de diferenciacdo. O estudo podera
eliminar ddvidas a respeito da gestdo das inddstrias sucroalcooleiras com foco na

diferenciagéo.

3.4.1.3 Enfoque

A terceira estratégia genérica proposta por Porter (1989) é a de enfoque que consiste
em uma empresa buscar um nicho especifico para se estabelecer. Podendo ser esse nicho um
determinado grupo de clientes, um segmento de linhas de produtos ou um mercado geografico
em particular. Ao contrario das estratégias de baixo custo e de diferenciacdo que buscam
atingir seus objetivos no ambito de toda a industria, o enfoque busca atender bem a um alvo

especifico e as politicas funcionais séo desenvolvidas levando esse fator em conta.

E um recurso tipicamente de estratégia de gestdo porque, segundo Porter (1989, p. 13),
é baseado na escolha de um ambiente competitivo e estreito de uma industria. N&o nos parece
afeto & inddstria sucroalcooleira que teoricamente ndo possui foco especifico para
atendimento. Outra questdo aparente € que essas industrias buscam vantagem competitiva

geral, fato que talvez as afastem de uma gestdo centrada no enfoque.

Uma observacdo importante colocada pelo autor é de que a estratégia de enfoque
limita a parcela total de mercado que poderia ser atingida pela empresa e que esta também
envolve alguns trade-offs entre a rentabilidade e o volume de vendas. Também como na
estratégia de diferenciacdo, ela pode ou ndo envolver um trade-off em relacdo ao custo global.
N&o parece ser um modelo de gestdo, de politicas e de processos perseguido pelas empresas

do setor estudado.

3.4.1.4 Os riscos da posi¢cdo de meio-termo

Finalmente, Porter (1989), também chama a atencdo para o risco da posicdo de meio-

termo, isto €, a empresa tenta adotar ao mesmo tempo as estratégias de baixo custo e de
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diferenciacdo. Neste caso, a empresa estara huma posicdo quase certa de baixa rentabilidade
e, huma situacgdo assim, a empresa ou perde clientes de grandes volumes e que exigem pregos
baixos, ou deve desistir dos lucros para se colocar fora do alcance das empresas de baixo
custo. Ela também perde negdcios com altas margens para empresas que enfocam metas de
altas margens ou que atingiram uma condicdo de diferenciacdo global. Pelas ponderactes
anteriores, salvo resultado contrario, demonstrado pela pesquisa, ndo se vislumbra a principio
que as industrias do setor se posicionem nesse meio-termo no que se refere a suas estratégias

competitivas.

3.4.2 A visao baseada em recursos - rbv

Sabe-se que os recursos de uma empresa sdo, para ela, quase sempre de valor
estratégico, sejam eles de tipo financeiro, econdémico, cultural ou organizacional. Esses
recursos podem ser ainda caracterizados como ativos tangiveis ou intangiveis, conforme
tenham eles valores facilmente mensuraveis ou ndo. O valor estratégico de uma patente ou de
uma marca, por exemplo, pode ir bem além do valor econémico a elas atribuido. Por exemplo,
o valor de uma fonte para uma empresa de engarrafamento de agua mineral, principalmente,
se essa fonte for de facil extracdo, alta pureza e localizada proxima ao principal mercado
consumidor e ndo existindo outra semelhante em suas cercanias, pode ser absoluto em termos
estratégicos ao dar a empresa uma vantagem estratégica dificil de ser equiparada pela

concorréncia.

Assim, os recursos de uma empresa podem e devem ser utilizados na construcdo de
estratégias que levem a obtencdo de alguma vantagem competitiva no ambito da industria.
Muitas vezes o desafio estd em se obter ou construir esses recursos de forma a colocar a

empresa em posicao singular em relacdo aos seus competidores.

Collis e Montgomery (1995), ao analisarem a importancia estratégica dos recursos
internos de uma empresa, relacionados ao seu ambiente externo, propuseram o modelo de
gestdo estratégica ao que chamaram de Visdo Baseada em Recursos (RBV). Os autores
definem RBV como sendo a “visdo que combina a andlise interna do fendmeno interno as
companhias com a analise externa da industria no ambiente competitivo” (COLLIS E
MONTGOMERY, 1995, p. 118).
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Desta forma, os recursos apropriados ou adquiridos pela empresa ao longo do tempo
devem ser vistos ndo apenas como geradores de caixa ou base para a obtengéo de resultados a
curto prazo. Acima disso, devem ser enxergados e analisados como potenciais fontes de
diferenciacéo e de vantagem competitiva.

Para Collis e Montgomery (1995, p. 120), “vantagem competitiva, seja la o que for sua
fonte, em ultima instancia, pode ser atribuida a propriedade de um recurso valioso que
permite & companhia desempenhar atividades melhor ou mais barato do que os

competidores”.

Os autores acima mencionados alertam para o fato de que ndo se deve avaliar 0s
recursos de uma empresa de forma isolada, uma vez que seu valor € em funcéo das forcas de
mercado, além disso, um mesmo recurso pode ter valores diferentes em industrias diferentes

ou em momentos diferentes.

Ao avaliar a questdo da imitabilidade de estratégias baseadas em recursos, Collis e
Montgomery (1995, p.120) afirmam: “se um recurso ¢ inimitavel, entdo, qualquer lucro que
ele gere € mais provavel de ser sustentavel. Possuir um recurso que 0s competidores podem

facilmente copiar gera somente valor temporario™.

Baseado no exposto, este trabalho buscara junto as empresas pesquisadas descobrir se
alguma delas utiliza algum recurso estratégico na formulacéo de suas estratégias competitivas
e se efetivamente tal recurso aporta a empresa alguma vantagem competitiva. Ja mencionada
antes, a questdo da terra para o plantio da cana-de-agUcar tem se revestido de importancia
estratégica para a industria, uma vez que € uma variavel importante da planilha de custos e

sua propriedade ou acesso a ela, pode ser determinante para o futuro da organizacéo.

A descricdo da metodologia usada no desenvolvimento do trabalho, apresentada no

capitulo seguinte permite entender melhor a sua estrutura, escopo e objetivos.

3.4.3 A estratégia do oceano azul

Kim e Mauborgne (2005) ao analisarem as diversas estratégias empregadas na busca

da vantagem competitiva, propdem uma nova abordagem da questdo ao provocarem 0O
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potencial inovador das organizagdes, convidando-as a sairem das zonas de competigdo intensa
e com potencial destrutivo, tipicos dos negdcios e estratégias tradicionais. Para os autores, a
competicdo acirrada por clientes e mercados pode levar a commoditizacdo de produtos e
servicos, a guerra de precos e ao encolhimento das margens de lucro.

Kim e Mauborgne (2005) sugerem entdo, como saida das posicdes de competicao
intensa, a que eles chamam de oceanos vermelhos, a busca dos chamados oceanos azuis,

constituidos por novos negdcios ou novas visdes ou maneiras para negdcios antigos.

A estratégia do oceano azul desafia as empresas a transpor as barreiras do
oceano vermelho da competicdo sangrenta, mediante a criacdo de espacos de
mercado inexplorados que tornem a concorréncia irrelevante. Em vez de
retalhar a demanda existente — ndo raro em processo de encolhimento — e de
copiar os concorrentes, a estratégia do oceano azul se concentra em aumentar
a demanda e em romper as fronteiras da competicdo em curso. (KIM E
MAUBORGNE, 2005, Preféacio)

Segundo Kim e Mauborgne (2005) a necessidade de se criar oceanos azuis se da por
varios fatores. Os avancos tecnoldgicos tém gerado aumentos substanciais na produtividade
dos setores propiciando a oferta de um nivel sem precedentes de produtos e servigos. Este
fato, por conseguinte, faz com que em cada vez mais setores a oferta supere a demanda. A
globalizacdo por sua vez agrava a situacdo. Por outro lado, estatisticas apontam para reducées

demogréaficas em muitos mercados desenvolvidos.

O estudo investigara ainda a possivel busca, por parte das empresas estudadas, de
abordagens estratégicas inovadoras que conduzam a negécios ou mercados inexplorados e

originais.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodoldgicos sdo orientacdes ao pesquisador, para que possa
desenvolver com seguranca e propriedade o seu trabalho. Por outro lado, um trabalho néo
pode ficar atrelado a um Unico método ou técnica. Afinal, o problema e os objetivos é que

definem os procedimentos.

O método utilizado foi o estudo de caso que, segundo Yin (2002) é uma estratégia
escolhida ao se examinarem acontecimentos contemporaneos, mas, quando ndo se podem
manipular comportamentos relevantes. E literalmente a situacio deste estudo que se limita a
examinar situacdes e estruturas atuais das empresas do setor sucroalcooleiro, sem manipular
nada relacionado com as situacfes levantadas. Yin (2002) complementa que um estudo de
caso investiga empiricamente um fenémeno atual, contextualizado, principalmente quando os

limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.

s

Este trabalho é, portanto, um estudo de um fenémeno contemporaneo que € a
competitividade das empresas do setor sucroalcooleiro, fato que ndo esta claramente definido

quando se atribui a gestdo um fator de competicéo.

SELLTIZ, JAHODA, DEUTCH et al (1974) ensinam-nos que existem basicamente
trés tipos de estudos: exploratorios, descritivos e explicativos. Os exploratorios visam a
familiarizacdo com o fendmeno ou a uma nova compreensdo dele, geralmente para poderem
formular de forma mais precisa um problema ou criar novas hipoteses. Para o autor os estudos
descritivos tém como objetivo primordial a descricdo de caracteristicas de uma determinada
populacdo ou fendmeno, ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis. Por fim, os estudos
explicativos objetivam verificar uma hipotese de relacdo causal entre variaveis. Esses
mesmos autores chamam a atencdo para o fato de, na pratica, ndo ser facil separar, com
clareza, os varios tipos de estudos. GIL (1996) corrobora tais conceitos ao afirmar que
algumas pesquisas, embora definidas como descritivas em razdo de seus objetivos, acabam
servindo para proporcionar uma nova visdo do problema, o que as aproxima das pesquisas
exploratdrias. GIL (1996) completa, dizendo que as pesquisas descritivas, juntamente com as
exploratdrias, sdo as mais utilizadas pelos pesquisadores sociais preocupados com a atuacao

pratica.
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Assim, o presente trabalho pode ser classificado como uma pesquisa qualitativa-
descritiva uma vez que o escopo é levantar e analisar as estruturas organizacionais e 0s
respectivos processos de gestdo das empresas matrizes, permitindo assim descrever as suas
caracteristicas diretivas como atividades de valor dentro da cadeia que forma ou gera alguma
vantagem competitiva. O pressuposto é que 0s processos de gestdo, decorrentes da estrutura

organizacional, determinam atividades de valor para a competitividade das empresas.

A metodologia que permitiu a execucdo dos objetivos do trabalho em sua primeira
fase concentrou-se em pesquisas bibliograficas sobre os modelos de gestdo, sua caracterizacdo
e sobre as vantagens competitivas derivadas dos processos de gestao inerentes a cada modelo.

A segunda fase deu-se por abordagens diretas e intensivas junto a dirigentes e a
gerentes das empresas pesquisadas através de um questionario de entrevista. Para Goode
(1972), um questionario ¢ um conjunto de questdes, feito para gerar os dados necessarios a
fim de atingir os objetivos do projeto. Goode (1972, p.34) afirma que “construir questionarios
nao ¢ uma tarefa facil e que aplicar tempo e esfor¢o adequados para a construgcdo do
questiondrio ¢ uma necessidade, um fator de diferenciagao favoravel”. Segundo Azevedo
(1993), construir um bom questionario depende ndo s6 do conhecimento de técnicas, mas
também de alguma experiéncia do pesquisador. Contudo, seguir um método de elaboragao
sem duvida ¢ essencial, pois identifica as etapas basicas envolvidas na constru¢ao de um

mstrumento eficaz.

As preocupacdes decorrentes dos ensinamentos daqueles autores sobre os cuidados
com os instrumentos € com a perfei¢do nas abordagens configuraram outros agregados ao
questionario, usados na pesquisa, como a técnica de entrevistas semi-estruturadas, histérico
oral, informal e pela técnica de gravacdes ou anotacdes, junto a diretores daquelas
organizacgdes, permitindo enriquecer as informacfes com variaveis nao previstas e acercar-se
de certezas quanto as questdes previamente estruturadas. As pesquisas ocorreram entre 0sS
dias 09/03/2009 a 18/04/2009 cujas entrevistas foram agendadas previamente com as

organizacoes.

Usando de todos os instrumentos e aplicando as técnicas descritas, as abordagens
constituiram-se por blocos de inteligéncia que permitiram: (a) caracterizar a organizacao; (b)

descrever a estrutura organizacional; (c) descrever as caracteristicas dos seus processos de



79

gestdo com a finalidade de correlaciona-los com a estrutura organizacional, e; (d) avaliar a
atuacdo das organizagdes junto ao setor e ao mercado com o0 objetivo de mensurar as suas
forcas competitivas. Todo esse arcabouco de informagdes permitiu construir correlagdes entre
a estrutura organizacional e 0s processos de gestdo, e destes, com a atuagdo da empresa junto
ao mercado, derivando dai as caracteristicas de competitividade de acordo com cada um dos

modelos de gestdo adotados pelas empresas pesquisadas.

4.1 AS BASES DO ESTUDO

A estrutura organizacional pode ser expressa e analisada sob varios aspectos, dentre
eles, 0s niveis hierarquicos, a cadeia de comando, a autonomia administrativa,
departamentalizacdo e o modelo de lideranga e chefias. Todos esses aspectos ou variaveis
estruturam-se ou operam em conformidade com um modelo de organizagdo que pode estar
associado ao modelo classico de organizagdo ou mecanicista, ou ao modelo organizacional
das relacbes humanas. Assim, buscou-se entender, no contexto do presente trabalho, a
importancia ou relevancia da estrutura organizacional na possivel obtencdo de vantagem

competitiva associada ao modelo organizacional decorrente.

4.2 INSTRUMENTO DAS PESQUISAS E AS ENTREVISTAS

Para desenvolver as pesquisas, a ferramenta utilizada foi um questionario
caracterizado como um roteiro das entrevistas, semi-estruturado, composto de cinquenta e trés

questdes, dividido em seis blocos, explorando as seguintes variaveis:

A — Informac@es gerais sobre as empresas
= B - Dados sobre 0 porte das empresas

= C - Estrutura organizacional

= D - Modelos e processos de gestédo

= E — Mercado e concorréncia

= F - Estratégias — a busca da vantagem competitiva

As entrevistas foram realizadas com o objetivo de levantar informacdes que
permitissem ao pesquisador identificar possiveis vantagens estratégicas advindas das

estruturas organizacionais e dos modelos de gestdo adotados pelas empresas-alvo.
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4.2.1 Realizagao das entrevistas e analise dos dados

As entrevistas foram realizadas nos escritorios das proprias empresas, respondidas por
executivos da alta administracdo e em horéarios pré-agendados. Tiveram, em média, a duracao
de trés a quatro horas. Em duas empresas foram realizadas em duas etapas de mais ou menos
duas horas e em dias diferentes. Em outras duas foram realizadas em um Unico dia, com
intervalos de quinze minutos, mais ou menos, para descanso. O tempo para a realizacdo de
todas as entrevistas foi de quarenta e cinco dias, em razéo das disponibilidades de agendas dos
respondentes.

Uma vez realizadas todas as entrevistas, os dados foram extraidos dos questionarios e

tratados em quadros comparativos, para a devida interpretacédo e andlise.

4.3 AS EMPRESAS ESTUDADAS

Fundamentada nos objetivos, a pesquisa desenvolveu-se nas empresas-alvo na busca
de informagBes sobre as caracteristicas e particularidades de empresas do setor
sucroalcooleiro quanto a estrutura organizacional, aos modelos e processos de gestdo, ao
mercado e concorréncia e ao posicionamento competitivo. Por esta direcdo, permeou as
entrevistas abordando variaveis relacionadas com as caracteristicas e objetivando definir o
composto de cada uma daquelas empresas. Para preservar a identidade dos informantes e de
suas respectivas organizagdes, as empresas entrevistadas foram retratadas como empresa A,

empresa B, empresa C e empresa D.

4.3.1 Estrutura e aspectos gerais das empresas-alvo

Fez-se necessario caracterizar as empresas estudadas por variaveis que permitissem
suas identificacdes no desenvolvimento das analises. O quadro 6 apresenta os dados gerias
das empresas, constituidos por tipo juridico, origem do capital, tempo de constituicdo da
empresa, numero de empregados e capacidade de producdo. Na coluna um, encontra-se a
relacdo dos dados considerados relevantes pelo pesquisador para a caracterizacdo das

empresas estudadas. As colunas de dois a cinco, marcam os dados por empresa pesquisada.
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Quadro 6 — Dados gerais das empresas pesquisadas

Dados Gerais Empr. A Empr. B Empr. C Empr. D
Natureza Juridica Soc. Limitada S.A. — Cap. Fec. S.A. — Cap. Fec. S.A. — Cap. Fec.
Origem do Capital Nacional Misto (Nac./Est.) Nacional Nacional
Sede Minas Gerais S8o Paulo Alagoas Minas Gerais
Tempo de Fundacgéo Menos de 10 anos | Menos de 10 anos Mais de 50 anos 20 anos
N° de Empregados 300 2.500 2.800 1.600
Capac. Producéo 90 mil ton/safra 5 milhdes ton/safra | 2 milhGes ton/safra 2 milhdes
(process. cana-de-aglcar) ™) ™) ton/safra

Fonte: Dados obtidos nas questdes de 4 a 10 do formularios de entrevistas.
* Considerado apenas a producdo das unidades do Triangulo Mineiro

Os dados que compdem o quadro e que foram discutidos ao longo deste trabalho
derivam-se de pesquisas junto a quatro empresas do setor sucroalcooleiro, com plantas
industriais na regido do Triangulo Mineiro. Uma delas tem origem e headquarter no estado de
S&o Paulo, uma no estado de Alagoas e duas na prépria regido do Triangulo Mineiro. Desta
forma foi possivel obter informacdes sobre empresas originarias e representativas dos dois
principais e mais tradicionais polos sucroalcooleiros do pais (S&o Paulo e Alagoas) e também

de uma regido em franco desenvolvimento dessa atividade que € o Tridngulo Mineiro.

O trabalho busca, entdo, na diversidade de origem e historias das empresas
pesquisadas, a base para refletir a amplitude de caracteristicas que compdem o universo da

industria sucroalcooleira no Brasil.

Para finalizar, cumpre ressaltar que o capitulo seguinte, através de analises dos
resultados das pesquisas, podera elucidar as principais caracteristicas dos processos diretivos
das induastrias sucroalcooleiras assim como posiciona-los de acordo com a estrutura
organizacional e com os estilos de gestdo. Isso permitira classificar e dimensionar as suas
principais atividades empiricamente. Seus processos geram e formam uma cadeia de valor de
acordo com as especificidades de cada estrutura e estilo. Por fim, serd possivel vislumbrar se
0s processos de gestdo das empresas, objeto do estudo, criam vantagem competitiva para a

empresa, no seu setor e nos mercados em gue atuam.
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5 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

O presente capitulo apresenta a analise e a discussdo dos dados da pesquisa, sob a
Gtica das caracteristicas e particularidades encontradas nas empresas pesquisadas. A se¢do
esta estruturada em quatro subsecdes, a saber: a) anélise da estrutura organizacional, em que
sdo discutidas as variaveis que apontam os perfis do modelo organizacional encontrado nas
empresas estudadas; b) modelos e processos de gestdo que apresentam a forma como as
empresas sdo administradas, suas principais politicas e filosofias de gestdo; c¢) mercado e
concorréncia, que traz uma visdo de como as empresas-alvo se posicionam no mercado e
como elas enxergam as ameacas representadas pelas forgcas competitivas previstas no modelo
de Porter e; d) vantagens competitivas, em que se analisa e discute 0s principais

posicionamentos e estratégias competitivas das empresas-alvo.

O capitulo traz também, no final, a sintese dos principais resultados do trabalho que
permitem a analise final das caracteristicas organizacionais e de gestdo das empresas

pesquisadas sob a perspectiva do objetivo principal do estudo.

5.1 ANALISE DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

As principais conclusdes retiradas dos estudos, no que se refere a estrutura
organizacional, indicam que ela exerce um papel relevante na forma como a empresa opera e
consequentemente, N0 modo como essa mesma empresa se insere no mercado e no contexto

de sua industria em termos de capacidade competitiva.

