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RESUMO

O objetivo principal deste artigo ¢ identificar, por meio de um estudo de caso, as estratégias competitivas,
tecnoldgicas e organizacionais adotadas por uma usina sucroalcooleira localizada no interior do estado de
S&o Paulo, diante dos desafios gerados a partir da desregulamentacdo do setor sucroalcooleiro brasileiro,
ocorrida nos anos 1990. Em um contexto marcado por processos de Fusdes e Aquisi¢cdes (F&A) e de
internacionalizacdo do capital, que afetaram corporagdes, grupos empresariais e empresas familiares, a
usina selecionada permaneceu ndo submetida a tais processos, mantendo-se independente e competitiva,
com desempenho destacado no setor.

Palavras-chave: Setor sucroalcooleiro; Desregulamentacdo; Competitividade; Estratégias competitivas e
organizacionais.

ABSTRACT

The main objective of this article is to identify, through a case study, the competitive, technological and
organizational strategies adopted by a sugar and alcohol plant located in the interior of the state of Sdo
Paulo, given the challenges generated by the deregulation of the Brazilian sugar and alcohol sector, occurred
in the 1990s. In a context marked by Mergers and Acquisitions (M&A) and capital internationalization
processes, which affected corporations, business groups and family businesses, the selected plant remained
unaffected by such processes, remaining independent and competitive, with outstanding performance in the
sector.

Keywords: Sugar and ethanol sector; Deregulation; Competitiveness; Organizational and competitive
strategies.
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INTRODUCAO

O setor sucroalcooleiro no Brasil evoluiu sob a égide do Estado, desde a criagéo
do Instituto do Aclcar e do Alcool (IAA) em 1933, até a extingdo desse 6rgéo, nos anos
1990, durante o Governo Collor. O longo periodo de intervencao estatal foi marcado por
medidas protecionistas, que regulamentaram as atividades do setor, criando um ambiente
institucional e de mercado que condicionou a estrutura organizacional e o0 modelo de
gestdo das unidades, caracterizado pelo conservadorismo e pela auséncia de
planejamento, objetivando mudancas (BARROS; MORAES, 2002; VIAN, 2003).

Durante o periodo de regulacéo, tabelamento de precos e estabelecimento de cotas
de producéo, comercializacdo e exportacao fizeram com que a modernizacgéo da gestéo e
a adocao de estratégias competitivas ndo estivessem dentre as prioridades dos gestores,
com esforgos direcionados para o0 aumento de cotas e a expansao das areas de plantio. A
regulamentacdo mascarou as assimetrias existentes, tanto nos aspectos relacionados a
gestdo administrativa e operacional, quanto no campo do poder econdmico e politico
(VIAN, 2003).

Com a desregulamentacdo, as assimetrias, principalmente entre as empresas do
Nordeste e as do Centro-Sul, foram potencializadas, ressaltando as fragilidades do setor
canavieiro naquele momento de transicdo (BARROS; MORAES, 2002; VIAN, 2003). A
falta de consenso do setor, relativamente as medidas governamentais e as dificuldades de
estruturacdo de um modelo de autorregulacdo impediram os produtores de definirem
estratégias que lhes assegurassem a convivéncia com esse novo cenario (VIAN, 2003).

O surgimento de novas unidades produtoras passou a dificultar o aumento da
producdo nas j& existentes, dada a competicdo pela cana-de-aglcar para moagem,
caracterizando desconcentracdo técnica, lado a lado a elevacdo da centralizacdo de
capitais, provocada pela internacionalizacdo e pelas operaces de F&A (MARQUES;
PAULILLO; VIAN, 2012).

A essa nova realidade, com periodos de excesso de oferta e cotacdes desfavoraveis
para 0 aglcar no mercado internacional, acrescentaram-se 0 acirramento de medidas
protecionistas adotadas por paises tradicionalmente consumidores e o0 agravamento da
crise fiscal do Estado brasileiro do final do século XX (VIAN, 2003).

Em 1998 o Brasil figurava entre os principais paises produtores de cana-de-agucar
e seus derivados sendo que, apGs 0 processo de desregulamentacdo, o setor

sucroalcooleiro se tornou mais competitivo, inclusive com a entrada de novas empresas,
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desenvolvendo atividades sucroalcooleiras e energéticas (WAACK; NEVES, 1998).
Grande parcela das usinas adotou estratégias para ampliar a sua competitividade, tais
como: diversificacdo da producéo, diferenciacéo de produto, F&A, internacionalizacéao e
economia de escala (VIAN, 2003).

Nesse contexto cabe a formulagdo da seguinte questdo: “Diante das
transformac6es financeiras, organizacionais e tecnoldgicas pelas quais tem passado o
setor sucroalcooleiro, sobretudo no estado de S&o Paulo, quais as estratégias competitivas
adotadas pelas empresas nao absorvidas por grupos nacionais ou internacionais?”’

Para responder a esta questdo foi selecionada, para o desenvolvimento de um
estudo de caso, uma usina do setor sucroalcooleiro, localizada no interior do estado de
Sédo Paulo, que ndo passou por processos de F&A ou de internacionalizacdo de capital. A
selecdo foi feita a partir de informac6es coletadas na prépria usina e na Unido da Industria
de Cana de Acucar — UNICA - organizacao representativa do setor de aglcar e bioetanol
do Brasil, resultante da fusdo de diversas organizacgdes setoriais do estado de Sao Paulo,
apos a desregulamentacdo do setor. As informac6es coletadas indicaram que a empresa
selecionada se apresentava adequada para o desenvolvimento da investigacao proposta.

Dessa forma, o objetivo principal deste artigo é identificar, caracterizar e avaliar,
por meio de um estudo de caso, as estratégias desenvolvidas por empresa sucroalcooleira
localizada no interior do estado de S&o Paulo, por razdo de sigilo, denominada de Empresa
Alfa. Partiu-se da hipdtese de que as estratégias adotadas pela referida empresa
possibilitaram que ela se mantivesse competitiva em cenario marcado pela
desregulamentacdo do setor e pelos processos de F&A, concentracdo, centralizacdo e
internacionalizacdo do capital.

A pesquisa que deu suporte ao artigo se justifica por diversas razdes. Cabe
destacar, primeiramente, a importancia do setor sucroalcooleiro no cenario brasileiro,
objeto de atencdo de varios pesquisadores (BARROS; MORAES, 2002; VIAN, 2003;
VIAN; BELIK, 2003; SHIKIDA, MORAES; ALVES, 2004; VIAN, ABDO; LIMA,
2007; PAULILLO, VIAN; MELLO, 2008; BACCARIN, GEBARA; FACTORE, 2009;
BORGES; COSTA, 2009; BORGES, COSTA; SOUZA, 2010; SIQUEIRA; CASTRO
JUNIOR, 2010; MORAES et al., 2010; MARQUES, PAULILLO; VIAN, 2012; SILVA;
AGUIAR, 2012; MEDEIROS NETO; MORAES FILHO, 2013; SOARES;
JACOMETT]I, 2015), que analisaram diversos temas, avaliando desde questbes mais

amplas, sobre a relevancia do agronegécio para a Economia Brasileira, ou se

724



aprofundando na avaliacdo das estratégias adotadas por setores especificos e, muitos
deles, tendo por foco as consequéncias da transicdo para 0 modelo desregulamentado e
as perspectivas decorrentes desse novo cenario para o setor sucroalcooleiro. Alguns
desses trabalhos focam o setor sucroalcooleiro como um todo, outros analisam sua
presenca em alguns estados da federagdo ou em conjunto de unidades, localizadas em
regides ou microrregides. A investigacdo que deu suporte ao presente artigo se diferencia
das demais em razdo das especificidades buscadas e identificadas por meio do
conhecimento propiciado pelo estudo de caso e pela oportunidade de aprofundamento da
andlise do impacto de mudancas especificas em uma empresa determinada.

A justificativa é reforcada nos resultados obtidos por Silva, Lago e Brandalise
(2019), a partir de Revisdo Bibliografica Sistematica (RBS), desenvolvida em bases
nacionais e internacionais, em areas das Ciéncias Sociais Aplicadas (CSA), periodo 2007-
2017, sobre pesquisa agropecuéria. Os autores chamam a atencdo para a importancia de
pesquisas nas areas de CSA, ndo apenas em razao da relevancia do setor agroindustrial
para a Economia Brasileira, mas da necessidade do aprofundamento de pesquisas que
contemplem, dentre outros, aspectos estratégicos, aumento de produtividade, governanca
e gestdo. Nessa direcdo, o estudo de caso, como estratégia de pesquisa, constitui

abordagem privilegiada para esse aprofundamento.