No Quadro 7, apresentam-se as principais variaveis que caracterizam uma estrutura
organizacional corporativa, suas caracteristicas nas empresas pesquisadas e a correlacdo
aparente com o modelo organizacional. Na coluna um, figuram as variaveis escolhidas pelo
pesquisador como sendo aquelas relevantes na definicdo da estrutura organizacional. Na
coluna 2, apresentam-se as caracteristicas encontradas nas empresas pesquisadas, relativas as
variaveis eleitas para a pesquisa. E, na coluna 3, constam os modelos organizacionais cujas

caracteristicas constantes da coluna 2, remetem & sua tendéncia.
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Quadro 7 — Caracteristicas da estrutura organizacional das empresas estudadas

Variaveis Caracteristicas Encontradas Tendéncia do
Modelo
a) Uma empresa é estruturada em 3 niveis Organico
Niveis Hierarquicos | b) Uma empresa é estruturada em 5 niveis Mecanicista
c) Duas empresas sdo estruturadas em 7 niveis Mecanicista
a) Em duas empresas o0 executivo principal reporta-se a Organico
um Conselho de Administracéo
Reportes dos CEO’s | b) Em uma empresa o executivo principal reporta-se Neutro -
diretamente aos acionistas. Mec/Orgéanico
c) Em uma empresa o executivo principal é também o
principal acionista Mecanicista
a) Trés empresas adotam o modelo de unidades Organico
Autonomia autbnomas ¢/ planejamentos, orcamentos e metas
Administrativa préprias (centros de resultados)
b) Uma empresa ndo adota o modelo de centros de Mecanicista
resultados com relativa autonomia de gestéo.
a) Duas empresas adotam o modelo de departamentos Mecanicista
Departamentalizacdo | bem definidos e estruturados de acordo com a atividade
fim Organico
b) Duas empresas adotam o modelo de estruturas hibridas
entre a departamentalizacdo e a matricial
a) Trés empresas adotam o0 modelo no qual as liderangas Mecanicista
Modelo de e chefias sdo bem definidas, com atribuices e
Liderancas e Chefias | responsabilidades claras e conforme o organograma.
b) Uma empresa adota 0 modelo de liderancas bem Organico
definidas, contudo flexiveis em relacdo ao organograma e
mutdveis conforme necessidades

Fonte: Dados obtidos nas questdes de 12 a 16 do formulério de entrevistas.

5.1.1 Tracos organizacionais mecanicistas nas empresas-alvo

Observa-se pelo quadro apresentado que, para todas as varidveis indicadoras do
modelo organizacional, pesquisadas nas empresas estudadas, existem caracteristicas com
tendéncias ao modelo mecanicista alusivo a escola classica organizacional. Por se tratar de
empresas fabris e ainda produtoras de commodities, o pesquisador avalia que a presenca de
caracteristicas do modelo classico de organizacdo ndo se faz surpreender. Todavia, a
existéncia de tais caracteristicas somente se justificaria dentro de uma perspectiva de alguma

vantagem competitiva, cujo conhecimento € a razdo deste estudo.

Em relacdo aos niveis hierarquicos, trés empresas apresentaram estruturas com cinco
ou mais niveis, o que as coloca como tendentes ao modelo classico ou mecanicista de
organizacdo, em que sao tipicas as estruturas com muitos niveis hierarquicos. A concentracao
de poder na figura do principal dirigente da empresa pode também revelar uma estrutura
mecanicista. Se esse dirigente principal, aqui chamado de Chief Executive Officer (CEO), for

também o principal acionista, pode configurar, entdo, uma condigéo de forte concentracéo de
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poder, uma vez que esse dirigente ndo estd obrigado a responder diretamente a mais ninguém.

Essa caracteristica foi reportada por uma das empresas pesquisadas.

A autonomia administrativa, aqui entendida como a liberdade relativa para elaborar o
préprio planejamento tético-operacional, administrar o préprio orcamento, propor metas,
dentre outros, e estruturada na forma de centros de resultados ou negécios, é uma variavel que
pode conduzir ao entendimento do modelo organizacional adotado. Desta forma, apenas uma
empresa pesquisada relatou nédo estar estruturada na forma de centros de resultados com os
niveis de autonomia mencionados. Essa condicdo certamente aproxima essa empresa de um

modelo de organizagdo tendente a0 mecanicista.

O estudo buscou conhecer os modelos de departamentalizacdo adotados pelas
empresas-alvo, uma vez que organizagcbes com departamentos muito especializados, bem
definidos e organizados sempre em funcdo da atividade fim, aproximam-se das estruturas
relacionadas ao modelo de organizacdo mecanicista. A pesquisa constatou que duas das
empresas pesquisadas adotam uma departamentalizacdo nesses moldes e, segundo elas, suas
estruturas s@o concebidas de tal modo por terem como foco, exclusivamente, suas atividades

fins, ndo Ihes sendo permitido extrapolar sua seara funcional.

Ao lado da departamentalizacdo, o0 modelo de liderancas e chefias adotado por uma
empresa pode também ser um indicativo do seu modelo organizacional. Se 0 modelo supde
liderancas e chefias bem definidas, com atribuices e responsabilidades claras e rigidas em
relacdo ao organograma, o modelo organizacional pode também ser tendente ao mecanicismo.
A pesquisa apontou trés empresas, das quatro pesquisadas, que informaram um modelo de
liderancas e chefias condizente com o descrito levando o pesquisador a inferir que, quanto a

esta variavel, essas trés empresas conduzem ao modelo classico de organizagéo.

5.1.2 Tracos organizacionais do tipo organico nas empresas-alvo

Analogamente as caracteristicas inerentes ao modelo organizacional de tipo mecanicista
encontradas em todas as variaveis definidoras da estrutura organizacional nas empresas
pesquisadas, também foram identificadas caracteristicas tipicas do modelo organico de

organizacdo, lastreado na escola de relagdes humanas.
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Nota-se, no quadro, que uma empresa relatou operar com apenas trés niveis
hierarquicos. Essa condicdo induz o pesquisador a propor que, em uma estrutura com poucos
niveis hierarquicos, existe um maior envolvimento e participacdo das pessoas nos assuntos e
decisBes corporativas. Também uma estrutura mais achatada pode facilitar a comunicacdo e o
acesso das pessoas de posicOes inferiores a alta administracdo o que, na opinido do
pesquisador, pode ser um fator motivacional e de engajamento. Essa condigéo, na viséo do
pesquisador, conduz essa empresa a um modelo de organizacdo tendente ao orgéanico. Duas
empresas disseram que seus CEO’s respondem a um Conselho de Administragdao o que, na
visdo do pesquisador, pode ser tendéncias a um modelo organico, uma vez que, nessa
condicdo, o principal executivo ndo concentra todo o poder e deve reportar-se a uma instancia

superior, diluindo assim a concentracao do seu poder.

A adocdo de centros de resultados, com autonomia para a auto-gestdo no ambito de
suas atividades, recursos, metas e objetivos, reforca em trés das empresas pesquisadas as

caracteristicas do modelo orgénico quanto a variavel autonomia administrativa.

Outra variavel apresentada como de caracteristicas tendentes ao modelo organico foi a
departamentalizagdo em duas das empresas pesquisadas. Essas empresas informaram adotar
um modelo de estrutura em que onde as atividades sdo desenvolvidas em departamentos
tradicionais, porém, em funcdo de necessidades pontuais ou momentaneas. Por isso podem se
converter em estruturas matriciais incorporando pessoas com competéncias e conhecimentos
extra-departamento, para executar tarefas especificas. Como exemplo as empresas
mencionaram a constituicdo de equipes ou grupos para tratamento e gestdo de custos e

questdes relativas ao meio-ambiente.

E, por fim, quanto ao modelo de liderancas e chefias adotado, uma empresa apresenta-
se como organica ao informar que suas liderangas e chefias, apesar de bem definidas e claras,
sdo flexiveis em relacdo ao organograma e mutaveis em funcdo de necessidades especiais ou
projetos especificos. E interessante relatar a posicdo de uma das empresas pesquisadas quanto
a variavel “reportes dos CEQO’s”, onde essa empresa apresenta-seé numa condicéo
intermediaria ou neutra em relacdo aos dois modelos analisados, 0 mecanicista e 0 organico.
Nessa empresa, 0 executivo principal reporta-se diretamente aos acionistas, o0 que, na ética do
pesquisador, pode ndo constituir fator determinante nem para 0 modelo mecanicista e nem

para o organico. Tal afirmativa é razoavel, tendo em vista que 0s acionistas podem conceder
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plena autonomia ao executivo, nos moldes de um conselho de administracdo, como também,
na condicdo de proprietarios, podem ser centralizadores e interferentes na gestdo da empresa,

0 que ndo ficou claro na entrevista.

Sumarizando as analises apresentadas, o pesquisador é levado a inferir que a estrutura
organizacional, no tocante as variaveis estudadas, ndo se mostrou definida em relagdo aos
modelos organizacionais analisados, mecanicista ou organico, em nenhuma das empresas
pesquisadas. Nota-se que todas as empresas apresentaram caracteristicas proprias dos dois
modelos, sem grande preponderancia de um ou outro. Certamente tal condi¢cdo ndo pode ser
base para alguma vantagem competitiva evidente. Em Gltima analise, é razoavel propor que,
se as empresas estudadas estdo operando com estruturas semelhantes, pode ser questionavel
dentro do setor, pelo menos pelas variaveis estudadas, uma relacdo entre estrutura

organizacional e competitividade.

Tendo a andlise das estruturas organizacionais das empresas-alvo, dentro do universo
das variaveis selecionadas, pouco revelado em termos de modelo organizacional
predominante, fez-se necessario o estudo e o entendimento dos modelos e processos de gestéo
adotados por essas empresas com base em algumas variaveis que, no entender do pesquisador,
podem contribuir para revelar a natureza do modelo organizacional adotado e,
consequentemente, a possivel existéncia de vantagem competitiva advinda desses modelos e

processos de gestéo.

5.2 MODELOS E PROCESSOS DE GESTAO

Os modelos e processos de gestdo sdo importantes na construcdo das estratégias
competitivas das empresas, pois deles deriva o modus operandi da organizacdo e, por
conseguinte, a forma como ela se posiciona dentro da industria. As idiossincrasias desses
modelos e processos nas empresas podem leva-las a uma identificagdo maior com um ou

outro dos modelos de organizacdo analisados.

O Quadro 8 apresenta algumas varidveis que compdem a forma como a empresa
organiza e gere sua estrutura produtiva. Na coluna um, figuram as principais caracteristicas
que, na visao do pesquisador, sdo determinantes para o entendimento dos modelos e processos

de gestdo. Na coluna 2, constam as principais caracteristicas encontradas nas empresas
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pesquisadas e associadas as variaveis da coluna um e, finalmente, na coluna 3 aparecem as

tendéncias de modelo organizacional associadas as caracteristicas encontradas.



Quadro 8 — Caracteristicas dos modelos e processos de gestdo das empresas-alvo

Variaveis Caracteristicas Encontradas Tendéncia do
Modelo
Tomada de DecisGes | a) Em duas empresas as decisGes consideradas estratégicas Mecanicista
sdo tomadas exclusivamente pela alta administracdo, sem
0 envolvimento de outras pessoas.
b) Em outras duas empresas as decisdes, estratégicas ou Organico
ndo, sdo tomadas com o envolvimento do maior nimero de
pessoas, conhecedoras do assunto em pauta, independente
de seu cargo ou funcéo.
Organizacao das Todas as empresas adotam manuais de rotinas e
Atividades procedimentos para todos os cargos e funcBes, bem como Mecanicista
Empesariais padrGes de produtividade para as diversas areas da
empresa.
Existéncia de Todas as empresas adotam controles formais, tais como
controles formais relatdrios e avaliacOes para suas atividades administrativas Mecanicista
e de producdo
O Papel dos a) Em uma empresa o gerente é o responsavel Unico pelo Mecanicista
Gerentes controle das atividades e resultados da equipe
b) Em duas empresas o gerente tem o papel de orientar e Organico
estimular a equipe, delegar poderes e cobrar resultados
c) Em outra empresa o gerente é tido como o nucleo das
atividades, concentra as decisGes e garante a plena Mecanicista
realizacdo das tarefas
A Comunicacdo na | a) Em trés empresas a comunicacdo é formal e estruturada Mecanicista
Empresa b) Em uma empresa a comunicacdo informal €
incentivada, mas a empresa cuida para que nao haja Mecanicista
distor¢oes
Processo de a) Duas das empresas estudadas levam em conta Mecanicista
Recrutamento e exclusivamente as especificagBes necessérias para o cargo
Selecao b) Uma das empresas leva em consideragdo também as Organico
aptid@es e habilidades do candidato
c) Uma empresa baseia-se principalmente nas diretrizes Organico
organizacionais
Politicas de a) Duas empresas investem em treinamento e Organico
Treinamento e desenvolvimento para todos 0s empregos, sem excegao.
Desenvolvimento b) Uma empresa investe em treinamento e Organico
desenvolvimento para todos os empregados, com excecdo
dos trabalhadores agricolas que séo terceirizados.
c) Uma empresa ndo investe em treinamento e Mecanicista
desenvolvimento de modo regular e permanente
Politicas de a) Duas empresas oferecem remuneracdo fixa mais Organico
Remuneracéo variavel para todos os empregados, sem excecao
b) Uma empresa oferece remuneragdo varidvel além da Mecanicista
fixa apenas para 0s cargos executivos.
c) Uma empresa oferece apenas remuneracéo fixa para Mecanicista
todos os empregados, em todos 0s niveis.
Parametros de a) Duas empresas praticam remuneracdo acima da média Organico
Remuneracao da industria
b) Uma empresa remunera abaixo da média da indUstria Mecanicista
c) Uma empresa ndo se pauta pela indistria para definir
seus niveis de remuneragao Mecanicista
Beneficios Todas as empresas praticam algum beneficio a titulo de
complemento salarial, tais como: carro, moradia, bolsa de Organico

estudos, plano de salde, participacdo nos resultados,dentre
outros.

Fonte: Dados obtidos nas questdes de 18 a 33 do formulario de entrevistas.
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5.2.1 Modelos e processos de gestdo do tipo mecanicista nas empresas-alvo

Observa-se pelo quadro que duas das quatro empresas evidenciaram um alto nivel de
concentracdo de poder na tomada de decisdes, principalmente as decisdes revestidas de algum
carater estratégico. Naquelas empresas a alta administracdo toma exclusivamente para si as
discussbes e decisdes relativas as estratégias dos negdcios, ndo levando em consideracdo as
opinibes ou visbes de pessoas fora do ndcleo decisério. Essa condicdo leva o pesquisador a
inferir que, no tocante a tomada de decisGes, aquelas empresas aparentam tender a
hierarquizacdo e assim enquadrar-se nos conceitos do modelo mecanicista ou classico de
organizagdo. N&o aparenta ser um posicionamento ideal no que se refere a um modelo
participativo de gestdo e gerador de competitividade pelo nivel de envolvimento e motivacao

das pessoas.

Como foi visto, o foco na eficiéncia € a principal diretriz da empresa de tipo
mecanicista. Em busca dessa eficiéncia, ela se utiliza de manuais de rotinas, procedimentos e
padrdes rigidos de afericdo e controle, ndo concedendo espago para quaisquer mudancas ou
alteracdes dos requisitos previstos em seu planejamento operacional. Nesse aspecto, as quatro
empresas pesquisadas afirmaram possuir esses mecanismos de operacgéo e controle; ainda que

ndo em todas as areas da empresa, pelo menos em algumas delas.

Portanto, no tocante a variavel “organiza¢ao das atividades empresariais”, pode-se
dizer que todas elas aparentam tender a0 modelo mecanicista, 0 que ndo constitui surpresa
uma vez que se trata de empresas do tipo fabril e, como tal, a eficiéncia produtiva induz quase
sempre a tendéncia ao modelo classico de organizacdo. Modelo esse que, independentemente
do nivel de envolvimento e motivacdo da equipe, busca garantir a producdo dentro dos

padrdes e prazos estabelecidos.

Ainda como parte dos mecanismos de operacéao e controle utilizados pelas empresas, a
pesquisa buscou observar a existéncia ou ndo de controles mais refinados como relatorios e
avaliacOes das operacfes.  Neste aspecto, todas as empresas pesquisadas também
informaram a utilizacdo desses relatdrios e avaliagbes para todas as suas atividades
administrativas e de producdo, o que, na visao do pesquisador, vem mais uma vez reforcar a
tendéncia ao perfil mecanicista dessas empresas no tocante ao controle de suas atividades.

Novamente € preciso dizer que esse fato ndo surpreende por se tratar de organizagdes fabris e,
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portanto, muito afeitas a eficiéncia produtiva nos moldes do preconizado pela escola classica

de administragéo.

N&o é demais reafirmar, entretanto, que os efeitos de uma eficiéncia produtiva podem
conduzir a alguma vantagem competitiva se seus parametros superarem os da concorréncia e

gerarem valor & empresa.

O papel exercido pelos gerentes, no contexto do modelo de gestédo, pode apontar para
um dos modelos de organizagdo analisados, organico ou mecanicista, segundo sua forma de
atuar em relacéo as equipes. Se, dentro de um modelo autocratico, centralizador e controlador,
ou se, orientado a um modelo democratico, participativo e motivador. Como se observa no
quadro, duas empresas reportaram ao pesquisador um modelo em que o0 gerente € 0
responsavel direto pelo controle das atividades, concentra as decisdes e garante a plena
realizacdo das tarefas e os resultados da equipe. Essa visdo do papel do gerente remete ao
modelo mecanicista de organizagdo, no qual o gerente é sempre o garantidor e principal

responsavel pelos resultados decorrentes da acdo das pessoas sob seu comando.

Ressalve-se o fato de que o modelo de gestdo dentro do qual o gerente centraliza todo
0 processo, € autoritario e controlador, pode ndo ser por si mesmo um fator de desvantagem
competitiva. Muito ao contrario, em termos de eficiéncia produtiva 0 modelo gerencial com
caracteristicas taylorianas pode garantir a realizacdo das metas e objetivos estabelecidos.
Todavia, a vantagem competitiva oriunda desse modelo pode nédo ser sustentavel no tempo,

em funcgéo de possiveis desmotivacoes e tensdes geradas nas pessoas.

A comunicacdo corporativa também é uma variavel que, no entender do pesquisador,
caracteriza 0 modelo e processos de gestdo nas organizacbes. Ela pode ser formal e
estruturada, do tipo chaming, ou seja, é vertical e do tipo one-way ou de méo-unica ou pode
ser aberta, formal e informal, do tipo two-way ou de mao-dupla e constituida em rede. No
primeiro caso, € caracteristica das organizacdes burocraticas e classicas, no segundo, de

organizacgdes globais e organicas.

A pesquisa revelou que em trés das empresas estudadas a comunicacdo é formal e
estruturada, o que, no entender do pesquisador, direciona essas empresas para 0 campo das

organizagdes burocréticas, enquanto que uma empresa mencionou permitir e até incentivar a
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comunicagdo informal, mas cuidando para que nédo haja distor¢des da informacdo. A condigéo
de comunicacdo informal poderia caracterizar tendéncias a um modelo orgéanico nesta
companhia, entretanto, na opinido do pesquisador, o fato da empresa tentar controlar a
qualidade da informacdo desautoriza sua percep¢do como caracteristica de uma organizagédo

organica.

Para completar a analise das caracteristicas dos modelos e processos de gestdo nas
empresas pesquisadas, faz-se necessario, entdo, analisar as caracteristicas que apresentaram
tendéncias ao modelo organizacional organico e confrontad-las com a possibilidade de
proporcionarem as empresas possibilidades de ganho de alguma vantagem competitiva
derivada delas.

5.2.2 Modelos e processos de gestdo do tipo organico nas empresas-alvo

Duas variaveis dos modelos e processos de gestdo, além das relacionadas a recursos
humanos, apresentaram caracteristicas tendentes ao modelo orgéanico de administracdo. Nos
processos de tomada de decisbes, duas empresas informaram que suas decisGes, estrategicas
ou ndo, sdo tomadas com o envolvimento do maior nimero de pessoas, conhecedoras do

assunto em pauta, independentemente de seus cargos ou fungoes.

Essa caracteristica, na opinido do pesquisador, por proporcionar as pessoas nao
ocupantes de posicbes de comando, participacdo na definicdo de objetivos, estratégias e
politicas da empresa, tem o potencial de elevar o nivel da discussdo, minimizar as
possibilidades de erros e assegurar maior envolvimento na execucdo dos planos e projetos
derivados. Certamente tal condicdo pode assegurar a empresa uma posicdo vantajosa na

formatacao de sua base competitiva.