FUNDAMENTACAO TEORICA E EMPIRICA

A fundamentacdo tedrica foi desenvolvida a partir dos conceitos de
competitividade e seus condicionantes e de estratégias, em suas diversas modalidades. As
estratégias adotadas pelas empresas do setor sucroalcooleiro pds desregulamentacao,
relatadas e analisadas por pesquisadores do setor, serviram de suporte e referencial
empirico para a identificacdo, contextualizacao e avaliacdo das estratégias praticadas pela
Alfa.

Competitividade: conceito, contexto e fatores condicionantes

A formulacdo do conceito de competitividade bem como a caracterizagdo do
contexto e das condicOes para a concretizacdo da condicdo competitiva, tém sido objeto
de atencdo por parte de diversos autores. No Quadro 1 estdo reunidos posicionamentos

de alguns deles.
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Quadro 1 - Competitividade: Conceitos e fatores condicionantes
Autores Conceitos e Condicionantes

Ha dificuldade de adocdo de um conceito abrangente de competitividade.
O desempenho da empresa no presente € decorréncia de sua
competitividade num dado momento do passado.
Os significados da palavra competitividade estdo diretamente
relacionados com os tipos de propostas a que se destinam e também a
Herreraetal.  metodologia empregada. Ndo existe uma definicdo precisa do termo.

(2005) Vantagens competitivas ja incorporadas referem-se a competitividade
passada: a competitividade futura decorre de uma combinacgdo de fatores
como inovagdes em processo e produto; acdo estratégica; marketing e
recursos humanos.

Hooley e Os fatores ambientais (oscilacdes econdmicas; fatores politicos e legais;
Saunders (1996) [graus de regulamentacdo; aceitabilidade social, e impacto ambiental)
influenciam diretamente o posicionamento competitivo.

Kupfer (1992)

Farina (1999, p. [‘...a competitividade pode ser definida como a capacidade sustentavel de
149) sobreviver e, de preferéncia, crescer em mercados correntes ou em novos
mercados.”

Fonte: Os autores

Farina (1999) destaca que, ndo obstante a competitividade se referir a uma medida
de desempenho de empresas, tomadas individualmente, esse desempenho é influenciado
diretamente pelas relagdes sistémicas. Para a autora: a estrutura do mercado; os padrdes
de concorréncia; as caracteristicas dos consumidores e o ciclo de vida das industrias
constituem o ambiente competitivo. Conclui que as empresas elaboram suas estratégias
tendo em conta o padrdo de concorréncia vigente. Ao se estabelecer o conceito de
competitividade dos sistemas, partindo do conceito de competitividade das organizacoes,
alguns importantes requisitos devem ser observados: a) a sobrevivéncia do segmento
como um todo pode se contrapor ao perecimento de varias empresas que o compdem; b)
poderdo ser observados diferentes graus de competitividade pelos segmentos que fazem
parte de um sistema; c¢) as especificidades dos ativos empregados nas transa¢des podem
resultar na regionalizag&o de sistemas com niveis de competitividade diferenciados e que
poderdo competir pelos mesmos mercados consumidores, interno e externo; d) grupos
estratégicos poderdo ser estruturados no ambito de um mesmo segmento.

Farina (1999) também chama a atencdo para a instabilidade dos padrdes de
concorréncia, em razdo de mudangas nos ambientes que exercem influéncia nas
estratégias das organizacOes. Na avaliagdo da autora, os resultados obtidos pelas
organizag@es, num dado periodo e que permitiram sua sobrevivéncia e crescimento, ndo
garantem a perpetuacao dessa situacdo, tendo em vista as mudancas que vierem a ocorrer

nos padrdes de concorréncia.
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Para avaliacdo da evolugcdo e do posicionamento da empresa Alfa no setor
sucroalcooleiro, foi adotado o entendimento de Farina (1999), que reconhece que 0
desempenho das empresas é diretamente influenciado pelas suas relaces sistémicas.
Assim, considerou-se necessaria a caracterizacdo da dinamica do setor sucroalcooleiro

para a avaliacdo das estratégias implementadas pela Alfa.
Estratégias organizacionais competitivas: conceitos e modalidades

O conceito de estratégia pode ser expresso, segundo Henderson (1998, p.5), como
“[...] a busca deliberada de um plano de agdo para desenvolver e ajustar a vantagem
competitiva de uma empresa.”