A segunda varidvel a apresentar também caracteristicas tendentes ao modelo organico
foi a que trata do papel exercido pelos gerentes na organizacdo. Duas empresas pesquisadas
informaram que, para elas, o gerente tem o papel de orientar e estimular a equipe, delegar
poderes e cobrar resultados. Essa caracteristica leva o pesquisador a propor que, nessas
empresas, 0 gerente exerce um papel mais de lideranca do que de chefia, um atributo tipico

dos modelos organicos de administracéo.
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E legitimo ent&o supor que, em uma organizagcio em que 0s gerentes atuam mais como
apoiadores, orientadores e motivadores, as relagcdes de trabalho sdo mais suaves, as pessoas
devem ter mais responsabilidades, autodisciplina e eficiéncia em suas atividades. Essa
condigdo parece levar a um maior comprometimento com os resultados e possivelmente a

uma posicdo de maior competitividade empresarial.

Devido a importancia das politicas e processos de recursos humanos na construcdo de
estratégias competitivas, o pesquisador buscou destacar as analises das variaveis relativas a

essa area em um bloco a parte, como a seguir.

5.2.3 Politicas de recursos humanos nas empresas-alvo

O trato com as questdes atinentes a recursos humanos em uma organizagédo é talvez
um dos melhores indicativos das filosofias e politicas de gestdo adotadas por essa empresa.
Por ser uma area muito sensivel as acbes emanadas das politicas e diretrizes corporativas, 0
setor de recursos humanos pode se configurar como um espelho do modelo de organizacéo
imperante e consequentemente, ser 0 alicerce para a construcdo de estratégias visando ao

ganho de competitividade.

Em outras palavras, as politicas de recursos humanos, no conjunto de suas praticas e
acOes, podem ser reveladoras das nuances constitutivas do modelo organizacional de uma
empresa. Com base neste principio, o pesquisador elegeu para a pesquisa as variaveis:
processos de recrutamento e selecdo, politicas de treinamento e desenvolvimento, politicas de
remuneracdo e parametros de remuneracdo e beneficios concedidos, como variaveis

relevantes do conjunto de politicas de recursos humanos nas empresas pesquisadas.

Sendo, entdo, variaveis importantes e caracteristicas dos modelos organizacionais
prevalecentes, as politicas de recursos humanos serdo aqui analisadas conforme sejam suas
caracteristicas tendentes ao modelo mecanicista ou ao modelo orgéanico de administracéo.

5.2.3.1 Politicas tendentes ao modelo mecanicista

Quanto a variavel recrutamento e selecdo, duas empresas revelaram, na pesquisa, que

levam em conta exclusivamente as especificacGes necessarias e previstas para o cargo, sendo
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que uma delas acrescentou que, para 0s cargos executivos e de trabalhadores agricolas,
considera também as opinides e indicacdes de pessoas que ja trabalham na empresa, por

considerar que, assim, minimizam o risco de contratacdes inadequadas.

A prética revelada, na opinido do pesquisador, pode representar um indicativo de uma
conduta associada ao modelo organizacional classico ou mecanicista, uma vez que para essas
empresas, 0 importante € atender as especificaches estabelecidas para o cargo e as
expectativas puras dos resultados previstos, sem maiores preocupacdes com filigranas de
contetdo humanistico, tais como reservar um percentual para pessoas acima de determinada

idade, deficientes fisicos, mulheres, minorias étnicas, dentre outros.

Mesmo para a empresa que informou levar em consideracdo as opinides e indicagdes
de pessoas que ja trabalnam na companhia, nos processos de contratagdo de executivos e
trabalhadores agricolas, o pesquisador infere que tal procedimento pode se justificar mais por
uma preocupacao de eficiéncia no préprio processo de recrutamento e selecdo, bem como
com as altas taxas de turn-over e seus custos associados, do que pela existéncia de politicas de
cunho social relacionadas a um possivel modelo organizacional da escola de relacGes

humanas.

Do ponto de vista das politicas de recrutamento e selecdo informadas pelas duas
empresas citadas, o0 pesquisador € levado a propor que as caracteristicas apresentadas,
possivelmente inerentes ao modelo mecanicista de organizacdo, podem ndo favorecer a

concepcao de estratégias competitivas nelas apoiadas.

Ao lado de politicas de recrutamento e selecdo orientadas a busca de competitividade,
historicamente as corporacdes ao redor do planeta tém lancado méao de poderosas politicas de
treinamento e desenvolvimento em sua luta por espaco no seio da industria. Essa variavel de
politica de recursos humanos tem sido reconhecida pela maioria dos gestores, como
fundamental, no desenvolvimento e melhoria de seus processos produtivos e, em decorréncia,

na construcao de suas bases competitivas.

Mesmo com essa obviedade, ha ainda empresas que ndo se convenceram da
importancia estratégica das politicas de treinamento e desenvolvimento na sua luta diaria com

0s competidores, e assim, lancam mé&o do velho estratagema mecanicista de fazer com que o
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empregado aprenda fazendo. Surpreendentemente, a pesquisa identificou uma empresa que
mencionou ndo ter ainda politicas formais e estabelecidas para o treinamento e
desenvolvimento de seus empregados, situando-se essa empresa, na visdo do pesquisador, no
espectro do modelo mecanicista de organizacdo e, certamente, ndo se apoiando em

treinamento e desenvolvimento na elaboracgdo de suas estratégias competitivas.

As politicas de remuneragdo podem se constituir em um forte instrumento
motivacional nas organizacGes. Mormente se proporcionam ganhos varidveis e
meritocraticos, estejam, no minimo, dentro das médias praticadas pela indUstria e sejam
abrangentes e ndo exclusivistas. Neste aspecto, como visto no quadro, a pesquisa evidenciou
que uma das empresas pesquisadas informou praticar a remuneracao variavel em fungéo de
metas e objetivos apenas para as pessoas ocupantes de cargos executivos. Outra empresa
relatou praticar apenas remuneracgédo fixa para todos os empregados, em quaisquer niveis ou
cargos, sem qualquer outra remuneracéo baseada em parametros meritocraticos. Os resultados
levam o pesquisador a inferir que essa condicdo pode situar essas empresas no espectro da
administracdo mecanicista, tendo em vista que a maioria dos empregados recebe apenas um

salario fixo independentemente de seus resultados ou esfor¢os adicionais.

Adicionalmente a forma de se remunerar, 0s niveis ou parametros de remuneracao
também sdo importantes na observacdo do comportamento da organizacdo no ambito de suas
politicas de remuneracdo. A pesquisa procurou, entdo, conhecer 0s niveis de remuneracao
praticados, em relacdo a média da industria. Neste aspecto, duas das empresas estudadas
relataram praticar salarios dentro da média da inddstria, enquanto que uma empresa 0s pratica
pouco acima da média e uma empresa informou que ndo se pauta pela inddstria no

estabelecimento de seus salarios e remuneracdes.

No entendimento do pesquisador, esses dados isoladamente ndo sdo suficientes para se
classificar as empresas como tendentes ao modelo mecanicista ou organico de organizagédo
quanto a variavel “parametros de remuneracao”. Entretanto, ¢ prudente afirmar que politicas
pouco ousadas de remuneracdo podem ndo se constituir em grande atrativo para a contratacdo

dos melhores talentos e assim servir de suporte a estratégias competitivas.

Em contrapartida as variaveis de politicas de recursos humanos com tendéncias

mecanicistas apresentadas por algumas das empresas estudadas, a pesquisa apontou também
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algumas variaveis com caracteristicas do modelo orgéanico que merecem ser igualmente

analisadas em razdo de suas potencialidades para a obtencdo de vantagens competitivas.

5.2.3.2 Politicas tendentes ao modelo orgéanico

Por natureza, as politicas de recursos humanos sdo ricas em possibilidades de
direcionamento ao modelo orgénico de administracdo, dado que o elemento humano €, dentre
o0s insumos utilizados, o Unico que pode responder imediatamente aos estimulos e incentivos
oferecidos e alterar o seu nivel de contribui¢do para o resultado final da organizagéo. Assim,
no entendimento do pesquisador, essas politicas tém bom potencial para alicercar as
estratégias de competitividade empresarial.

O quadro mostra que, quanto a variavel recrutamento e selecdo, uma empresa- alvo
mencionou que, em suas contratacoes, leva em conta as aptiddes e habilidades do candidato,
alem das dbvias e necessarias qualificacOes técnicas. Esse fato permite a empresa selecionar
pessoas que podem ter potencial para, sob um plano de desenvolvimento, elevar o grau de

contribuicdo e adicionar mais valor a organizagéo.

Outra empresa pesquisada, entretanto, relatou basear-se principalmente nas diretrizes
organizacionais em busca de pessoas com perfis mais adequados as suas filosofias de gestéo.
Processos com tais caracteristicas podem proporcionar a formacdo de equipes mais
harmonizadas com o modelo de gestdo e, por conseguinte, mais adaptaveis as politicas e

estratégias levadas a cabo pela empresa na busca de vantagem competitiva.

Em relacdo a treinamento e desenvolvimento, a pesquisa evidenciou, como de
tendéncias ao modelo orgéanico, duas empresas que contemplam todos os seus empregados,
sem excecdo, com treinamento e desenvolvimento. Outra empresa, por sua vez, respondeu
que sua politica de treinamento e desenvolvimento contempla todos os empregados, exceto 0s

dos trabalhadores agricolas, por serem estes quase que totalmente terceirizados.

Na visdo do pesquisador, essa condicdo coloca as trés empresas pesquisadas como
tendentes ao modelo organizacional da escola de rela¢cbes humanas. E, considerando que o

treinamento e desenvolvimento podem conduzir as equipes a maior eficiéncia produtiva,
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aquelas empresas podem, entdo, langar méo dessa variavel na elaboragdo de suas politicas de
competitividade.

Por outro lado, é importante observar que, dentro do universo pesquisado, apenas uma
empresa alegou ndo dispor de politicas de treinamento e desenvolvimento — j& comentado.
Todavia 0 respondente informou que estdo em processo de reestruturacdo e que a nova
estrutura prevé a existéncia de uma é&rea dedicada a essa varidvel. Desta maneira, 0
pesquisador infere que, de forma geral, todas as empresas do setor preocupam-se e buscam
reservar algum recurso para investir no desenvolvimento de seus empregados e, por

conseguinte, utilizar-se dessa variavel no seu fortalecimento competitivo.

No quesito politicas de remuneracgdo, diferentemente das empresas analisadas como
tendentes, neste aspecto, ao modelo mecanicista, a pesquisa evidenciou que duas das
empresas pesquisadas oferecem a todos os seus empregados, independentemente da funcéo ou
cargo ocupados, uma remuneracdo variavel, vinculada a metas e objetivos, aléem de uma
remuneracdo bésica fixa. Com tais caracteristicas, essas empresas podem obter de suas
equipes um esforco e comprometimento adicional acima da média ordinaria. Fato que poder

ser relevante no esfor¢o competitivo.

Finalmente, dentro do conjunto de politicas de recursos humanos identificadas pelo
pesquisador como tendentes ao modelo organico de administracédo, praticadas pelas empresas-
alvo, a pesquisa registrou a concessdo, por essas empresas, de alguns beneficios além da

remuneracao pecuniaria.

Observou-se que todas as quatro empresas pesquisadas informaram a concessdo de
beneficios, tais como: carro, moradia, bolsa de estudos, plano de salde, participacdo nos
resultados, dentre outros. Esses beneficios, segundo informacdes dadas pelas empresas, sao
concedidos aos empregados de todos os niveis. Evidente que nem todos os beneficios
relatados sdo oferecidos a todos os empregados, mas pelo menos um deles é oferecido a todos
os empregados. Esse fato, na opinido do pesquisador, demonstra certa preocupagdo com o
nivel motivacional em todas as empresas, 0 que certamente € uma caracteristica do modelo da

escola de relacdes humanas de administracao.
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A concessdo dos beneficios citados pode proporcionar as empresas uma maior
retencdo de talentos através de uma possivel maior motivacdo. Contudo, é importante
mencionar que tais concessdes podem ser mais bem justificadas pelo interesse das empresas
concedentes em praticar remuneragdo indireta e ndo sujeita a encargos sociais de custos
relevantes e previstos na legislagdo trabalhista. Porém, ndo parece haver dividas de que
beneficios adicionais como os mencionados tém grande capacidade de gerar satisfacdo e
contentamento com a organizacdo. Entretanto, como parece ser uma pratica generalizada no
setor, a sua concessdo pode ndo ser relevante para alguma vantagem competitiva, muito

embora o contrario possa levar a perda de competitividade pela empresa que ndo os conceder.

Ao lado da estrutura organizacional e dos modelos e processos de gestdo adotados, o
posicionamento da empresa no mercado, face a concorréncia e suas ameacas reais e potenciais
sdo importantes para 0 seu posicionamento estratégico e consequentemente, a construgédo e
obtencdo da vantagem competitiva. Assim, o estudo buscou conhecer como as empresas se
posicionam gquanto as ameacas indicadas pelo modelo das cinco forgas competitivas de Porter,

0 que é apresentado e discutido no proximo item.

5.3 MERCADO E CONCORRENCIA

Tendo conhecido as estruturas organizacionais e 0s modelos e processos de gestdo das
empresas pesquisadas, no tocante as variaveis selecionadas, faz-se necessario entender como
essas empresas se posicionam no mercado. As analises levam em conta as ameacas e pressoes
representadas pela concorréncia ja instalada, bem como pelas ameacas potenciais de novos
entrantes, assim como o poder de barganha dos fornecedores e clientes. Criar barreiras para a
entrada de novos produtos substitutos, também ndo é desprezivel na busca da vantagem
competitiva. O nivel de conhecimento sobre o mercado que atua €, portanto, determinante e
assim a pesquisa baseou-se no modelo de Porter quanto a analise das chamadas cinco forcas

competitivas para situar as empresas pesquisadas no setor.

O Quadro 9 apresenta alguns fatores que, na visdo do pesquisador, sdo a base para o
conhecimento da concorréncia em suas principais caracteristicas competitivas. A coluna um
mostra 0s niveis de conhecimentos das empresas pesquisadas em relacdo aos fatores

concorrenciais nos principais concorrentes. A coluna 2 informa o namero de empresas
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respondentes que relataram o nivel de conhecimento correspondente e a coluna 3 traz os

fatores concorrenciais analisados.



Quadro 9 — Andlise da natureza da concorréncia em relacdo as empresas-alvo

Nivel de
Conhecimento

NO°de
Empresas

Fatores da Concorréncia

Muito
Conhecimento

Trés

Precos praticados para os principais produtos.

Duas

Capacidade e escala de producédo

Logistica e os custos a ela associados

Distribuicdo de produtos

Fornecedores dos principais insumos e seus precos e politicas
comerciais

Principais politicas de recursos humanos

Linhas especiais de crédito e financiamento

Uma

Market-share dos principais produtos no mercado nacional, estrutura de
custos da concorréncia, custos relativos dos principais produtos e o
desenvolvimento de novos produtos e processos.

Estrutura de custos

Custos relativos dos principais produtos

Desenvolvimento de novos produtos e processos

Relativo
Conhecimento

Trés

Principais estratégias comerciais

Politicas comerciais e de marketing

Duas

Capacidade e escala de producio

Estrutura de custos

Custos relativos dos principais produtos

Fornecedores dos principais insumos e seus precos e politicas
comerciais

Uma

Market-share dos principais produtos no mercado nacional

Precos praticados para os principais produtos

Desenvolvimento de novos produtos e processos

Politicas de recursos humanos

Servicos e assisténcia ao cliente

Nivel de endividamento

Acesso a linhas especiais de crédito e financiamento.

Pouco
Conhecimento

Duas

Logistica e os custos a ela associados

Distribuicdo dos produtos

Uma

Market-share dos principais produtos no mercado nacional

Principais estratégias comerciais

As politicas comerciais e de marketing

Estrutura de custos

Custos relativos dos principais produtos

Desenvolvimento de novos produtos e processos

Servicos e assisténcia ao cliente

Nivel de endividamento

Acesso a linhas especiais de crédito e financiamento.

Nenhum
Conhecimento

Duas

Servicos e assisténcia ao cliente

Nivel de endividamento

Uma

Market-share dos principais produtos no mercado nacional

Desenvolvimento de novos produtos e processos

Politicas de recursos humanos

Fonte: Dados obtidos nas questdes de 35 a 37 do formulério de entrevistas.
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Observa-se, neste quadro, que a maioria das empresas pesquisadas demonstra
conhecer 0s principais aspectos de mercado e de produgdo da concorréncia. Aspectos como,
0S precos praticados pela concorréncia para seus principais produtos, capacidade e escala de
producdo, logistica comercial e 0s custos a ela associados, sistema de distribuicdo dos
produtos, estrutura de custos, custos relativos dos principais produtos e politicas comerciais e
de marketing. Informaram ainda conhecer bem ou relativamente bem os principais
fornecedores de insumos, seus precos e condi¢bes comerciais, bem como as politicas de

recursos humanos e as linhas de crédito e financiamento a que 0s concorrentes tém acesso.

Ndo menos importante também sdo os fatores concorrenciais que algumas das
empresas pesquisadas alegaram pouco conhecer ou desconhecer. Fatores como nivel de
endividamento dos concorrentes, market-share da concorréncia para os principais produtos,
possiveis pesquisas e desenvolvimento de novos produtos ou processos, servigos de
assisténcia ao cliente, dentre outros. O desconhecimento ou pouco conhecimento desses
fatores da concorréncia pode colocar as empresas estudadas em uma situacdo de
vulnerabilidade estratégica ou, no minimo, em uma condicdo de desperdicar potenciais

oportunidades competitivas.

Questionadas pelo pesquisador sobre a forma como elas, as empresas pesquisadas, tém
acesso as informacdes sobre a concorréncia, todas foram unanimes em responder que suas
principais fontes de informacGes sobre a concorréncia sdo de cunho informal e que
geralmente, utilizam-se de seus relacionamentos pessoais na industria, de publicacbes do
setor, reunides de suas associacoes e de informacdes disponiveis em sites como o da Unido da
Inddstria de Cana-de-acticar (UNICA) e o da Confederacdo Nacional da Agricultura e
Pecuaria do Brasil (CNA).

Chamou a atencdo do pesquisador o fato de nenhuma das empresas contarem, em suas
estruturas organizacionais, com uma area ou servi¢o de informacGes de carater institucional,
responsavel pelo monitoramento da concorréncia. As informac6es de que dispem sdo quase
de dominio publico e, aparentemente, ndo possuem um banco de dados com informacdes
sensiveis que possam eventualmente servir de base para a construcdo de politicas e estratégias

gue venham proporcionar-lhes alguma vantagem competitiva.
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Verdade é que as informagbes sdo obtidas de maneira quase informal, devido a
absoluta falta de tais servicos. Isso deixa estas empresas como que, em um V0O cego, sem
nenhum pardmetro a que se referenciar. Dai a importancia de se ter tal area ou servico.
Portanto, formal ou informalmente, o fato é que de alguma maneira as empresas procuram se

retroalimentar de informacgdes basicas e comuns a toda a inddstria.

A partir desta perspectiva, o pesquisador propde que a aparente acomodacdo dessas
empresas em relacdo aos concorrentes, pode ser em decorréncia do fato de atuarem em um
mercado praticamente comprador. Em outras palavras, a industria sucroalcooleira, no Brasil,
dispbe de um mercado pouco competitivo, ja que toda ou quase toda a producao é facilmente
absorvida, principalmente em relacéo ao etanol.

Uma caracteristica importante da industria sucroalcooleira no Brasil é que, quando ha
oscilagdes negativas nos precos de um dos dois principais produtos, etanol e aglcar, ela pode
mudar rapidamente para a producdo daquele que, no momento, estiver oferecendo melhores
margens e, assim, escapar de ter que lidar com grandes estoques do produto ou margens
negativas. Parece que esta facilidade operacional faz com que as empresas do setor sejam um

tanto quanto conservadoras em suas agdes estratégicas de cunho competitivo.

No jogo de xadrez da estratégia corporativa, tdo importante quanto atacar € se
defender ou se posicionar. Neste aspecto, aparentemente, as empresas estudadas nao tém
agido, em relacdo a seus concorrentes ja estabelecidos, de forma planejada e pré-concebida.
Suas formas de atuacdo mais parecem as de socios de um clube do que as de players de um
mercado competitivo. Tudo indica que ndo ha planos e projetos para defender determinados
ativos, como, por exemplo, fatias de mercado, clientes especiais, marca, talentos humanos,
dentre outros. A maior preocupacdo parece ser produzir dentro dos parametros médios da

industria sem maiores preocupacdes com as a¢des do vizinho.

A titulo de exemplo de uma acéo estratégica com potencial simultaneamente defensivo
e ofensivo, pode-se citar a politica de recursos humanos. Varias inddstrias e empresas ao
redor do mundo tém se utilizado de politicas de recursos humanos como base para a
elaboracdo de estratégias competitivas. Seja através de investimentos em programas de
treinamento e desenvolvimento, seja através de politicas e mecanismos de recrutamento e

selecdo que garantam o ingresso na empresa dos melhores talentos, ou ainda, através de
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politicas de remuneracdo, premiacdo e beneficios que atraiam e retenham os bons
profissionais, além da prética de modelos de gestdo que proporcionem maior liberdade,

participacdo e motivacao as pessoas.