Maximiano (2005, p. 338) define estratégia como “[...] a selecdo dos meios para
realizar objetivos”. Pondera, ainda, que o significado de estratégia sempre esteve
relacionado com a arte de enfrentar dificuldades, de superar concorrentes e que,
atualmente, apresenta conotacdo mais abrangente, envolvendo ndo s6 situacbes de
concorréncia, mas também de colaboracdo, como indicam as aliancas estratégicas entre
organizacoes.

Segundo Ansoff (1991), a partir da década de 1970, as grandes e médias empresas
adotaram a pratica do planejamento estratégico em seu cotidiano e o conceito de estratégia
foi definitivamente incorporado ao vocabulério dos gestores. Para o autor, o conceito de
estratégia pode ser definido como “[...] um dos varios conjuntos de regras de decisao para
orientar o comportamento de uma organizagao” (Ansoff, 1991, p. 95). Dessa forma, ao
adotar um enfoque especifico, objetivando bom desempenho em todas as areas
estratégicas do negocio, a empresa esta pondo em pratica uma estratégia competitiva. Para
0 autor, as estratégias que adquiriram maior importancia, a partir do final do século XX
foram: a) a tradicional, voltada a maximizar a participacdo no mercado; b) de crescimento,
focada na garantia do crescimento futuro da organizacdo; c) de diferenciacdo de mercado,
que busca uma diferenciacdo de imagem para seus produtos e servicos; d) de
diferenciacdo de produtos e servicos, que objetiva construir um diferencial para seus
produtos e servigos em relagdo aos fornecidos pelos concorrentes.

Miles et al. (1978), a partir dos tipos de desafios enfrentados pelas organizagdes,
definem quatro tipos de estratégias ou padrbes de adaptacdo: defensivo (praticado por
organizagOes com elevado grau de especializacdo e que preferem atuar em situacGes as
quais estdo habituadas); prospectivo (proprio das organizagdes voltadas a prospeccao de

novas oportunidades); analitico (caracteristico de empresas que atuam em dois mercados,
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sendo um estavel e outro em processo de mudanca) e de reacdo (proprio das empresas
que atuam em ambientes instaveis e a0 mesmo tempo convivem com a ineficacia da
administracdo para operar ajustes em sua estrutura ou estratégia).

Certo e Peter (1993) também destacam quatro tipos de estratégia e identificam as
provaveis situagbes que demandam sua utilizagdo: concentracdo; estabilidade;
crescimento e reducdo de despesas. Na estratégia de concentra¢do a empresa utiliza sua
especializacdo e eficiéncia para construir uma vantagem competitiva, diferentemente da
estratégia da estabilidade, caracterizada pelo comportamento defensivo que, segundo 0s
autores, pode ser necessario em ramos onde ndo ocorre crescimento e inexistem novas
oportunidades. A estratégia do crescimento é caracterizada pela possibilidade de
utilizacdo de varios mecanismos como F&A, parcerias, prospeccdo de outros negocios
etc. A estratégia de reducdo de despesas € utilizada nos casos em gque a empresa precisa
melhorar sua eficiéncia para afastar ameacas a sua sobrevivéncia. Para as empresas que
produzem mercadorias de uso generalizado, a estratégia de expansdo da capacidade é de
adocdo complexa e resultados duvidosos. Segundo Porter (1991), a expansdo demanda
volumosos aportes de capital, requer longo prazo para sua efetivacdo e deixa a empresa
na dependéncia da demanda futura, dado que os concorrentes poderdo optar pela mesma
estratégia.

Em Porter (1979, 1991 e 1998) sdo encontrados os fundamentos das estratégias e
das forcas competitivas, utilizados como referenciais pela grande maioria de autores que
tratam dessa problematica. Segundo Porter (1991), as inddstrias concorrentes e a propria
estrutura da empresa constituem os principais elementos a serem considerados para efeito
de proposicdo de uma estratégia competitiva. Dessa forma, é importante que a
organizacdo desenvolva habilidades proprias e diferenciadas, para interpretar e lidar com
as forcas competitivas, considerando que o relacionamento de uma organizacdo com o
meio em que se insere € o principal objetivo da estruturacdo de uma estratégia
competitiva.