No caso das empresas estudadas, nota-se que existe uma tendéncia a praticar politicas
de recursos humanos que a maioria das empresas do setor pratica. Tanto do ponto de vista do
nivel de remuneracdo, quanto dos incentivos e beneficios oferecidos. Essa préatica conduz o
pesquisador a inferir que existe uma tendéncia a uniformizacéo dessas politicas no &mbito da
inddstria, o0 que, na verdade, ndo chega a ser um fato negativo, uma vez que isso pode evitar
uma corrida por melhores ofertas e assim causar uma inflacdo nos valores pagos a mao de

obra do setor.

Todavia, pode se estar perdendo a oportunidade de se conquistar alguma vantagem
competitiva baseada no desempenho, criatividade e inovacao proporcionada por sua forca de
trabalho.

Outro exemplo de uma acgdo estratégica importante relatada por uma das empresas
pesquisadas foi 0 acesso a linhas especiais de crédito e financiamento. Neste caso, a empresa
tem acesso, por uma questdo de participacdo acionaria, aos fundos de fomento de um banco
estrangeiro, com taxas de interesse mais vantajosas do que as que teriam os concorrentes no
mercado interno. Devido ao fato da vinculacdo acionaria, além desta empresa, dificilmente

outro competidor teria acesso aos mesmos fundos e nas mesmas condicdes de financiamento.

Os exemplos citados mostram a importancia de se conhecer bem os movimentos e
acOes estratégicas dos concorrentes, a fim de se neutralizar possiveis ameacas competitivas

vindas dos competidores ja estabelecidos.

Os fornecedores diretos de insumos, segundo o modelo de Porter, dependendo do nivel
de concentracdo destes e da dependéncia da empresa em relacdo a eles, podem se converter
em ameacas reais a lucratividade e consequentemente ao nivel de competitividade da
empresa. Pressionando por melhores precos para seus produtos, eles podem sacrificar as
margens de lucro da empresa, quando ndo, podem também ameacar ao fazerem a integracédo a

frente e, assim, converterem-se em competidores diretos.
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Frente a essas possibilidades, a pesquisa procurou conhecer as potenciais ameagcas de
fornecedores ao poder competitivo das empresas-alvo, analisando o nivel de dependéncia

delas em relagéo aos seus principais fornecedores de insumos.

5.3.1 A ameaca dos fornecedores

O Quadro 10 apresenta a relagéo de dependéncia e concentracdo de fornecedores dos
principais insumos utilizados na industria sucroalcooleira, segundo a visdo das empresas
pesquisadas. Na coluna um, constam os niveis de concentracdo e dependéncia das empresas
pesquisadas, em relacdo aos fornecedores. A coluna 2 traz o nimero de empresas
respondentes em relacdo a cada nivel de dependéncia e a coluna 3 apresenta 0s insumos

fornecidos correspondentes.



Quadro 10 — Concentracado e dependéncia de fornecedores nas empresas-alvo

Nivel
Concentracéo/
Dep.

Numero
Empresas

Insumos
de Fornecedores

Altissima

Duas

Culturas para fermentacao/leveduras

Uma

Terras para plantio

Fertilizantes

Agua para irrigacio

Especialistas na &rea agricola

Mé&o de obra na producédo

Especialistas na producéo

Alta

Duas

Agua para irrigacio

Especialistas na producao

Uma

Mudas de cana-de-acUcar/variedades

Terras para plantio

Especialistas na area agricola

Culturas para fermentacao/leveduras

Mé&o de obra na producéo

Relativa

Quatro

Maquinas agricolas

Magquinas e equipamentos de producdo

Duas

Terras para plantio

Mé&o de obra na agricultura (plantio e colheita)

Especialistas na area agricola

Mé&o de obra na producéo

Uma

Mudas de cana-de-agUcar/variedades

Transporte

Culturas para fermentacao/leveduras

Especialistas na producao

Baixa

Quatro

Defensivos agricolas

Trés

Fertilizantes

Transporte

Duas

Mudas de cana-de-agUcar/variedades

Mé&o de obra na agricultura (plantio e colheita)

Uma

Agua para irrigacdo

Fonte: Dados obtidos na questdo de N° 40 do formulério de entrevistas.
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Observa-se, no quadro, que os fornecedores mais concentrados ou de mais dificil

substituicdo, segundo as empresas pesquisadas, sdo os fornecedores dos seguintes insumos:

leveduras, terras para plantio, mdo de obra especializada — tanto na producdo quanto na area

agricola — e &gua para irrigacdo. Segundo os respondentes das empresas pesquisadas, todos

estes insumos, de uma forma ou de outra, estdo concentrados nas maos de poucos

fornecedores e sua substituicdo seria relativamente custosa para essas empresas. O insumo

“terra para plantio”, de acordo com as empresas-alvo, € sempre um problema potencial na

regido do Triangulo Mineiro, uma vez que a cana-de-agUcar precisa competir com outras

culturas ou producdes agricolas, principalmente a pecuaria. Esse fato eleva muito o preco do

hectare arrendado, ameacando a viabilidade econémica do negdcio.
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Pior ainda, segundo os pesquisados, é a ameaca advinda da decisdo dos produtores
rurais, de eventualmente, trocar de atividade econdmica, muitas vezes retornando a sua
atividade tradicional representada pela pecuaria e prejudicando seriamente o fornecimento de
cana-de-acucar para a industria. Para evitar o confronto direto entre as empresas
sucroalcooleiras na disputa por terras, a solu¢do encontrada pela industria, com a colaboragéo
do Governo do Estado de Minas Gerais, por meio do seu 6rgdo de fomento, o Instituto de
Desenvolvimento Integrado de Minas Gerais (INDI) foi através do virtual loteamento entre
elas das terras passiveis de serem arrendadas, ou de se converterem em fornecedoras

independentes de cana.

Por tal entendimento, cada empresa “possui” uma determinada area na regido para
tentar negociar com 0s respectivos proprietarios rurais o arrendamento das terras ou o
fornecimento independente de cana. Nenhuma outra empresa pode negociar na area reservada
a outra. Desta maneira, forma-se uma espécie de reserva de mercado e evita-se a disputa

direta pela terra e 0 consequente aumento dos precos desse insumo.

Outro insumo que, na visdo das empresas estudadas, constitui potencial ameaca ao
negocio € 0 acesso a agua para irrigacdo. Segundo as pesquisadas, esse insumo esta se
tornando cada vez mais escasso e de dificil acesso tanto em funcdo da oferta em si, com as
fontes disponiveis e acessiveis cada vez mais distantes das lavouras, quanto pelo controle
ambiental que, de acordo com as empresas, tem se tornado, a cada dia, mais exigente. Mesmo
com a pratica de se aproveitar quase que cem por cento do vinhoto para irrigacdo e
fertilizacdo, ainda assim essas empresas necessitam de consideraveis quantidades de agua,

tanto para a agricultura quanto para a atividade industrial.

A disponibilidade de méo de obra especializada no mercado de trabalho, tambem
preocupa as empresas forcando-as a elevar os niveis de salarios para reter seus melhores
profissionais e assim comprimindo suas margens. Esse insumo é realmente preocupante
porque pode influenciar dois aspectos importantes da competitividade. Um é o da
lucratividade em si que é ameacada pelos niveis de salarios que as vezes a empresa € obrigada
a praticar. Outro € pela perda de qualidade ou de produtividade em funcéo de se trabalhar com
profissionais menos qualificados. Qualquer um dos dois aspectos pode se tornar uma ameaca

ao nivel de competitividade da empresa.
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Na outra ponta das ameagas potenciais, representadas por fornecedores de insumos, as
empresas estudadas relataram como de baixa ou relativa concentragdo os fornecedores de
defensivos agricolas, fertilizantes, mudas de cana-de-agUcar e mao de obra ndo especializada.
Para aquelas empresas, esses insumos sdo mais facilmente encontrados no mercado e,
portanto, seus fornecedores ndo dispdem do poder de forcar os precos ao limite de
comprometer suas margens de lucro. Ainda assim, existe uma preocupacdo em diminuir suas
dependéncias de alguns deles, como por exemplo, da md de obra ndo especializada
empregada na area agricola, tanto para plantio quanto para a colheita.

Para as empresas pesquisadas, a maior demanda hoje por méo de obra ndo qualificada
encontra-se na colheita da cana-de-agUcar. Forgadas pelas questdes ambientais, em relagdo a
gueima da cana e também por uma questdo de imagem, as empresas estdo investindo cada vez
mais em processos mecanizados tanto para o plantio quanto para a colheita. E véo, assim,
diminuindo sensivelmente sua dependéncia em relacdo a esse tipo de médo de obra. Uma das
empresas pesquisadas relatou que atualmente ja utiliza a colheita mecanizada em cem por

cento de suas lavouras.

Desta forma, o pesquisador infere que, no tocante as ameacas de fornecedores, as
empresas pesquisadas tém consciéncia dos quais entre eles podem ameacar seus niveis de

lucratividade e assim, sua competitividade e sobrevivéncia.

Sendo uma induastria caracterizada pela producdo de commodities e, portanto,
teoricamente mais exposta a concentracdo de clientes em relacdo a seus principais produtos, €
de interesse do pesquisador conhecer o nivel dessa concentracao e a eventual dependéncia das
empresas-alvo em relacdo aos compradores dos seus produtos principais. A exemplo dos
fornecedores, a concentracdo de compradores em poucos clientes pode Ihes dar um grande
poder de negociacdo e, assim, ameacar também as margens de lucro das empresas pela
compressdo dos precos dos principais produtos comercializados e, consequentemente, a

competitividade das empresas pesquisadas.

5.3.2 A ameaca dos clientes

O Quadro 11 apresenta a relacdo de dependéncia, em relacdo a clientes, nas empresas

pesquisadas, para 0s principais produtos do seu portfélio. Assim, na coluna um, figuram os
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niveis de concentracdo e dependéncia em relacdo aos clientes. Na coluna 2, consta 0 nimero
de empresas respondentes em relacdo o nivel de concentragdo e dependéncia e, na coluna 3,
constam os principais produtos das empresas pesquisadas, passiveis de dependéncia em

relagdo aos clientes.

Quadro 11 — Concentracéo e dependéncia de clientes nas empresas-alvo

Nivel Ndmero Produtos por
Concentracdo/Dep. | Empresas Cliente
Altissima Duas Energia Elétrica — Co-geracao
Alta Nihil Nihil
Relativa Duas Alcool Hidratado

Uma Alcool Anidro
Aclcar VHP
Baixa Acucar Cristal
Duas Alcool Anidro
Alcool Hidratado

Fonte: Dados obtidos na questdo de N° 41do formulario de entrevistas.

Observa-se que todas as empresas estudadas informaram ser baixa ou, no maximo,
relativa a concentragdo e dependéncia de clientes em relacdo aos seus principais produtos.
Quanto a energia elétrica produzida pela co-geracdo, a concentracdo e dependéncia se déo,
segundo duas empresas-alvo, devido a dependéncia da concessionaria local de energia
elétrica, unico comprador habilitado para tal. Portanto, o pesquisador deduz que,
aparentemente, as empresas estudadas ndo estdo vulneraveis quanto a concentracdo e

dependéncia de clientes para seus principais produtos.

Sendo entdo, ndo dependentes de poucos clientes, as empresas pesquisadas,
possivelmente, ndo estdo sujeitas aos movimentos estratégicos de seus clientes, seja no
sentido de forcar uma queda nos precos dos produtos, seja por uma hipotética integracdo para
trds por algum desses clientes que, desta forma, tornar-se-ia mais um competidor direto, no

ambito da industria e do mercado, podendo assim ameacar seu nivel de competitividade.

Dentro da analise competitiva ambiental, além das potenciais concentracdes e
dependéncias de fornecedores e clientes, faz-se necessario conhecer a visdo das empresas
estudadas em relacdo as outras forcas competitivas propostas por Porter, que sdo a ameaca dos

concorrentes estabelecidos, a ameaca de novos entrantes e a ameaca de produtos substitutos.
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5.3.3 Competidores estabelecidos, novos entrantes e produtos substitutos

O Quadro 12 apresenta algumas varidveis, apresentadas as empresas-alvo, que co-
relacionam a empresa e sua percep¢do das ameagas reais ou potenciais representadas pelos

concorrentes diretos, potenciais novos entrantes e possiveis produtos substitutos.

A coluna um contém as varidveis relativas a cada uma das ameagas mencionadas. A
coluna dois apresenta o nimero das empresas respondentes a possivel ameaca e a coluna 3

traz as posicdes das empresas estudadas em relacdo as ameacas propostas pela pesquisa.

Quadro 12 — Posicionamento estratégico em relacdo a concorréncia, novos entrantes e
produtos substitutos

Ameaca N° Variaveis Pesquisadas
Empresas

A empresa busca tomar conhecimento prévio dos movimentos
estratégicos dos concorrentes, tais como: aumento da capacidade de

Dos producdo (escala), o uso de novas tecnologias, utilizacdo de novas
Concorrentes Quatro variedades de cana-de-aclcar, negociacdo de terras para plantio,
lancamento de novos produtos e servicos, inovagdes em logistica e
conquista de novos mercados ou clientes, dentre outros, que possam dar
a elas alguma vantagem competitiva.

A empresa acompanha 0s movimentos de investidores, empreendedores
De ou empresas de outra regido ou mesmo de outro setor que buscam a
Novos Entrantes Trés entrada na industria sucroalcooleira em sua regido.

A empresa procura se informar e acompanhar as pesquisas e
Trés desenvolvimento de novos produtos que possam Vvir a ser mais
competitivos ou substituir os seus no mercado, em um futuro préximo
De ou distante.

Substitutos A empresa busca desenvolver diretamente ou em parcerias com
concorrentes, fornecedores, clientes, institutos de pesquisa ou
Duas universidades, novos produtos que possam um dia substituir os seus
produtos atuais.

Fonte: Dados obtidos nas questdes de 42 a 46 do formulario de entrevistas.

5.3.3.1 A ameaca dos competidores estabelecidos

Observa-se, no quadro, que todas as empresas pesquisadas acreditam ter conhecimento
prévio dos movimentos estratégicos dos competidores, em termos de aumento de capacidade
de producéo, uso de novas tecnologias, utilizacdo de novas variedades de cana-de-agicar mais
produtivas e/ou rentaveis, negociacdo de terras para plantio, lancamento de novos produtos e

servicos, inovagdes em logistica e conquista de novos mercados ou clientes.
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J& analisada anteriormente, na visdo do pesquisador, embora as empresas pesquisadas
tenham se mostrado confiantes em relacdo ao conhecimento das agdes téticas e estratégicas
dos concorrentes, aparentemente, essas informacdes sobre os movimentos da concorréncia
ndo sdo obtidas através de uma acdo planejada e estruturada de inteligéncia empresarial. S&o
obtidas através das redes informais de relacionamentos na indUstria e através de sites e
publicacBes acessiveis a qualquer interessado. Por conseguinte, o pesquisador avalia que as
empresas estudadas, confiando unicamente em suas fontes tradicionais de informagdes,
podem eventualmente ser surpreendidas por alguma acdo estratégica de algum concorrente
que venha comprometer sua posicdo competitiva atual. Todavia, mediante as respostas
apresentadas, o pesquisador é levado ao raciocinio de que todas elas podem estar em
condi¢cdes de neutralizar ou contra-atacar 0s movimentos estratégicos dos concorrentes nos

pontos levantados, podendo manter ou ampliar suas vantagens competitivas.

5.3.3.2 A ameaca dos novos entrantes

Ao questionamento sobre se as empresas estudadas acompanham os movimentos de
potenciais novos entrantes tais como, investidores, empreendedores, ou empresas de outras
regibes do pais ou mesmo de outra inddstria, em sua area de producdo, a excecdo da uma
empresa que disse ndo fazer tal acompanhamento, todas as demais informaram que estdo
atentas e acompanham os movimentos de potenciais novos competidores em sua regido e que,
na eventualidade de tal acontecimento, utilizam-se de acGes de desencorajamento ou mesmo
de retaliacbes contra esses possiveis novos atores. Tais agdes poderiam compreender:
negociacoes diretas com o potencial entrante no sentido de demové-lo da ideia, propostas de
parcerias operacionais e até a compra e arrendamento prévio de terras disponiveis para

dificultar o acesso a esse insumo por parte do novo entrante.

Se acompanhar eventuais movimentos de entrantes potenciais no mercado faculta a
preparacdo de estratégias que contenham tais movimentos, por outro lado, também nédo é
garantia de que as acBes empregadas tenham pleno éxito na contencdo desses novos
potenciais concorrentes. Sendo assim, o pesquisador infere que, muito mais que as acdes de
contencdo, o que realmente pode demover 0s novos empreendedores € um posicionamento
estratégico altamente competitivo, por parte dos incumbentes, em termos de produtividade e

custos.
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5.3.3.3 A ameaca dos produtos substitutos

Com o interesse de conhecer o nivel de preocupacdo e informagdes que as empresas
pesquisadas tém em relacdo a possibilidade de surgimento de novos produtos que venham
competir ou mesmo substituir os seus, no mercado, a pesquisa propds aos pesquisados duas
questBes. A primeira é saber se a empresa estd bem informada sobre pesquisas e
desenvolvimento de produtos que tenham o potencial de substituir os seus no mercado. A
segunda é pesquisar se a propria empresa estaria realizando diretamente ou em parcerias com
terceiros, o desenvolvimento de produtos que tenham o potencial de vir, um dia, substituir os

seus atuais geradores de receita.

Como esta evidenciado no quadro, a primeira questao trés empresas responderam que
estdo informadas de pesquisas e estudos sobre produtos que tém potencial de substituir os
seus no futuro. Segundo as empresas estudadas, o seu produto mais ameacado por um
potencial substituto seria o etanol de sacarose. Na visdo dos pesquisados, o alcool de celulose
ja € uma realidade e depende apenas de uma questdo de escala para se tornar viavel e
competitivo do ponto de vista comercial. Porém, para eles, o etanol de sacarose ndo sera
substituido, mas terd o alcool de celulose como um complemento da matriz energética

mundial, continuando a haver, portanto, mercado para ambos 0s produtos.

Além do alcool de celulose, as empresas pesquisadas responderam que ndo se
preocupam com outros potenciais substitutos para seus produtos. Questionados pelo
pesquisador sobre alternativas, como a célula de combustivel para motores elétricos de
propulsdo, por exemplo, eles alegaram que ndo se preocupam com essa possibilidade porque,
em sua visdo, dificilmente essa tecnologia se constituiria em alternativa ao etanol combustivel

e ao petrdleo no curto e médio prazo.

Quanto a segunda questdo proposta sobre os produtos substitutos, duas empresas
responderam participar de pesquisas sobre novos produtos que tenham potencial de substituir
0S seus atuais. Participam em parceria com um instituto de pesquisa e uma universidade sobre
o desenvolvimento de alcool de celulose e biodiesel. Mediante o apresentado pelas empresas
pesquisadas, o pesquisador propde que possivelmente as empresas-alvo estejam em uma

posicdo relativamente vulneravel em relagdo a produtos substitutos, ja que suas posi¢cdes sdo
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de certa forma, passivas em relacdo a pesquisas e desenvolvimento de produtos alternativos

aos seus.

Evidentemente que uma atitude de contemplacdo ndo faz delas visionarias ou
potencialmente competitivas nas novas fronteiras do desenvolvimento de produtos inovadores
em sua industria ou mesmo além dela. Isso, por sua vez, ndo é um atestado de ineficiéncia e
pouca competitividade, ja que, por enquanto, elas buscam atuar dentro do campo conhecido e
delimitado por suas experiéncias e conhecimentos. O posicionamento estratégico da empresa,
no contexto da sua industria, € a base para a conquista da vantagem competitiva em relagédo
aos seus principais competidores. Muitas sdo as variaveis e recursos que as empresas podem

trabalhar e utilizar na formulacéo dessas estratégias.

O posicionamento da empresa no ambito da industria, como e onde ela se coloca se €
reconhecida como influenciadora ou seguidora das tendéncias e praticas do setor, pode
também ser relevante do ponto de visto da estratégia competitiva. Empresas lideres podem
obter vantagens competitivas ao influenciarem o comportamento da inddstria valorizando
seus ativos e recursos ou criando oportunidades unicas de negocios. Entretanto, o lider
também paga o preco da ousadia e da exposi¢do, enquanto que 0s seguidores podem se

beneficiar dos caminhos e tendéncias ja tracados e estabelecidos, cometendo menos erros.