Na formulacdo da estratégia, predomina, essencialmente, o enfrentamento da
competicdo, cujo nivel de complexidade pode ser analisado a partir da observacéo de
cinco forcas bésicas e a elaboracdo de uma estratégia eficiente depende da anélise dessas
forcas - rivalidade entre os concorrentes, poder de negociacdo dos clientes, poder de

negociacdo dos fornecedores, ameaca de entrada de novos concorrentes e ameaca de
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produtos substitutos - circunscritas ao ambito do proprio setor ou relacionadas com o
ambiente externo (PORTER, 1998).

A classificacao das estratégias propostas por Porter (1991) abrange diferenciacéo,
lideranca no custo e enfoque - em relacdo a produtos ou servigos dos concorrentes e
integracdo vertical, na estruturacdo produtiva da empresa. A estratégia da diferenciacao é
voltada para desenvolver uma identidade marcante e diferenciadora. Na categoria de
lideranca do custo busca-se oferecer um produto ou servico mais barato que os produtos
e servicos concorrentes e na categoria enfoque cabe definir um nicho ou um segmento de
mercado, que podem contemplar produtos ou servicos, grupos especificos de clientes ou
mercados geograficos especificos. A integragdo vertical, que pode ocorrer “para frente”
ou “para tras”, consiste na “[...] combinagdo de processos de produgdo, distribuigao,
vendas e/ou outros processos econdmicos tecnologicamente distintos dentro das
fronteiras de uma mesma empresa” (PORTER, 1991, p. 278). Trata-se uma estratégia
amplamente utilizada em véarios segmentos do mercado nacional e internacional e se
constitui na concentracdo, em uma mesma organizacao, de processos distintos tais como,
producdo de matéria-prima, elaboracéo de produtos, comercializacdo e outros, resultando
na necessidade de adequagdes organizacionais e gerenciais.

A avaliacdo das forgcas que caracterizam a competitividade do setor permite a
identificacdo dos pontos fortes e fracos da empresa, condicdo necessaria para 0
desenvolvimento de um plano de acdo. Sob este prisma, a estratégia é entendida como a
estruturacdo de defesas contra as forgas competitivas ou na prospeccao e identificacdo de
posicdes menos afetadas por tais for¢as (PORTER, 1979).

No Quadro 02 estdo sintetizados tipos de estratégias e seus objetivos, da

perspectiva de diversos autores, dentre os analisados.

Quadro 02 - Tipos de estratégias competitivas e seus objetivos

Autores Tipos de Es_tr_atégia Objetivos
Competitiva
Tradicional Maximizar a participa¢do no mercado.
Crescimento Garantir o crescimento futuro da organizacéo.
Ansoff Diferenciacdo de Construir uma diferencia¢do de imagem para
(1991) | mercado produtos e servicos.
Diferenciacdo de Buscar um diferencial para seus produtos e servicos
produtos e servicos em relacdo aos fornecidos pelos concorrentes.
Comportamento Permanecer atuando em situacdes as quais estdo
Miles et al. | defensivo habituadas.
(1978) Comportamento Prospectar novas oportunidades.
prospectivo

729


https://pt.wikipedia.org/wiki/Cinco_for%C3%A7as_de_Porter#Amea.C3.A7a_de_produtos_substitutos

Comportamento Possibilitar a atuagédo em dois mercados, sendo um

analitico estavel e outro em processo de mudanca.
Comportamento de Atuar em ambientes gstéveis e, a0 mesmo tempo,
reacio conviver com a inércia para operar ajustes na
estrutura.
Concentraco Const_rui_r uma van'gagAem_competitiva a partir de sua
especializacéo e eficiéncia.
Certo e N Desenvolver comportamento defensivo,
Peter Estabilidade especialmente em ramos onde n&o ocorre
(1993) crescimento e inexistem novas oportunidades.

Permanecer no mesmo mercado.

Utilizar varios mecanismos como F&A; parcerias;
prospecc¢do de novos negdcios etc. Buscar novas
oportunidades.

Reducéo de despesas Melhorar a eficiéncia para sobreviver. Eliminar
desperdicios.