5.4 EM BUSCA DA VANTAGEM COMPETITIVA

No capitalismo, entende-se que a razdo principal da existéncia da empresa é a geracao
de lucros para seus acionistas. Evidente que, na realizacdo desse propdosito, ela cumpre com
seu papel social ao gerar empregos e renda, recolher impostos para 0s governos nos diversos
niveis, prover a sociedade com seus produtos e servicos e, enfim, participar ativamente do
desenvolvimento econdmico-social do pais. Todavia, para ser lucrativa a empresa necessita
operar com margens positivas e, para tal, tem que assumir algum posicionamento estratégico
dentro da respectiva inddstria que lhe assegure vantagens competitivas em relacdo aos seus
concorrentes. Essas vantagens podem ser em relacdo aos custos relativos, ao produto, a
localizacdo geogréfica, a marca, aos servicos ao cliente, a logistica de producdo e distribuicéo,

dentre varios outros.
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A forma como a empresa se coloca ou se posiciona no contexto da industria pode lhe
dar vantagens importantes no embate com seus principais competidores. Sendo lider em
algum dos fatores competitivos citados, pode ditar os parametros para esse fator em todo o
universo competitivo. Sendo seguidora, pode também se beneficiar dos padrdes ja
estabelecidos, porém terd que encontrar espagco entre os lideres em funcdo de algum
posicionamento particular. Em razdo do exposto, a pesquisa procurou conhecer como as
empresas pesquisadas se posicionam dentro de sua indUstria. Se elas se comportam como
lideres e influenciadoras, ou se sdo seguidoras, operando dentro dos padrdes médios da

industria.

5.4.1 O Posicionamento das empresas-alvo em relagdo a industria

O Quadro 13 mostra algumas variaveis que no entender do pesquisador séo
importantes para o conhecimento de como as empresas pesquisadas se posicionam no ambito
de sua industria. Se se comportam como lideres, indicando tendéncias, comportamentos e

padrdes ou se sdo seguidoras de caminhos ja definidos e trilhados por outros.

Essas acOes e praticas referem-se aos comportamentos e atitudes da empresa que
podem ter reflexos na forma como as demais empresas do setor agem ou operam. Na coluna
um, consta a frequéncia com que a empresa desenvolve ou assume a posi¢do. A coluna 2
apresenta o numero de empresas que disseram assumir a posicdo mencionada e a coluna 3

abriga as variaveis consideradas na pesquisa.



Quadro 13 — Posicionamento das empresas estudadas em relacdo a industria

Acéo/Posicéo

NO
Empresas

Variaveis

Continua

Quatro

Conhecimento do portfolio de produtos e servicos ofertados pelas
empresas do setor

Trés

Benchmarking sobre processos

Duas

Estudo e discussdo das regras de competi¢do do setor

Benchmarking sobre produtos e servigos

Uma

Criagdo de padrdes de atendimento ao cliente

Posicionar-se de acordo com as regras impostas pelo setor

Criacdo e disseminacdo de novas regras para o setor

Benchmarking sobre o market-share

Benchmarking sobre custos

Pesquisa e desenvolvimento de produtos

Pesquisa e desenvolvimento de processos

Avaliacdo das forcas baseadas em recursos disponiveis

Eventual

Trés

Posicionar-se de acordo com as regras impostas pelo setor

Duas

Estudo e discussdo sobre as iniciativas e formas da concorréncia fazer
negocios

Criacdo e disseminacdo de novas regras para o setor

Benchmarking sobre os produtos e servigos

Benchmarking sobre custos

Uma

Criagdo de padrdes de atendimento ao cliente

Faz revisdo sistematica das regras do setor para definicdo de regras
proprias

Benchmarking sobre market-share

Pesquisa e desenvolvimento de produtos

Pesquisa e desenvolvimento de processos

Circunstancial

Duas

Estudo e discussdo sobre as iniciativas e formas da concorréncia fazer
negocios

Faz revisdo sistematica das regras do setor para a definicdo de regras
proprias

Uma

Estudo e discussdo das regras de competi¢do do setor

Criagao de padrdes de atendimento ao cliente

Benchmarking sobre processos

Benchmarking sobre market-share

Benchmarking sobre custos

Pesquisa e desenvolvimento de produtos

Pesquisa e desenvolvimento de processos

Avaliagdo das forcas baseadas em recursos disponiveis

Néo
Desenvolve

Duas

Avaliagdo das forcas baseadas em recursos disponiveis

Uma

Estudo e discusséo das regras de competic¢do do setor

Criagdo de padrdes de atendimento ao cliente

Faz revisdo sistemética das regras do setor para a defini¢do de regras
proprias

Criagdo e disseminacdo de novas regras para o setor

Benchmarking sobre market-share

Pesquisa e desenvolvimento de produtos

Pesquisa e desenvolvimento de processos

Fonte: Dados obtidos na questdo de N° 38 do formulério de entrevistas.
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Nota-se, no quadro, que todas as empresas pesquisadas alegaram que procuram

conhecer, continuamente, o portfélio de produtos e servicos ofertados pela industria. Na
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opinido do pesquisador, isso pode denotar uma preocupagdo genuina com a dindmica
produtiva do setor. Conhecer os produtos e servigos da concorréncia, bem como suas
caracteristicas e particularidades é o minimo a se fazer, quando se é parte da mesma industria
e se estd no mesmo jogo. Porém, para se sair bem no jogo dos negdcios ndo basta saber o que
0s outros jogadores fazem. E preciso ir mais longe.

Trés empresas informaram acompanhar, também de forma continua ou constante, 0s
processos de producdo na inddstria. Em outras palavras, essas empresas estdo constantemente
preocupadas e atentas ao modo como as demais empresas do setor produzem seus produtos.
Para tanto, procuram conhecer os procedimentos e praticas utilizadas pelas demais empresas
na area agricola, na producao fabril ou atividades de transformacdo, em logistica, distribuicéo,

entre outros.

Ao lado do acompanhamento do como fazer, as empresas se utilizam de ferramentas
de benchmarking de processos, que se caracterizam por parametros e indicadores de
desempenho que sdo confrontados e comparados com os delas préprias. Assim, podem
comparar, por exemplo, o tempo médio de fermentacéo, o nivel de contaminagéo do substrato,
tipo de contaminante, efetividade no tratamento e prevencdo da contaminacdo, produtividade,
dentre muitos outros. Indubitavelmente o benchmarking dos processos € importante do ponto

de vista da gestéo estrategica.

Observa-se também, no quadro, que duas empresas informaram realizar
constantemente o benchmarking dos produtos e servigos oferecidos por outras empresas do
setor. Entende-se como tal a comparacdo continua da qualidade fisico-quimica dos seus
produtos com os das empresas competidoras. Duas outras empresas também reportaram a
realizacdo continua do estudo e discussao das regras e praticas de competicdo da industria, o
que, obviamente, coloca essas empresas em condi¢cdes de aceitar ou rejeitar aquelas que lhes
sdo favoraveis ou ndo. Como exemplo, a empresa mencionou a exportacdo de aclcar basico, 0

VHP, no lugar de aclcares mais elaborados e direcionados a nichos especiais.

As vezes a maioria das empresas do setor opta por exportar o acicar VHP, ou por uma
questdo de preferéncia do comprador que, depois reprocessa esse agicar em subprodutos mais

nobres, ou por uma questdo de menores custos na producdo. Essas empresas entdo, segundo
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Seus representantes entrevistados, optam por ndo exportar o aglcar bruto, continuando a

produzir e exportar aglcares mais nobres e direcionados a clientes especiais.

Outros fatores determinantes do posicionamento da empresa no &mbito da industria,
levantados pela pesquisa e assumidos como de a¢do continua por uma empresa foram: criacao
de padrdes de atendimento e relacbes com clientes, benchmarking sobre market-share dos
principais competidores, benchmarking sobre custos, pesquisa e desenvolvimento de
produtos, pesquisa e desenvolvimento de processos, avaliagdo de forgas baseadas em recursos
disponiveis, além de posicionamento conforme as regras do setor e a criacdo e disseminagao

de novas regras para o setor.

Interessante observar que apenas uma empresa informou criar e disseminar regras e
praticas para o setor de forma regular e continua. Na opinido do entrevistador, essa € uma
posicdo clara de lideranca e pode levar a empresa a estabelecer padrées e comportamentos
que gerem alguma vantagem competitiva a ela. Segundo o entrevistado essas praticas e regras
geralmente dizem respeito as atividades agricolas, como por exemplo, a mecanizacdo das
colheitas, o uso de variedades de cana-de-agUcar mais produtivas e adaptadas as condigdes de
plantio, o uso de novas tecnologias como, por exemplo, 0 processamento da cana-de-agucar

por difusdo e ndo por moagem tradicional, dentre outras.

A pesquisa investigou também a possibilidade das empresas-alvo assumirem
posicionamentos de forma eventual ou circunstancial em relacdo aos mesmos fatores ja
analisados. A condicdo eventual ou circunstancial ocorre quando a empresa se V€ na
contingéncia de assumir determinadas posicdes ou adotar determinados procedimentos e

praticas em funcdo de exigéncias eventuais ou pontuais.

Pode-se observar, no quadro, que a excecdo de uma empresa que alegou nunca
desenvolver acdes ou posicionamentos de lideranca em relacdo aos fatores colocados, todas as
demais informaram assumir posicionamentos de lideranca ou de influéncia, em relacdo aos
fatores propostos, pelo menos de forma eventual ou circunstancial. Desta forma, ndo se
caracterizando como construtoras de novas tendéncias, regras e praticas que possam de

alguma forma, influenciar todo o restante da industria.
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As analises postas induzem o pesquisador a propor que, de modo geral, as empresas
estudadas ndo se caracterizam por uma posicdo estratégica permanente de lideranca e
influéncia da industria como um todo. Por outro lado, também ndo se pode dizer que sdo
meras espectadoras e seguidoras dos comportamentos ditados pela indUstria. Fica evidente
que, em determinadas situacOes e condicGes, algumas delas assumem a posicao de definidoras
de comportamentos da industria, porém, nem sempre em condicdes de constante influéncia. O
pesquisador, entdo, é levado a inferir que na maior parte do tempo, elas sdo seguidoras e nao
lideres. Condicdo que, por si sO, ndo autoriza o raciocinio de que sdo pouco competitivas no
contexto da sua indistria. Mesmo como seguidoras, podem desfrutar de situaces que,
mediante estratégias adequadas, facam-nas detentoras de vantagens competitivas e assim,

possam atingir os resultados planejados.

Como ja foi observado, as estrategicas que levam a obtencdo de vantagens
competitivas podem se basear em inimeros fatores e variaveis que nem sempre séo de facil
visualizacdo. Para tanto, a pesquisa perscrutou também os fatores estratégicos que constituem

preocupacao para as empresas na atualidade e no futuro.

5.4.2 As Preocupac0es estratégicas atuais e no futuro das empresas-alvo

A forma como a empresa enxerga ou elege as questdes que devem se constituir em
suas preocupacdes, hoje e em um tempo futuro, pode ser um indicio de como ela se posiciona
estrategicamente ao longo do tempo. Entender o que é estrategicamente relevante hoje e no
futuro pode ser a base para a elaboracdo de politicas e acGes que garantam e perpetuem o

perfil competitivo da empresa.

O Quadro 14 apresenta alguns tépicos que podem ser motivo de preocupacdo das
empresas no momento atual e no futuro. A coluna um apresenta os niveis de preocupacéo das
empresas. Na coluna 2, consta 0 nimero de empresas pesquisadas em relacdo aos niveis de
preocupacdo e, na coluna 3, figuram os fatores ou tdpicos eleitos pelo pesquisador como

relevantes para se entender as preocupacdes estratégicas da empresa, atuais e futuras.
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Quadro 14 — Preocupacdes estratégicas atuais e futuras das empresas-alvo

Nivel Ndmero Variaveis de
Preocupagoes Empresas Resp. Preocupacéo
Atuais
Quatro Definicdo da base de vantagem competitiva
_ Trés Conhecimento do mercado de produtos de que participa
Muito Definigéo clara do cliente
Preocupante Duas Canais de comunicagdo com o cliente
Conhecimentos sobre a concorréncia
Origem dos lucros
Uma Capacidades e habilidades que fazem a empresa ser diferente
Trés Capacidades e habilidades que fazem a empresa ser diferente
Duas Origem dos lucros
Preocupante Definicdo clara do cliente
Uma Conhecimentos sobre a concorréncia
Conhecimentos do mercado de produtos de que participa
Pouco Duas Canais de comunicagdo com o cliente
Preocupante Definic8o clara do cliente
Uma Conhecimentos sobre a concorréncia
Néo Nihil Nihil
Preocupante
Futuras
Quatro Definicdo da base de vantagem competitiva
_ Conhecimentos do mercado de produtos de que participa
Muito Canais de comunicagdo com o cliente
Preocupante Trés Conhecimentos sobre a concorréncia
Origem dos lucros
Duas Definicdo clara do cliente
Uma Capacidades e habilidades que fazem a empresa ser diferente
Trés Capacidades e habilidades que fazem a empresa ser diferente
Definicdo clara do cliente
Preocupante Uma Conhecimentos sobre a concorréncia
Origem dos lucros
Pouco Uma Definigdo clara do cliente
Preocupante Canais de comunicagdo com o cliente
Néao Nihil Nihil
Preocupante

Fonte: Dados obtidos na questdo de N° 39 do formulario de entrevistas.

Observa-se, no quadro, que, para 0 momento atual, a maior parte das empresas elege
as seguintes preocupacdes como relevantes ou muito relevantes: definicdo da base de
vantagem competitiva, conhecimento do mercado de produtos de que participa, definicdo
clara do cliente, canais de comunicacdo com o cliente, conhecimentos sobre a concorréncia,
origem dos lucros e capacidades e habilidades que fazem a empresa diferente. Fica claro que,
para essas empresas, as questdes atuais mais preocupantes sdo aquelas relacionadas a
mercado, ou seja, cliente e concorréncia.

O pesquisador propde que esse é um posicionamento competitivo, visto que o centro

das preocupacdes € o cliente e, ele é quem, um dia, possa vir a rouba-lo. Evidente que uma
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visdo estratégica, mesmo que focada, no momento de tempo atual, ndo pode se limitar a esses
dois aspectos. Porém, o pesquisador entende que essas empresas ndo estdo alheias ao que
pode ser-lhes mais importante no momento e isso, sem dividas, pode ser um posicionamento

estratégico que leva a obtencéo de vantagens competitivas.

Chama a atencdo o entendimento de uma das empresas estudadas de que hoje o
conhecimento da concorréncia e a definicdo clara de quem é o cliente sdo questdes pouco
preocupantes. Na visdo do pesquisador, essa postura pode ser um tanto quanto arriscada para
essa empresa, Vvisto que o desconhecimento de quem é o cliente, suas caracteristicas e
necessidades, suas exigéncias e particularidades, combinado com o desconhecimento da
concorréncia, seus atos, estratégias, politicas comerciais, tipos de produtos, dentre outros,

certamente ndo € o melhor caminho para a obtencéo de vantagens competitivas.

Em relacdo as preocupacdes futuras, as empresas estudadas apresentaram uma Visao
muito semelhante ao que elas entendem como preocupagfes do momento. Continuam
elegendo o cliente e a concorréncia, bem como as questdes diretamente relacionadas a estes,
como suas principais preocupacdes para o futuro. Esse fato, se, de um lado, denota uma
atitude competitiva em relacdo ao cliente e a0 mercado, pode, no pensamento do pesquisador,
ser tambem uma falta de visdo sobre fatores que, no futuro, poderdo mudar o perfil do
negocio. Como exemplos, podem ser citados as novas tecnologias, produtos substitutos,
novos processos, legislacdo ambiental, custos, dentre outros. Nota-se que trés empresas
mencionaram, como preocupacdes, tanto atuais quanto futuras, capacidades e habilidades que
fazem a empresa ser diferente. Talvez aqui elas estejam incluindo alguns dos fatores

mencionados anteriormente.

Na opinido do pesquisador, o fato é que, se hoje as empresas pesquisadas apresentam
uma boa compreensdo de suas prioridades e preocupacdes, permitindo-lhes construir boas
estratégias competitivas, para o futuro, o cenario pode se alterar e essas empresas talvez nao

venham a apresentar 0 mesmo dinamismo competitivo atual.

Ao lado do posicionamento das empresas dentro da indlstria e das preocupacdes
estratégicas atuais e futuras, o posicionamento estratégico competitivo atual € importante, no

entendimento da obtencdo de vantagens competitivas pelas empresas. Desta feita, a pesquisa
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procurou conhecer como as empresas pesquisadas se posicionam, em termos estratégicos,

para obter vantagens de mercado em relagcdo aos competidores.

5.4.3 O Posicionamento estratégico competitivo das empresas-alvo

O Quadro 15 apresenta algumas variaveis que, na opinido do pesquisador, podem

contribuir na identificacdo do posicionamento estratégico competitivo das empresas

estudadas. Na coluna um, constam os indices de regularidade com que as empresas estudadas

adotam as varidveis de posicionamento competitivo. A coluna 2 lista 0 nUmero de empresas

que adotam o mesmo comportamento em relacdo a varidvel e a coluna 3 apresenta as

variaveis de posicionamento estratégico competitivo selecionadas para a pesquisa.

Quadro 15 — O Posicionamento estrategico competitivo das empresas-alvo

Comportamento NUmero Posicionamento Estratégico Competitivo
Emp. Empresas Pesq.
Pesquisada
Duas Ter custos abaixo da média da indUstria
Praticar sempre 0 menor prego
Adota Produzir produtos de maior qualidade
Regularmente Uma Atender nichos de mercado e/ou clientes de forma diferenciada
Uso de marca para diferenciagdo
Adota Duas Produzir produtos de maior qualidade
Eventualmente Ter custos abaixo da média da indstria
Uma Produzir produtos customizados para clientes especiais
Duas Praticar o preco medio da indUstria
Ter custos dentro da média da industria
Raramente Praticar sempre 0 menor preco
Adota Uma Produzir produtos de maior qualidade
Produzir produtos customizados para clientes especiais
Atender nichos de mercado e/ou clientes de forma diferenciada
Trés Uso de marca para diferenciacdo
Praticar sempre 0 menor prego
N&o Praticar o preco medio da indUstria
Adota Duas

Produzir produtos customizados para clientes especiais

Ter custos dentro da média da industria

Atender nichos de mercado e/ou clientes de forma diferenciada

Fonte: Dados obtidos na questdo de N° 48 do formulario de entrevistas.

A pesquisa investigou se as empresas utilizam o preco de seus produtos para o

posicionamento estratégico competitivo. Observa-se, no quadro, que apenas uma empresa

alegou ter, como estratégia, praticar o menor preco do mercado. As demais informaram que,

raramente, utilizam ou ndo utilizam a estratégia do menor preco. Quanto a praticar, entdo, o

preco médio da industria, todas reportaram raramente adotar ou ndo adotar esse
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posicionamento. Desta forma, o pesquisador deduz que, com exce¢cdo de uma empresa,
aparentemente nenhuma das empresas estudadas busca, no preco, a base para a obtencdo de

vantagem competitiva.

Por se tratar de empresas produtoras de commodities, o pesquisador deduz que talvez
ndo seja factivel uma estratégia competitiva baseada em precos, ja que, neste caso, quem dita
0s precos é o mercado comprador desses produtos. Apenas, como exemplo, o petroleo, outra
commodity, tem seus precos fixados nas pragcas compradoras. Quando, por um fator qualquer,
0 preco se eleva, todos os produtores buscam ganhar ou recuperar perdas passadas, ndo
abrindo mao dos ganhos adicionais. Por outro lado, quando o preco abaixa, é impossivel para
qualquer produtor continuar com seus precos elevados. Desta forma, é quase que impossivel

construir vantagens competitivas baseadas em preco para tais produtos.

A pesquisa também elegeu o produto como possivel fator de obtengcdo de vantagem
estratégica e, assim, buscou conhecer se e como as empresas pesquisadas utilizam seus
produtos como base para seus posicionamentos competitivos. Vé-se, no quadro, que uma
empresa informou adotar regularmente e duas empresas, eventualmente, estratégias
competitivas baseadas na qualidade do produto. Ao pesquisador, estas respostas pareceram
um tanto deslocadas da realidade, uma vez que as empresas nao souberam responder em que

ou por que seus produtos sdo reconhecidos como melhores ou diferentes.

Ao pesquisador parece que essas respostas estdo mais associadas a um desejo do que a
realidade dos fatos. Visto que os produtos sdo tipicas commodities e, portanto, pouco
diferenciados dos da concorréncia. Outro indicio de que ndo se trata de uma estratégia de
produto € que qualidade ndo permite relatividades. Em sua opinido, ndo é possivel ter
qualidade em determinados momentos e em outros ndo, ja que as respostas foram que elas

adotam a estratégia eventualmente.

O uso da marca, usada para diferenciacdo de produto, como estratégia competitiva, foi
relatado por uma empresa que informou utilizar-se, na condicdo de cooperada, da marca
COPERSUCAR, pertencente a Cooperativa dos Produtores de Cana-de-AcUcar, Acucar e
Alcool do Estado de S&o Paulo (COPERSUCAR), para atingir seus mercados com maior

apelo. Neste caso, 0 pesquisador supde ser realmente uma estratégia de diferenciacdo, uma
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vez que essa marca é tradicional e realmente reconhecida como de qualidade. Talvez esteja ai

um exemplo de como se diferenciar pela marca, em um mercado de commodities.

Outro exemplo interessante de estratégia competitiva, citado por uma das empresas
estudadas, foi a de atender a nichos de mercado ou clientes de forma diferenciada, estratégia
esta conhecida como de enfoque. A empresa citou vender grande parte de sua producdo para a
industria cosmética e farmacéutica, que exige caracteristicas quimicas diferenciadas no
produto. O restante da producdo € vendido como biocombustivel para distribuidoras da
regido.

Na opinido do pesquisador, trata-se de uma estratégia legitima e talvez garantidora de
vantagens competitivas a empresa. Também outra empresa relatou uma estratégia semelhante
a anteriormente mencionada ao produzir acglcar especial para a industria de refrigerantes.
Segundo a empresa pesquisada, a vantagem competitiva obtida baseia-se na garantia de venda
contratada pelo cliente a longo prazo e com precos diferenciados da média da industria. Por
outro lado, o cliente exige um produto com caracteristicas especiais que podem aumentar seus
custos. Contudo, na opinido do pesquisador, esta também é uma tipica estratégia de enfoque

que pode levar a bons resultados competitivos.

A utilizacdo dos custos como estratégia competitiva foi mencionada por duas
empresas como regularmente adotada. Na visdo do pesquisador, esta estratégia pode ser
factivel, principalmente em uma industria de commodities, porém, de dificil execucdo. Para
realmente se beneficiar de uma estratégia de custos, a empresa adotante teria que se utilizar de
inovacdo em processos que lhe garantisse vantagens em relacdo aos custos médios da
industria. O que se observou na pesquisa é que nenhuma das empresas pesquisadas apresentou
estrutura de custos diferenciada, seja em processos, seja em logistica ou insumos e, portanto,

podem estar também no terreno dos desejos.

Em um breve sumario, o pesquisador propde que, de maneira geral, as empresas
analisadas ndo se caracterizam por adotar estratégias muito diferenciadas umas das outras.
Parecem operar dentro de um conceito estratégico conhecido e praticado por quase todos, a

excecdo das empresas que informaram adotar estratégias de enfoque, com clientes especiais.
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Novamente, o pesquisador infere que o mercado é comprador dos principais produtos
dessas empresas. E como elas contam com a facilidade de alterar sua producéo para um dos
dois produtos béasicos, etanol ou aglcar, conforme as tendéncias do mercado ou conforme as
melhores margens, tudo indica que elas tendem a seguir o comportamento médio da industria,
ndo ousando grandes jogadas estratégicas competitivas ou inovagdes em marketing, produtos

OU pProcessos.

Considerando que as empresas pesquisadas operam em uma inddstria de commodities,
e que o fator custos pode ter grande relevancia, na elaboracdo de estratégias competitivas, a
pesquisa explorou também a estrutura real de custos dessas empresas visando conhecer sua

relacdo com os patamares da industria.

O Quadro 16 apresenta as posicOes reais das empresas pesquisadas, em termos de
custos de producdo, em relacdo a industria. Na coluna um, constam os principais produtos
pesquisados. A coluna 2 apresenta 0 nimero de empresas respondentes e na coluna 3 figuram

as posicoes de custo de producdo em relacédo a inddstria.

Quadro 16 — Posicéo de custos de producdo em relacdo a industria

Produto NUmero Posicdo de Custos de Producdo em Relacdo a Industria
Empresas Pesq.
Etanol Duas Dentro da média da industria
Uma Pouco acima da média da industria
Acima da média da indistria
Acucar Duas Dentro da média da industria
Uma Pouco acima da média da industria

Fonte: Dados obtidos na questdo de N° 49 do formulario de entrevistas.

Evidencia-se, no quadro, que as posicOes reais de custos das empresas pesquisadas
diferem daquelas informadas como sendo sua intencdo estratégica. Desta forma, duas das
empresas pesquisadas informaram trabalhar com custos dentro da média da industria tanto
para a producdo de etanol quanto para a producéo de actcar. Uma empresa relatou operar com
custos um pouco acima da média da industria para ambos o0s produtos e a gquarta empresa,
talvez, por ser pequena em termos de capacidade de producdo e, assim, ter menos escala
produtiva, mencionou ter custos produtivos acima da média da industria, para seu unico

produto, o etanol.
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Observa-se, portanto, que as empresas pesquisadas operam com custos de igual para
maior do que a média da industria. Essa realidade difere da realidade proclamada por duas das
empresas pesquisadas que informaram ter, como posicionamento estratégico competitivo,
operar com custos abaixo da média da indUstria. Novamente o pesquisador é levado a inferir
que algumas das empresas estudadas podem anunciar, como posicionamento estratégico, algo
que ndo vai além de um desejo. O que, para 0 pesquisador, ndo pode constituir fonte de

vantagem competitiva.

A vantagem competitiva tem sido vista como fruto direto do posicionamento
estratégico da empresa no contexto da indUstria. Todavia, outros fatores ou condicGes, além
do posicionamento estratégico, podem também contribuir para o fortalecimento competitivo

da empresa.

Estudiosos tém proposto o uso de determinados ativos como 0s reais geradores de
vantagem competitiva, a chamada visdo baseada em recursos. A pesquisa investigou a
possibilidade de alguma das empresas pesquisadas valer-se de algum recurso especial, na

formulacéo de suas estratégias competitivas.

5.4.4 Recursos estratégicos geradores de vantagem competitiva

O Quadro 17 relaciona alguns recursos que, na visdo do pesquisador, as empresas
podem utilizar para se fortalecer perante seus competidores e quica, até mesmo supera-los em
termos competitivos. Na coluna um, consta o grau de relevancia, em termos estratégicos, que
as empresas pesquisadas atribuem a esses recursos. A coluna 2 apresenta 0 numero de
empresas que compartilham a mesma visdo estratégica, em rela¢do ao recurso, e a coluna 3

lista os recursos considerados estratégicos.
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Quadro 17 — Recursos estratégicos geradores de vantagem competitiva

Visdo Ndmero Recursos Estratégicos
Estratégica | Empresas Pesq.
Duas Canais de distribuicao
Muito Uma Posse ou acesso a terras especiais
Relevante Logistica de comercializagdo
Trés Posse ou acesso a terras especiais
Logistica de comercializagdo
Duas Localizacdo geogréafica
Relevante

Outros recursos — agua para irrigagéo
Acesso a fontes especiais de financiamento

Uma Modelo ou filosofia de gestdo/recursos humanos
Mé&o de obra especializada
Trés Tecnologia agricola exclusiva e proprietaria
Pouco Tecnologia de producdo exclusiva e proprietaria
Relevante Acesso a fontes especiais de financiamento
Uma Modelo ou filosofia de gestao/recursos humanos
Localizacdo geografica
Quatro Patentes
Trés Mé&o de obra especializada

Canais de distribuicdo

Acesso a fontes especiais de financiamento
Modelo ou filosofia de gestao/recursos humanos
Tecnologia agricola exclusiva e proprietaria
Uma Tecnologia de producdo exclusiva e proprietaria
Localizagdo geografica

Irrelevante Duas

Fonte: Dados obtidos na questdo de N° 53 do formulario de entrevistas.

Observa-se, no quadro, que os recursos mais valorizados pelas empresas estudadas,
por seus potenciais atributos estratégicos foram a posse ou acesso a terras para cultivo,
logistica de comercializacdo, canais de distribuicdo dos produtos, localizacdo geografica e

agua para irrigacdo. Todos reputados como relevantes ou muito relevantes.

No outro extremo, foram considerados menos relevantes ou irrelevantes, recursos
como patentes, tecnologias na producdo (processos) e na agricultura, mdo de obra
especializada, acesso a fontes especiais de financiamento e modelo ou filosofia de

gestao/recursos humanos.

Aparentemente nenhuma das empresas estudadas constroi suas estratégias
competitivas exclusivamente baseadas na posse de algum desses recursos. Salvo uma das
empresas que relatou obter vantagens de custo devido a sua localizacdo geografica. Situando-
se as margens de um grande rio da regido, essa empresa informou ter acesso vantajoso a agua

e custos menores em sua distribuicdo nas lavouras, pela proximidade destas em relagdo ao rio.
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Porém, o respondente ndo soube quantificar essa possivel vantagem de custos e qual o seu

reflexo no precgo final dos produtos e em sua competitividade.

O acesso a terras para plantio pareceu ao pesquisador um recurso realmente decisivo
na construcao das estratégias competitivas dessas empresas, uma vez que, dependendo de seus

custos, 0 negdcio pode tornar-se inviavel.

Do ponto de vista do pesquisador, chama a atencdo o fato de que todos, ou quase
todos, os recursos valorizados pelas empresas pesquisadas como sendo relevantes ou muito
relevantes para suas estratégias competitivas sdo bens tangiveis e, assim, provavelmente mais
valorizados por organizages de perfil mecanicista. J& 0s recursos reputados como pouco
relevantes ou irrelevantes sdo quase todos de perfil mais relacionados as organizagdes de

perfil organico.

Sé&o recursos de tipo software, ou produto da inteligéncia humana, tais como: patentes,
tecnologias, mdo de obra especializada e modelo ou filosofia de gestdo/recursos humanos.
Talvez seja este, mais um indicativo do perfil dominante de modelo organizacional nessas
empresas. Assim, 0 pesquisador infere que, na visdo das empresas pesquisadas, ou pelo
menos da maior parte delas, 0s recursos mais importantes para alcancar vantagens
competitivas sdo aqueles de formato tangivel e de facil mensuracdo. O que por sua vez pode
caracterizar essas empresas como mecanicistas no seu modo de Se organizar e enxergar a

realidade dos negdcios.

O proximo tdpico sintetiza os principais resultados obtidos, permitindo atingir os

objetivos propostos e a solucdo do problema.

O Quadro 18 apresenta uma sintese dos principais resultados obtidos pela pesquisa,
em relacdo as variaveis propostas como de maior relevancia para o atingimento do objetivo
geral do trabalho. A coluna um lista as variaveis propostas e a coluna dois apresenta uma

sinopse dos principais resultados obtidos pela pesquisa junto as quatro empresas estudadas.



Quadro 18 — Quadro sinoptico sobre os principais resultados da pesquisa

Variaveis

Principais resultados nas quatro empresas pesquisadas

Niveis Hierarquicos e
Departamentaliza¢io

Trés empresas tém de cinco a sete niveis hierrquicos.
Duas empresas tém estruturas departamentais bem definidas e estruturadas,
enquanto duas sdo mais flexiveis em seus modelos de departamentalizacéo.

Modelo de Liderancas e
Chefias

Em trés as liderancas e chefias sdo bem definidas, com atribuices e
responsabilidades claras e conforme o organograma.

Tomada de Decisdes e 0
Papel dos Gerentes

Em duas empresas os processos de decisdes sdo exclusivos da alta
administragdo, sem o envolvimento de outras pessoas. As outras duas
geralmente envolvem mais pessoas em suas decisbes, desde que
relacionadas aos assuntos em pauta.

Em duas empresas 0 gerente é o responsavel pelas acdes e resultados da
equipe, concentrando as decisdes e responsabilidades. Enquanto que em
duas, o gerente delega mais e atua como orientador e motivador das equipes.

Atividades
Operacionais e
Controles Formais

Todas as empresas adotam manuais de rotinas e procedimentos para todos 0s
cargos e funcgdes, bem como padroes de produtividade para as diversas areas
da empresa. Além disso, utilizam-se de controles formais, tais como
relatérios e avaliacOes para suas atividades administrativas e de producao

Politicas de
Remuneracéo

Duas empresas praticam remuneragdo fixa e varidvel para todos os
empregados. Duas praticam apenas remuneracéo fixa para todos os niveis,
sendo que dessas, uma oferece variavel para seus executivos.

Natureza e Ameaca da
Concorréncia

Conhecem: Pregos praticados pela concorréncia, capacidade e escala de
producdo, logistica e os custos a ela associados, distribuicdo de produtos,
fornecedores dos principais insumos e seus precos e politicas comerciais,
principais politicas de recursos humanos, linhas especiais de crédito e
financiamento, estrutura de custos.

Desconhecem ou conhecem pouco: Nivel de endividamento da
concorréncia, prestacdo de servicos ao cliente, market-share dos
competidores, desenvolvimento de novos produtos ou processos.

Dependéncia de
Fornecedores

Terras para plantio, 4&gua para irrigacdo,  culturas
fermentacdo/leveduras, especialistas na producéo e area agricola.

para

Dependéncia de
Clientes

Baixa dependéncia para todos os produtos, com exce¢do do excedente de
energia elétrica.

Ameagca de Novos
Entrantes e Produtos
Substitutos

Buscam conhecer previamente movimentos estratégicos dos concorrentes,
como: aumento de capacidade de producdo, uso de novas tecnologias,
negociagao de terras, dentre outros. Acompanham movimentos de possiveis
novos entrantes e possuem politicas de dissuasdo, bem como tém
conhecimentos de pesquisas sobre novos produtos que podem ameacar a
competitividade dos seus.

Posicionamento em
Relacéo a Industria

Usam o portfolio de produtos e servigos dos concorrentes como referéncia —
benchmarking sobre processos — estudo e discussdo das regras de
competi¢do do setor — posicionam-se de acordo com as regras do setor.

Preocupac6es
Estratégicas Atuais e
Futuras

Definigdo da base de vantagem competitiva, conhecimento do mercado de
produtos de que participa, defini¢do clara do cliente, canais de comunicago
com o cliente, conhecimentos sobre a concorréncia, origem dos lucros.

Posicionamento
Estratégico

Buscam adotar: Ter custos abaixo da média da industria, produzir produtos

de maior qualidade, atender nichos de mercado e/ou clientes de forma
diferenciada.

N&o adotam: Uso da marca para diferenciacdo, praticar sempre o menor

preco, produzir produtos customizados para clientes especiais.

Recursos Estratégicos

Relevantes: Canais de distribuicdo, posse ou acesso a terras especiais,

logistica de comercializagao, localizacdo geografica, 4gua para irrigacéo.

Irrelevantes: Patentes, mdo de obra especializada, modelo ou filosofia de

gestao/recursos humanos.

Fonte: Questionario de pesquisa aplicada a quatro empresas do setor sucroalcooleiro.
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Observa-se, pelos resultados do quadro acima, que pesquisas no campo permitiram
visualizar o perfil das empresas pesquisadas quanto a suas estruturas organizacionais,
modelos de gestdo, relagbes com o mercado e a concorréncia e Seus posicionamentos
estratégicos. Essas variaveis sdo entendidas pelo pesquisador como relevantes para a
realizacdo do objetivo geral proposto que é descobrir a existéncia de possiveis vantagens

competitivas em funcdo do modelo de gestdo adotado por empresas do setor sucroalcooleiro.

Percebe-se que as empresas estudadas, de modo geral, apresentam, na visdo do
pesquisador, estruturas organizacionais com tendéncias predominantes ao modelo classico de
organizacdo, uma vez que possuem forte hierarquizacdo, com muitos niveis hierarquicos,
departamentalizagéo rigida e bem estruturada, além de modelos de liderancas e chefias bem

definidas e com atribuicdes e defini¢des claras e conforme organogramas classicos.

Os modelos de gestdo dessas empresas também corroboram a percepgdo de
organizagdes mecanicistas, quando analisadas a sistemética de tomada de decisdes, o papel
dos gerentes, a organizacdo das atividades operacionais e os controles formais, bem como as
politicas de remuneracdo adotadas. Nos processos de tomada de decisdes, muito embora duas
empresas tenham relatado a participacdo de pessoas de fora do nucleo de poder, a norma,
aparentemente, € a centralizacdo do processo decisorio, caracteristica das organizacOes

tradicionais e burocraticas.

Nas empresas pesquisadas, 0s gerentes atuam mais como controladores do que como
conectores e facilitadores. Nas atividades operacionais essas empresas adotam manuais de
rotinas e procedimentos para todos os cargos e funcdes, bem como padrdes de produtividade
para as diversas areas da empresa. Além disso, utilizam-se de controles formais, tais como
relatorios e avaliagbes para suas atividades administrativas e de producdo. Todas essas
caracteristicas remetem a modelos do tipo mecanicista, ancorados na escola classica de

administracao, segundo a percepc¢do do pesquisador.

Complementando a visdo de predominancia do modelo mecanicista de organizagédo
nas empresas pesquisadas, as politicas de remuneracdo sdo pouco baseadas em sistemas
meritocraticos, prevalecendo, como regra, a remuneracdo fixa tradicional ndo vinculada a

resultados ou desempenho individuais ou de equipes.
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Pelas analises apresentadas, o pesquisador infere que, concernente a estrutura
organizacional e ao modelo de gestdo, as empresas pesquisadas apresentam caracteristicas que
podem ser entendidas como de predominédncia mecanicista quanto ao modelo de organizagéo.
Contudo, para o atingimento do objetivo principal do trabalho, faz-se necesséario o
entendimento de como as empresas se comportam em relacdo ao mercado e a concorréncia.
Como elas lidam com possiveis ameacas vindas dos principais competidores, dos
fornecedores, dos clientes, de novos entrantes e de produtos substitutos, como propde o
modelo de Porter para as cinco forgas competitivas.

As empresas estudadas apresentam, na visdo do pesquisador, conhecimento
relativamente superficial da concorréncia. Esses conhecimentos limitam-se as variaveis de
maior evidéncia como 0s precos praticados pelos concorrentes, suas capacidades e escalas de
producdo, logistica e os custos a ela associados, distribuicdo de produtos, fornecedores dos
principais insumos e seus precos e politicas comerciais, principais politicas de recursos

humanos, acesso a linhas especiais de credito e financiamento e estrutura de custos.

Todavia, ndo conhecem ou tém pouco conhecimento de atividades ou caracteristicas
importantes dos competidores, tais como seus niveis de endividamento, servicos diferenciados
ao cliente, market-share dos principais produtos da concorréncia e 0 possivel
desenvolvimento de novos produtos ou processos, dentre outras. Na opinido do pesquisador,
essa condicdo pode caracterizar certa acomodacdo e despreocupacdo com o nivel de
competicdo apresentado pelos competidores estabelecidos. Evidentemente que tal
posicionamento pode levar as empresas estudadas a uma provavel posicao de vulnerabilidade

competitiva.

Os fornecedores de insumos, segundo o modelo das cinco forgas competitivas, podem
se constituir em ameaca a capacidade competitiva da empresa. Quando muito concentrados e
pouco diversificados, podem levar a empresa-cliente a uma relativa dependéncia de seus
produtos e, em consequéncia, pressiona-la por melhores precos, sacrificando assim, as

margens praticadas por essa empresa cliente.

Nesse aspecto, as empresas estudadas demonstram preocupacdo com os fornecedores
de alguns insumos, tais como: terras para o plantio, agua para irrigagéo, leveduras e mao de

obra especializada. Apesar dessas preocupacdes, elas relataram ao pesquisador estratégias
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bem definidas apenas para lidar com os fornecedores de terras para plantio. Neste caso, elas

dispdem de algumas alternativas como a pratica dos trés tercos.

De acordo com essa estratégia, a empresa busca possuir terras proprias para o plantio
de, pelo menos, um terco de suas necessidades. Outro terco é obtido através de arrendamentos
e um terco final através da contratacdo de fornecedores independentes de cana-de-agucar. O
que, sem davida, pode diluir o risco de dependéncia de poucos fornecedores.

Outra estratégia utilizada, pelo menos, na regido do Triangulo Mineiro, é a reparticao
virtual das terras disponiveis para arrendamento entre os competidores. Neste caso, as
empresas contam com a colaboragdo do Instituto de Desenvolvimento Integrado (INDI),
orgao de fomento do governo mineiro. Por essa estratégia, toda empresa do setor, para se
estabelecer, recebe do 6rgdo governamental uma area onde ela pode negociar o arrendamento
com os proprietarios rurais. O objetivo € evitar a competicdo direta entre elas pelo acesso a
terra, 0 que, certamente, aumentaria seus custos e comprometeria a competitividade dos seus

produtos, principalmente em relacdo aos derivados de petréleo.

Muito embora se preocupando com os fornecimentos de outros insumos, ja citados,
nenhuma das empresas pesquisadas apresentou estratégias com o objetivo de minimizar ou
afastar as potenciais ameacas representadas pelos fornecedores desses insumos. A questdo da
agua para irrigacao, segundo os pesquisados, torna-se a cada dia mais preocupante, uma vez
que sendo um recurso limitado, encontra-se sob pressdo de demanda por varias outras

atividades econémicas, além das limitacdes impostas pelas politicas ambientais.

A concentracdo e dependéncia de clientes para os principais produtos, pode tambem
representar ameacas potenciais a lucratividade e, por conseguinte a competitividade das
empresas. Entretanto, para as empresas estudadas, ndo existem ameacas reais ou potenciais
em relacdo aos seus atuais clientes. Consideram que nao existe concentracdo e nem

dependéncia em relacdo aos compradores dos seus principais produtos.

As (ltimas ameacas representadas pelas forcas competitivas de Porter, a ameaca dos
novos entrantes e dos produtos substitutos, aparentemente sdo vistas pelas empresas
pesquisadas como de menor preocupacdo. Nenhuma delas mencionou a existéncia de

estratégias e acOes especificas para confrontar possiveis ameacas advindas dessas forcas.
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Apenas duas empresas informaram eventuais praticas de acgbes dissuasivas ou mesmos
retaliativas em relacdo a novos entrantes. Nesse caso, segundo as pesquisadas, elas podem
atuar junto aos proprietarios rurais, dificultando a negociacdo do novo entrante para o

arrendamento de terras.

Quanto as ameacas potenciais de produtos substitutos, as empresas pesquisadas, na
percepcdo do pesquisador, posicionam-se de forma tranquila e até mesmo despreocupada.
Aparentam ndo enxergar grandes ameacas oriundas dessa forca competitiva. Duas das
empresas pesquisadas informaram acompanhar as pesquisas sobre etanol de celulose e
biodiesel, inclusive colaborando com um instituto de pesquisa e uma universidade no
desenvolvimento de tais produtos. Porém, de modo geral, as empresas-alvo parecem nao

considerar produtos substitutos como uma ameaca séria em um horizonte de médio prazo.

Em sintese, as empresas-alvo, na opinido do pesquisador, aparentam nao desenvolver
estratégias visando especificamente neutralizar ou afastar ameagas vindas das tradicionais
forcas competitivas de Porter. Elas demonstraram maior preocupacdo apenas com O
fornecimento de terras para plantio, e talvez agua para irrigacao. Assim, o pesquisador deduz
que, do ponto de vista competitivo, essas empresas demonstram certa acomodagdo com o

status quo reinante na industria.

Em relacdo ao posicionamento da empresa, no contexto da indudstria, o quadro mostra
que, de forma geral, as empresas pesquisadas assumem o papel de seguidoras e ndo de lideres,
uma vez que se preocupam em conhecer e acompanhar o portfolio de produtos dos
concorrentes, fazer benchmarking dos processos, estudar e discutir as regras de competicao
adotadas pela inddstria e ainda operando de acordo com as regras e praticas emanadas do seio

da induUstria.

Na visdo do pesquisador, tais posicionamentos em relacdo a industria podem nao ser
geradores de vantagens competitivas sélidas, considerando que dificilmente seguidores
conseguem estabelecer novos horizontes, tendéncias e inovacGes que levem a maiores

margens de lucro e, portanto, a resultados acima da média da industria.

Ao se analisar as preocupagOes atuais e futuras, relatadas pelas empresas estudadas,

fica evidente, na visdo do pesquisador, que essas empresas demonstram hoje preocupacoes
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genuinas com seu nivel de competitividade. Ao listarem preocupagdes como definicdo da base
de vantagem competitiva, conhecimento do mercado e do cliente, canais de comunica¢do com
o cliente, conhecimento da concorréncia e a origem dos lucros, elas aparentam demonstrar

consciéncia do que pode afetar seu nivel de competitividade.

Porém, ao elegerem as mesmas preocupacfes em relacdo ao futuro, fica para o
pesquisador a impressdo de que elas ndo estdo visualizando ou percebendo grandes
transformagdes no cenario competitivo para 0s anos vindouros. Isso, certamente, pode

representar uma armadilha para suas futuras estratégias de negécios.

O posicionamento estratégico em relacdo a industria talvez seja o aspecto mais
importante na busca por vantagens competitivas. Os principais resultados das pesquisas junto
as empresas-alvo compelem o pesquisador a inferir que essas empresas, aparentemente, ndo
possuem um posicionamento estratégico competitivo claro e efetivo frente a seus principais

concorrentes.

Ao mencionarem adotar posicionamentos de custos baixos ou de produtos de maior
qualidade ou ainda de nichos especiais de mercado, essas empresas, na opinido do
pesquisador, podem estar apenas manifestando desejos estratégicos e ndo uma atitude de se
diferenciar da concorréncia, na visdao de seus clientes, pelo que alegam adotar como

posicionamento estratégico.

Fica ainda mais evidente o distanciamento entre a pretensdo e a realidade ao se
observar que as mesmas empresas informaram ndo adotar como posicionamento estratégico o
uso da marca como diferenciacdo, fato que seria natural em consequéncia de estarem
produzindo produtos reconhecidos como de melhor qualidade. Também chama a atencdo o
fato de alegarem ndo praticar o menor preco ao cliente quando afirmam ter posicionamento
estratégico de custos abaixo da média da industria. Custos baixos geralmente implicam pregos

menores.

Desta forma, o pesquisador propde que, com base nos dados da pesquisa, as empresas-
alvo aparentam ndo possuir um posicionamento estratégico competitivo definido que as levem
a se diferenciar da média da industria. Aparentemente essas empresas adotam a postura de se

conduzirem pelo que determina o mercado, buscando garantir a viabilidade econémica dos
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seus negdcios através de um controle maior dos custos de sua cadeia de valor. Esse seria um
comportamento razodvel para empresas que produzem commodities e vendem para mercados
que, na maior parte do tempo, apresentam-se como compradores e geradores de demanda,

caso do etanol combustivel.

Complementando a andlise do posicionamento estratégico, a forma como as empresas
enxergam e tratam seus recursos agregadores de valor, pode indicar a relevancia que essas
empresas dao a esses recursos na construcdo das estratégias competitivas. Deste modo, a
consideracdo sobre que recursos sdo ou ndo de valor estratégico para a empresa pode ser Gtil
na realizagdo do objetivo central do trabalho, ao permitir o estabelecimento de correlagdes

entre 0 modelo de gestdo e a estrutura organizacional da empresa com sua visao de recursos.

Percebe-se, no quadro acima, que as empresas pesquisadas reputaram como relevantes
para suas estratégias competitivas ou obtencdo de vantagem competitiva, recursos ou ativos
tangiveis ou fisicos, como terras para plantio, por exemplo, em detrimento de recursos
intangiveis ou virtuais, como patentes e filosofia de gestdo. Na opinido do pesquisador, esse
tipo de visdo pode refletir uma caracteristica propria dos modelos organizacionais
mecanicistas, em que 0s recursos de natureza intangivel sdo menos valorizados ou entendidos

como de valor estratégico.

Os principais resultados descritos orientam para uma andlise emblematica da
correlacdo entre a estrutura organizacional, o modelo de gestdo e 0 posicionamento
estratégico competitivo das empresas-alvo em estudo. Sendo empresas classicas e
conservadoras no modo de se organizar, ndo poderia ser diferente a forma como elas

visualizam o mercado, os competidores e as potenciais fontes de vantagem competitiva.

Pelos objetivos deste trabalho foi possivel pesquisar, levantar e analisar caracteristicas
das empresas-alvo, conduzindo a um resultado, se ndo esperado, pelo menos ndo
surpreendente, em se tratando de empresas que atuam em um negécio tdo antigo e

consolidado quanto a industria sucroalcooleira no Brasil.

No capitulo final é possivel concluir claramente sobre a proposta apresentada como

objetivo geral deste trabalho, vez que os resultados discutidos acima permitem estabelecer as
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correlacdes entre a forma de organizar, gerir e posicionar-se estrategicamente adotadas pelas

empresas estudadas dentro dos parametros abordados pela pesquisa.
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CONCLUSAO

O presente trabalho surgiu de uma curiosidade do pesquisador sobre a correlagéo entre
a competitividade das empresas do setor sucroalcooleiro com os modelos organizacionais e de
gestdo que adotam. O estudo de caso abordou quatro empresas com sedes ou plantas
industriais na regido do Triangulo Mineiro, no estado de Minas Gerais. Das quatro empresas,
uma tem matriz no estado de Alagoas, uma no estado de S&o Paulo e duas no estado de Minas

Gerais.

Essa caracteristica, quanto a diversidade de origem das empresas, tornou-se atraente
para 0 estudo em razdo de permitir a comparacdo entre empresas com perfis culturais e
historicos distintos. Enquanto as empresas com origem no estado de Sao Paulo, por exemplo,
tendem a apresentar um perfil com gestdo profissionalizada e participagdo acionaria
diversificada, em Alagoas as empresas sucroalcooleiras tendem a uma gestdo mais
conservadora e de controle familiar, sendo, as vezes, organizacdes com historias que

remontam ainda ao periodo colonial brasileiro.

Entender como essas empresas se organizam, administram seus recursos e,
principalmente, constroem suas estratégias competitivas foi o objetivo primordial deste
trabalho. Sabe-se que as estruturas organizacionais e 0os modelos de gestdo adotados sao
fatores importantes no modo como as empresas se posicionam no mercado e no contexto de
suas industrias. Dai resulta que esses fatores influem na viséo estratégica empresarial e podem

ou ndo serem fontes de vantagens competitivas.

Esta pesquisa revelou que, em relacéo as estruturas organizacionais e aos modelos de
gestdo, as empresas estudadas, de modo geral, apresentam caracteristicas preponderantes do
modelo classico de organizacdo, ou simplesmente modelo mecanicista. Ressalva-se que tal
conclusdo fundamenta-se exclusivamente nos fatores e variaveis explorados pela pesquisa de

campo. Nédo sendo de modo algum, decisivas e absolutas no estudo da matéria.

A preponderancia de caracteristicas do modelo mecanicista de organizacdo nao chega
a surpreender pelo fato de se tratar de organizacbes do setor secundario da atividade
econbmica. Embora sendo um modelo que tende a ndo valorizar o elemento humano como

estratégico em suas abordagens competitivas, € preciso reconhecer que, do ponto de vista da
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eficiéncia produtiva, ele gera resultados satisfatérios. Contudo, o ponto de inflexdo pode
ocorrer quando algum competidor adotar estruturas organizacionais e estilos de gestdo mais
tendentes ao modelo organico de administracdo e assim, alterar de forma significativa o

equilibrio competitivo reinante.

A anélise do posicionamento estratégico das empresas-alvo demonstrou que, também
de forma geral e limitado as variaveis pesquisadas, essas empresas sao conservadoras em
relacdo ao mercado e a concorréncia. Nao ficou evidenciada no estudo, nenhuma posi¢édo ou
atitude mais ousada ou inovadora quanto a forma como elas se posicionam no ambito da
industria sucroalcooleira. Todas as quatro empresas estudadas apresentaram posicGes
competitivas semelhantes e baseadas nos mesmos pressupostos.

A abordagem em relacdo ao modelo das cinco forcas competitivas de Porter
evidenciou que, limitada a amplitude da pesquisa, as principais ameacas visualizadas pelas
empresas pesquisadas relacionam-se a recursos naturais como terra para plantio e agua para
irrigacdo. Essa visdo certamente reforca o carater mecanicista dessas empresas e sua tendéncia
em valorizar recursos de natureza material em detrimento daqueles de conteudo intelectual ou

humano.

Ao relativizar as ameacas potenciais decorrentes de questdes como o desenvolvimento
de produtos substitutos ou novas filosofias e modelos de gestdo as empresas estudadas
colocam-se em posicdes vulneraveis quanto ao potencial competitivo oriundo de inovagoes
nesses fatores. E assim, uma vez mais, as empresas-alvo reforcam o seu perfil mecanicista de
organizacgdo ao valorizarem menos 0s aspectos humanisticos da administracdo como base para

a estratégia competitiva.

Consubstanciando o objetivo especifico do trabalho, a pesquisa evidenciou que, no
ambito das empresas estudadas e, especificamente do campo de visdo da abordagem da
pesquisa, ndo existe correlacdo entre a estrutura e 0 modelo organizacional imperante nessas
empresas e alguma vantagem competitiva estabelecida. Em outras palavras, o estudo néo
visualizou vantagens competitivas oriundas ou obtidas exclusivamente do modo como as

empresas pesquisadas estdo estruturadas ou sao geridas.
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Espera-se que o trabalho tenha apresentado, como contribui¢cdo, o conhecimento do
modo como empresas do setor sucroalcooleiro, referenciadas em quatro delas com bases de
producdo na regido do Tridngulo Mineiro, estruturam suas organizacGes, gerenciam seus
negdcios e operam suas estratégias em busca da vantagem competitiva. Evidentemente que a
questdo ndo se esgota com os dados e conclusdes deste trabalho. Existe, portanto, a
necessidade de se aprofundar mais e ampliar a base da pesquisa para um entendimento maior
das particularidades e idiossincrasias relativas aos modelos de gestdo adotados pelas empresas
do setor sucroalcooleiro e as possiveis vantagens e/ou desvantagens competitivas a eles

relacionadas.

As empresas pesquisadas e ao setor sucroalcooleiro em geral, recomenda-se rever suas
estruturas organizacionais e modelos de gestdo. Atualmente estabelecidos com caracteristicas
predominantes do modelo de organizagdo mecanicista baseado nos conceitos da escola
classica de administracéo, s@o estruturas e estilos de gestdo rigidos, verticalizados e pouco
flexiveis em relagio a mudancas repentinas de cenarios. E recomendavel que direcionem as
suas estruturas e praticas corporativas para um modelo que privilegie estrategicamente o0s
recursos e modelos baseados na motivacdo, criatividade e inovacdo. Fatores ricos na

construcdo de vantagens competitivas sustentaveis e duradouras.

Aos futuros pesquisadores sugere-se que sejam aprofundadas e ampliadas as bases de
pesquisas quanto as estruturas organizacionais e aos modelos de gestdo, no estabelecimento
de correlacBes entre estes e potenciais vantagens competitivas. E interessante e rica a
abordagem qualitativa da questdo, além de ser necessaria a ampliacdo da base de pesquisa
para um namero maior de empresas e, portanto, mais representativo das préaticas de gestdo na

industria sucroalcooleira no Brasil.

Em estudos futuros, € importante entender como novos produtos e tecnologias afetardo
a indastria como um todo. O etanol de celulose certamente afetard as estratégias e 0 modus
operandi atuais, podendo levar a um novo formato do setor e a novas praticas corporativas. O
desenvolvimento de tecnologias, como as células de combustivel e o alcool de celulose, tem
seu potencial para afetar a indastria sucroalcooleira, bem como a evolugdo dos pregos do

petréleo nos proximos anos.
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Constituem também fatores com potencial de perturbacbes do status quo da industria
sucroalcooleira, as preocupagdes com 0 meio ambiente e suas consequentes legislacGes ao
redor do mundo. Paises que adotarem o etanol como base para 0 ETBE, mesmo que em
proporcdes pequenas, podem elevar significativamente a demanda desse produto, forgando as

empresas do setor a rever suas estratégias competitivas e estruturas organizacionais.

Sugere-se ainda aos futuros pesquisadores, quanto a eventuais estudos e pesquisas
relacionadas a este tema, especial cuidado com as dificuldades e limitagdes encontradas no
desenvolvimento deste trabalho. O questionario-base da pesquisa mostrou-se longo e com
algumas questdes ndo muito relevantes para o atingimento do objetivo central do estudo. Por
outro lado, seria importante que fossem abordadas questdes que permitissem uma analise
quantitativa, alem da analise qualitativa realizada. O fato da maioria das empresas do setor ser
de capital fechado dificulta a obtencdo de dados quantitativos, uma vez que ndo estdo
obrigadas a divulgar informagdes mais detalhadas conforme e exigido das empresas com

acOes em Bolsa de Valores.

Outra dificuldade importante encontrada na realizacdo da pesquisa foi em relacdo a
agenda e tempo disponivel dos pesquisados. Dispondo de pouco espago em suas agendas e de
pouco tempo para responder as perguntas, tornou-se dificil para o pesquisador realizar as
pesquisas. E ainda, o fato de demandar as vezes um longo tempo entre uma entrevista e outra,

trouxe prejuizo a dinamica do trabalho.

Finalmente, € preciso investigar como movimentos de fusGes, incorporacdes e
aquisicOes afetardo a industria e seus niveis de competitividade, uma vez que agdes dessa
natureza tendem a concentrar setores e influir nas relagdes de oferta e demanda, bem como
nas variaveis de escala, de custos, de precos, dentre outras. Sendo hoje uma industria com
mais de 380 plantas de producdo, segundo a CNA, e pertencentes a dezenas de empresas
diferentes, uma possivel concentracao levard a um novo patamar competitivo, para o qual as

empresas terdo que se preparar e se adequar.
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APENDICE - FORMULARIO DA PESQUISA
APLICADA AS EMPRESAS ESTUDADAS
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APENDICE - FORMULARIO DA PESQUISA

A) Informacdes gerais

1 — Nome da empresa:

2 — Nome do respondente:
3 — Cargo do respondente:

4 — Formato juridico-societario da empresa — Identifique no quadro abaixo, o formato

societario da empresa.

Modelos societarios

Empresa Familiar

Sociedade Limitada

Sociedade Anénima da Capital Fechado

Sociedade Anénima de Capital Aberto

Cooperativa

5 — Composicao acionaria da empresa.

100% de capital nacional

100% de capital estrangeiro

Capital misto — Neste caso, qual o percentual de capital estrangeiro?

6 — Em caso de participacdo de capital estrangeiro na empresa, o(s) investidor(s)

alienigena possui representante na diretoria executiva ou no conselho de administracéo?



N&o possui representacéo

Possui representante na diretoria executiva

Possui representante no conselho de administragdo

7 — Tempo de constituicdo da empresa:

Menos de dez anos

Entre dez e vinte anos

Entre vinte e cinqlienta anos

Acima de cingiienta anos
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B) Informacdes sobre o porte da empresa — (Considerado apenas as unidades de

Capina Verde e Ituiutaba em Minas Gerais)

8 — Qual ao numero de empregados no pico da producgao?

Tipo de empregado Quant. %
Empregados permanentes
Temporarios
Numero total de empregados
9 — Empregados por area da empresa:
Area da empresa Quant. %

Administrativa

Producéo

Marketing/Comercial

Agricola




10 — Capacidade instalada x producéo — (por ano):

Produto - (Produgédo 2008) Cap. Inst. Producéo

Cana-de-agucar — (toneladas x milh&o)

Alcool Anidro — (litros x milho)

Alcool Hidratado — (litros x milho)

Acucar Cristal — (toneladas)

Acucar VHP — (toneladas)

Energia Elétrica — (Mw/h)

11 — Faturamento anual da empresa em reais:

Faturamento anual (mil R$)

Abaixo de 10.000

Entre 10.000 e 100.000

Entre 100.000 e 1.000.000

Entre 1.000.000 e 10.000.000

Acima de 10.000.000

C) Estrutura organizacional:

12 — Quantos sdo os niveis hierarquicos da empresa?

12.1 — No geral, desde o CEO (Chief Executive Officer) até o chdo de fabrica:

Niveis hierarquicos

Até trés niveis

Até cinco niveis

Até sete niveis

Oito ou mais niveis
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12.2 — Niveis hierarquicos por areas da empresa:

Area

Quant. Niveis

Administrativa

Producéo

Marketing/Comercial

Agricola

13 — O executivo principal (CEO) reporta-se:

Ao conselho de administracdo

Diretamente aos acionistas da empresa

O CEO ¢ o proprio “dono”
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14 — A empresa adota 0 modelo de centros ou unidades de negdcios autbnomas, com

planejamentos, orcamentos e metas préoprias?

() Sim
( ) Néo

15 — A empresa esta organizada em:

Departamentos bem definidos e estruturados de acordo com a atividade fim

Estruturas organizadas em func¢éo de projetos especificos (modelo matricial)

Estruturas organizadas em uma mescla dos dois modelos anteriores

Né&o existem estruturas departamentalizadas. Apenas fungdes pré-definidas




16 — Quanto as liderancas e chefias, pode-se dizer:

Séo bem definidas, com atribuicOes e responsabilidades claras e de acordo com o organograma.

Sdo bem definidas, contudo flexiveis em relagdo ao organograma e mutaveis conforme

necessidades.

S0 estabelecidas de acordo com a tarefa, missdo ou projeto, podendo ser desmaobilizadas quando
do fim desses.

Coexiste 0 modelo classico de chefia e 0 modelo de chefia por projetos ou missdes.

17 — Anexar a este questionario uma copia do organograma oficial da empresa.

D) Modelos e processos de gestéo:

18 — Quanto a tomada de decisdes na empresa:

As decisBes consideradas estratégicas sdo tomadas pela alta administracdo.

As decisdes, mesmo as estratégicas, sdo tomadas pela alta administracdo com a colaboracdo dos
niveis intermediérios.

As decisdes, ndo importam se estratégicas ou ndo, sdo tomadas com o envolvimento do maior
numero de pessoas, conhecedoras do assunto em pauta, independente de seu cargo ou posicao
funcional.

As decisdes, ndo importam se estratégicas ou ndo, sdo tomadas com o envolvimento do maior
numero de pessoas, mesmo que nao especialistas no assunto ja que a empresa considera que
mesmo um outsider pode dar grandes contribuicfes as questdes estratégicas.
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19 — No processo de tomada de decisdo, caso a empresa envolva outros niveis além da

alta administracéo e dos niveis intermediarios, marque de 1 a 4 conforme a resposta seja

menos aplicada (1) ou mais aplicada (4) ao caso.
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Aspectos na tomada de decistes 1123/ 4

A empresa fornece uma visdo global de suas atividades a cada empregado

Os empregados tém acesso aos nimeros e as informacgdes da empresa

A empresa incentiva a participagdo e a proposicao de idéias

As pessoas tém liberdade para questionar e discordar

20 — Em relacdo a organizacgdo das atividades empresariais, marque S para sim e N para

ndo, conforme a seguir:

SIN Organizacdo das atividades empresariais

Existe manual de rotinas e procedimentos para todos os cargos e fun¢6es administrativas,

incluindo marketing e comercial;

Existe manual de rotinas e procedimentos para todos os cargos e funcdes da area agricola;

Existe manual de rotinas e procedimentos para todos os cargos e funcBes na area de
producéo;

Existem padrfes de produtividade e estes sdo comparados com todas as areas da empresa;

Existem padr6es de produtividade e estes sdo comparados apenas na area administrativa;

Existem padr6es de produtividade e estes sdo comparados apenas na area de producao;

Existem padrfes de produtividade e estes sdo comparados apenas na area agricola.

21 — Defina quais sdo os critérios adotados no processo de recrutamento e selecdo de

pessoas nas diversas areas atribuindo, na ultima coluna o nimero que melhor reflete o

processo utilizado pela empresa, sendo:

1. O processo é feito levando-se em conta as especifica¢es necessarias para o cargo;

2. O processo leva em consideracdo principalmente as aptiddes e habilidades do
candidato;

3. O processo baseia-se principalmente nas diretrizes organizacionais;

4. O processo utiliza quase sempre indicaces de funcionarios e das demais pessoas

da empresa.



Cargos /Areas

Candidatos

NO

Administrativos

Diretores Gerentes: (financeiros, marketing e vendas, etc)

Administrativos

Operacionais: (contabilidade, marketing, finangas, Rh, etc)

Produgéo Gerentes ou Chefes

Produgdo Técnicos e especialistas

Produgéo Operadores de maquinas ou similares
Produgdo Trabalhadores bracais
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22 — Nesta questdo informe, respondendo “sim” ou “nao”, quais sdo as tarefas que

possuem controles formais (relatérios e avaliacdes), bem como o0s respectivos

responsaveis por esses controles.

financeiros, Rh, etc)

SIN Cargos Tarefas Responsavel
Administrativos | Financas, marketing, vendas, Rh
Administrativos | Operacionais: (contabilidade, faturamento,

Produgdo Suprimentos, logistica

Producdo Operagdes com maquinas ou similares
Producdo Processos produtivos

Producdo Estoques de insumos e produtos
Distribuicdo Logistica de distribuicao,

23 — O guadro abaixo apresenta algumas acfes e atividades, decorrentes de politicas e

diretrizes empresariais, comuns as organizac6es. Atribua notas de 1 a 4, sendo 1 para a

condicdo menos verdadeira e 4 para a condi¢cdo mais verdadeira, conforme a realidade

de sua empresa.
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NUmero 112|134
E clara a divisdo dos trabalhos e a defini¢do das tarefas
Todos conhecem e respeitam os niveis de geréncia, suas competéncias e autoridades
Todas as tarefas sdo padronizadas e ha comparacdes periddicas
As unidades de comando e suas responsabilidades sdo conhecidas e respeitadas
Ha clareza na hierarquia e na subordinagdo em todos os setores
Existem controles sobre as questdes disciplinares
Os prop6sitos organizacionais sdo sempre difundidos e assimilados
A ordem e manutengdo dos instrumentos e ferramentas, sdo controlados e avaliados
As relacBes interpessoais sdo fundadas nos interesses coletivos
Em todos os setores a unido e espirito colaborativo do pessoal, é visivel.
A equidade é uma das ferramentas usadas na gestdo dos conflitos.
A empresa possui politica de remuneracdo diferenciada
A empresa oferece espacos e oportunidades para o pessoal desenvolver a criatividade
Existem grupos informais que colaboram com a gesto das atividades
E incentivada a participacéo dos trabalhadores nas discussdes informais sobre questdes
técnicas
O controle de qualidade é um fundamento basico das atividades produtivas

24 — Como a empresa entende o papel dos gerentes em seus diversos niveis — marque

apenas uma alternativa.

O gerente é o responsavel pelo controle das atividades e resultados da equipe.

O gerente é o lider e estimula a equipe, delega responsabilidades e cobra resultados.

O gerente é 0 nucleo das atividades, concentra as decisdes e garante a plena realizacdo das
tarefas.

O papel do gerente é mais como ponto de referéncia, servindo de base de apoio e facilitador para

as pessoas, ja que o foco € no auto-gerenciamento.

25 — Nas relac@es gerentes-subordinados, a empresa valoriza mais:

Competéncia e impessoalidade

Competéncia, porém com foco na pessoalidade
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26 — Quanto a comunicacdo intra e inter-setores na empresa — marque apenas uma

alternativa.

Acontece de maneira formal e estruturada

E feita de maneira informal e aberta

A empresa incentiva a comunicacdo informal mas cuida para que nao haja distorc¢Ges

Existem canais de comunicagdo formais e informais. Todos s&o incentivados e valorizados

A empresa inibe a comunicacao informal por entendé-la prejudicial a organizacédo

27 — Em relagdo as politicas de treinamento e desenvolvimento do quadro de

empregados, marque a alternativa adequada a sua empresa.

Politicas

Apenas os empregados das &reas administrativa e de producdo participam de planos de
treinamento e desenvolvimento.

Todos os empregados participam dos planos de treinamento e desenvolvimento, com excecdo
dos trabalhadores agricolas.

Todos os empregados, sem excecdo, recebem treinamento e desenvolvimento.

A empresa ndo investe em treinamento e desenvolvimento de modo regular e permanente.

Comentarios:

28 — Por favor, ainda em relacdo a treinamento e desenvolvimento informe os dados

abaixo:

= NO° de horas treinadas por empregado por ano (2008):
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= Percentual do investimento em treinamento e desenvolvimento em relacdo ao
faturamento da empresa:
| ]
29 — Marque com X no quadro abaixo a(s) politica(s) de remuneragdo que se enquadram

nas praticas de sua empresa.

Politicas de remuneracao

Fixa mais variavel para os niveis executivos, mediante cumprimento de metas e objetivos e fixa
para os demais empregados.

Fixa mais varidvel para todos os empregados em algumas areas especiais e fixa para as demais
areas. A remuneracao variavel é em funcdo de metas e objetivos.

Fixa mais variavel para todos os empregados da empresa, mediante cumprimento de metas e
objetivos.

Remuneracdo fixa para todos os niveis e empregados, independentemente de resultados.

Apenas remuneracdo variavel para algumas areas, em funcdo de resultados.

Comentarios:

30 — Ainda em relacdo a remuneracédo praticada, informe se a empresa pratica salarios

conforme a seguir:

Dentro da média da indistria

Acima da média da industria

Abaixo da média da industria

Nao se pauta pelos salérios praticados pela indUstria

31.1 — Poderia informar os saldrios médios mensais dos empregados sem cargos

executivos, em reais, praticados pela empresa, conforme abaixo?

Salario médio mensal dos empregados sem cargos executivos — (R$)

Abaixo de 1.000

Entre 1.000 e 2.000

Acima de 2.000
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31.2 — Poderia informar os salarios médios mensais para 0s cargos executivos, em reais,

praticados pela empresa, conforme abaixo?

Salario médio mensal para os cargos executivos — (R$)

Abaixo de 3.000

Entre 3.000 e 5.000

Entre 5.000 e 8.000

Entre 8.000 e 10.000

Acima de 10.000

32 — Em relacdo a beneficios pagos ou proporcionados aos empregados, queira
identificar no quadro abaixo os praticados pela empresa:

Beneficios oferecidos pela empresa

Plano de saude

Escola para filhos

Moradia

Carro

Saléarios adicionais — Quantos?

Participacéo nos resultados

Viagens ao exterior

Bolsa de estudo

IndenizagBes além das previstas em lei em caso de demisséo

Contratacdo de consultoria para recolo¢do em caso de demisséo

Outros — quais

33 — Como séo oferecidos os beneficios acima? — marque com X a opcao escolhida.

Para 0s executivos da alta administracéo.

Para todos os executivos.

Para todos 0s executivos, especialistas e empregados de areas especiais.

Para todos 0s empregados, em todos 0s niveis
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34 — Quanto a pesquisa e desenvolvimento (P&D), tanto para processos quanto para

produtos, matérias-primas e insumos, a empresa: (Marque as alternativas com X).

Procedimentos para P & D

Realiza P&D internamente

Subcontrata P&D

Faz P&D em cooperacdo com outras empresas

Faz P&D em cooperacdo com instituicdes publicas de P&D -

Utiliza invencdes e/ou criacdes de terceiros (patentes, licencas)

Absorve os conhecimentos incorporados aos equipamentos e suprimentos adquiridos

Néo faz P&D — Acompanha as tecnologias e processos incorporados a industria

E) Cinco forcas de Porter — Mercado e concorréncia

35 — Queira, por favor, informar sua participacdo de mercado (market share),

considerando o mercado interno, para os principais produtos.

Produto % Merc.

Alcool Anidro

Alcool Hidratado

Acucar Cristal

Acucar VHP

Energia Elégtrica — Co-geracdo
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36 — Participacéo percentual dos principais produtos no faturamento da empresa:

Produto % Fat..

Alcool Anidro

Alcool Hidratado

Acucar Cristal

Acucar VHP

Energia Elégtrica — Co-geragdo

37 - Nesta questdo pontue o grau de conhecimento que a empresa tem dos fatores da

concorréncia apresentados no quadro abaixo, sendo:

1. (desconhece)

2. (pouco conhecimento)
3. (conhecimento relativo)
4

. (muito conhecimento)

Considerar os cinco principais concorrentes diretos.

Fatores da concorréncia 1 2 3 4
Market share dos principais produtos no mercado nacional
Custo relativo dos principais produtos
Estrutura de custos
Precos praticados para os principais produtos
Nivel de endividamento
Politicas comerciais e de marketing
Fornecedores dos principais insumos e seus precos e politicas comerciais
Principais estratégias comerciais
Capacidade e escala de producéo
Desenvolvimento de novos produtos e processos
Logistica e seus custos associados
Distribuicdo
Servicos e assisténcia ao cliente
Linhas de crédito e financiamento
Politicas de recursos humanos
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38 — Nesta questdo classifique a regularidade das acdes e posicOes assumidas pela
empresa no que se refere as relagdes com setor e com a concorréncia, descritos no

guadro abaixo:

1. (n&o desenvolve tal acdo, de forma institucionalizada)

2. (aagdo ou posicao circunstancial, dependendo dos movimentos da concorréncia)

3. (a agdo ou posicdo eventual dependendo dos movimentos do mercado como um
todo)

4. (acdo ou posi¢do continua)

Como a empresa se posiciona e qual é a regularidade de sua posi¢do em relacéo ao setor

e a concorréncia?

Acdo ou posicdo assumida pela empresa 112|134
Estudo e discussdo das regras de competicdo do setor
Estudo e discussdo sobre as iniciativas e formas da concorréncia fazer negocios
Estudo e definicdo do trato com os recursos para criar definir padrdes de atendimento
ao cliente
Posiciona-se de acordo com as regras impostas pelo setor
Faz revisdo sistematica das regras do setor para definigdo de regras proprias
Criagdo e dissemina de novas regras para o setor
Conhecimento sobre o portfélio de produtos e servigos ofert. pelas empresas do setor
Benchmarking, sobre os produtos e servigos
Benchmarking, sobre os processos
Benchmarking, sobre o marke-share
Benchmarking, sobre a posi¢do dos custos
Pesquisa e Desenvolvimento de Produtos
Pesquisa e Desenvolvimento de Processos
Avaliacao das forcas baseada nos Recursos Disponiveis

39 - Nesta questao classifique por grau de importancia as preocupacdes atuais e futuras

da empresa em relacéo aos fatores descritos no quadro a seguir, sendo:

1. (a agdo ou posicao mais preocupante)

2. (aacao ou posicdo preocupante)



3. (aacao ou posicao de relativa preocupagao)

4. (aacdo ou posicdo com menor nivel de preocupacéo)
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Quais sdo as maiores preocupacdes e em que nivel elas sdo processadas pela empresa

agora e para o futuro?

Preocupac6es Atual

Futuro

Definigdo clara do cliente

Canais de comunicagdo com o cliente

Conhecimentos sobre a concorréncia

Definicdo da base da vantagem competitiva

Origem dos lucros

Capacidades e habilidades que fazem a empresa ser
diferente

Conhecimento sobre 0 mercado de produtos que participa

40 — Ao analisar o grau de concentracdo e dependéncia de fornecedores de insumos,

pontue os itens do quadro abaixo, sendo:

1. (Baixa concentracao e dependéncia)

2. (Relativa concentracgao e dependéncia)
3. (Alta concentracéo e dependéncia)
4

. (Altissima concentracdo e dependéncia)

Itens de insumos

Mudas de cana-de-agUcar (variedades)

Terras para plantio

Fertilizantes/adubos

Defensivos agricolas

Agua para irrigacao

Maquinas agricolas

Mao-de-obra na agricultura (plantio e colheita)

Especialistas na area agricola

Transporte

Magquinas e equipamentos de producdo

Culturas para fermentacdo/leveduras

Mao-de-obra na producéo

Especialistas na producéo

(O 1111 (S
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41 — Ao analisar o grau de concentracdo e dependéncia de clientes, pontue os itens do
guadro abaixo, sendo:

. (Baixa concentracgao e dependéncia)
. (Relativa concentracgéo e dependéncia)

. (Alta concentracao e dependéncia)

A W N

. (Altissima concentracdo e dependéncia)

Clientes 1 2 3 4

AcUcar cristal

Aclcar VHP

Alcool Anidro

Alcool Hidratado

Co-geracdo

42 — A empresa busca tomar conhecimento prévio dos movimentos estratégicos dos
concorrentes, tais como: Aumento da capacidade de producdo (escala), uso de novas
tecnologias, uso de novas variedades de cana-de-aglUcar, negociacdo de terras para
plantio, lancamento de novos produtos e servicgos, inovacdes em logistica, conquista de
novos mercados e/ou clientes, etc. que possam dar a elas alguma vantagem competitiva?
() Sim

( ) Néo

Se sim, como?



158

43 — A empresa acompanha de perto os movimentos de investidores, empreendedores ou
empresas de outro setor que buscam a entrada na industria sucroalcooleira?

() Sim

() Nao

Se sim, de que maneira?

44 — Ao perceber movimentos de novos entrantes em sua area geogréafica de interesse,
como a empresa reage?
R -

45 — A empresa acompanha de perto as pesquisas e desenvolvimento de novos produtos
gue possam Vvir a ser mais competitivos ou substituir os seus no mercado, em um futuro

proximo ou distante?

(X) Sim
( ) Néo

Se sim, como?

46 — A empresa busca desenvolver diretamente ou em parcerias com concorrentes,
fornecedores, clientes, institutos de pesquisa, universidades, etc. novos produtos que
possam um dia substituir os seus produtos atuais, como 0s exemplos da questédo
anterior?

() Sim

( ) Néo

Se sim, quais e como?

47 — Identifique no quadro abaixo a definicdo de negdcio que melhor representa a visao

e ou interesses de sua empresa.
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Negdcio

Alcool e aglcar

Combustiveis

Agro-indistria

Energia

Outro -

F) Estratégias — A busca da vantagem competitiva

48 — No confronto competitivo, as empresas buscam sempre alguma forma de se
diferenciar dos concorrentes e assim conquistar mais mercado e/ou maiores margens de
retorno. O quadro abaixo apresenta algumas alternativas de posicionamento
competitivo. Atribua notas a cada uma delas conforme sejam mais ou menos utilizadas

por sua empresa, sendo:

1. N&o utilizada

2. Pouco utilizada

3. Bastante utilizada
4. Muito utilizada

Alternativas de posicionamento competitivo 1 2 3 4

Praticar sempre o menor preco

Praticar o preco médio da inddstria

Produzir produtos de maior qualidade em relacdo aos concorrentes

Produzir produtos customizados para clientes especiais

Ter custos menores do que a média da industria

Ter custos dentro da média da industria

Atender a nichos de mercado e/ou clientes especiais de forma diferenciada.

Uso de marca para diferenciacao

49 — Comparando sua estrutura de custos de producdo com a média da industria, vocé

diria que: (Marque a alternativa mais adequada a sua realidade).



Custos de producéo — etanol

Estdo abaixo da média da indUstria

Estdo dentro da média da indUstria

Estdo levemente acima da média da indUstria

Estdo acima da média da industria

Custo de produgéo — acucar

Estdo abaixo da média da indUstria

Estdo dentro da média da indUstria

Estdo levemente acima da média da indUstria

Estdo acima da média da industria
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50 — Caso os seus custos de producéo estejam abaixo da meédia de mercado, pontue no

guadro abaixo as variaveis responsaveis por essa condi¢cdo, quer sejam elas mais ou

menos relevantes para a obtencéo do custo baixo, conforme a pontuacgéo a seguir:

1. Irrelevante
2. Pouco relevante
3. Relevante
4

Muito relevante

Variaveis de custo

Produtividade da cana-de-agUcar

Custos agricolas

Colheita

Transporte

Moagem/Difuséo

Producéo

Escala de producgéo

Armazenagem

Distribuicédo

Comercializacdo/Marketing

Localizagdo geogréfica da producdo agricola

Localizagdo geogréfica de producdo industrial

Financeiro

Administrativo/overhead

Recursos Humanos (salarios, beneficios, encargos sociais, etc.)

Subsidios (federais, estaduais ou municipais)

Outras variaveis
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51 — Na hipotese dos produtos de sua empresa ser reconhecidos pelo mercado e/ou
clientes finais como diferenciados dos da concorréncia, eleja, no quadro abaixo, as
caracteristicas ou razbes que os fagcam diferentes dos da concorréncia, na percepg¢ao do

cliente.

Caracteristicas ou razdes para diferenciacdo dos produtos

Desempenho e efetividade — qualidade

No caso do etanol, menores desgastes aos motores.

Alguma caracteristica fisico-quimica que permita usos além dos usos ordinarios.

Tempo de validade ou life time mais amplo

Marca associada ao produto

Algum servico ao cliente, associado ao produto

Outras caracteristicas:

Comentarios:

52 — Na hipotese de atendimento a nichos e/ou clientes especiais, queira, por favor,
descreve-los:
R -

53 — O quadro abaixo apresenta alguns recursos que, na posse deles, a empresa pode
obter alguma vantagem estratégica em relacdo aos concorrentes. Queira, por favor,
numerar conforme abaixo, a relevancia ou importancia desses recursos na construcao

das estratégias competitivas de sua empresa.

1. Pouco relevante
2. Relevante
3. Bastante relevante

4. Muito relevante



Recursos estratégicos

Posse ou acesso a terras especiais (maior produtividade ou menores custos

agricolas)

Tecnologia agricola Unica e proprietaria

Tecnologia de produgdo Unica e proprietaria

Patentes

Canais de distribuicéo

Logistica de comercializagdo

Recursos financeiros/Acesso a fontes de financiamentos exclusivas

Modelo ou filosofia de gestédo

Mé&o-de-obra especial

Localizacdo geogréfica

Outros recursos:
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