Crescimento

Diferenciacdo Buscar uma identidade marcante do produto.
Lideranca no custo Oferecer um produto ou servigo mais barato que 0s
dos concorrentes.
Porter Buscar a definicdo de um nicho ou segmento de
(1991) Enfoque mercado que pode abranger produtos ou servicos,

grupos especificos de clientes ou mercados
geograficos especificos.

Concentrar, no &mbito da organizagdo, processos
Integracdo vertical distintos, tais como, producao de matéria-prima;
elaboracdo de produtos; comercializacao e outros.
Fonte: Os autores

Estratégias adotadas pelas empresas do Setor Sucroalcooleiro no periodo pos

desregulamentacéo

Para identificacdo e avaliacdo das estratégias praticadas pela empresa Alfa, foi
utilizada, como suporte e referencial, a caracterizacao das estratégias adotadas pelo setor
sucroalcooleiro ap6s a desregulamentacdo, objeto de atencdo de: Abdo, Vian e Lima
(2006); Paulillo, Vian e Mello (2008); Borges, Costa e Souza (2010), Waack e Neves
(1998), Vian (2003).

Segundo avaliacdo de Abdo, Vian e Lima (2006), a desregulamentacéo estimulou
0 setor a estruturar um novo modelo competitivo levando-o a adotar modificagdes nas
estruturas produtivas e organizacionais e na variedade de produtos.

Paulillo, Vian e Mello (2008) enfatizam que estratégias voltadas para: reducdo de
custos; diferenciacdo de produtos; diversificacdo da produgdo; mecanizagdo do plantio e

colheita da cana-de-aclcar; aumento da capacidade instalada e da produtividade
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industrial; e mudancas nos modelos de gestdo passaram a ser utilizadas com intensidade,
apos a desregulamentacao.

Borges, Costa e Souza (2010) identificaram, nas regides de Ribeirdo Preto e
Jaboticabal, estratégias de: diversificacdo da producdo; diferenciacdo de produto;
diversificacdo geografica; integracdo vertical para frente; e triangulacdo na exportagéo de
alcool para os EUA.

Waack e Neves (1998) estimam que as usinas produzem, aproximadamente, 70%
da cana-de-agUcar que consomem no processo de producdo, através da estratégia da
verticalizacdo para tras, ficando a participacao dos fornecedores em torno de 30%.

Vian (2003) constatou importante alteracdo nas estratégias, o que resultou num
quadro de diferenciacdo e heterogeneidade em substituicdo ao isomorfismo
organizacional e estratégico decorrente de décadas de intervencionismo estatal. Segundo
0 autor, o plantio direcionado para as melhores terras e a eficiéncia produtiva,
considerados fatores competitivos fundamentais, foram gradativamente sendo
substituidos por novas formas de concorréncia, notadamente com a adocao de estratégias,
tais como: diferenciacdo de produto; especializacdo e capacitagdo produtiva;
aprofundamento e especializacdo na producdo de aclcar e alcool; diversificacdo
produtiva; F&A e formacdo de grupos de comercializacao.

Diferenciacdo de produtos, diversificacdo produtiva e F&A também foram
estratégias apontadas por Mello e Paulillo (2005), que acrescentam, ainda, integracédo
vertical, profissionalizagdo da gestdo das empresas e emprego de novas ferramentas de
gestdo: Planejamento, Desenvolvimento, Controle e Ac¢do (PDCA); Programa 5S
(melhoria continua) e Participacdo nos Resultados (PR).

Baccarin, Gebara e Factore (2009) pontificam que a partir da desregulamentacéo,
constatou-se forte movimento de concentracdo, caracterizado por F&A como estratégia
de expansdo, chegando a ser contabilizadas, aproximadamente, 80 operacgdes de 2000 a
2007. Nesse processo destaca-se, no periodo, 0 Grupo Cosan, que passou de 6 unidades
em 2000, para 17 na safra 2006/2007.

Siqueira e Castro Junior (2010) tratam, de forma associada, a ocorréncia dos
processos de F&A, internacionalizacdo, concentracdo e centralizacdo da atividade
econdmica e de capitais no setor sucroalcooleiro.

Fatores de diversas ordens, relacionados a dindmica e a heterogeneidade das

empresas desse setor, no periodo pds desregulamentagdo, estimularam as F&A: alto
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endividamento por parte das usinas; diferencial de produtividade, de custos e de
competitividade; possibilidade de ampliacdo do mercado externo de acgucar; e
incorporacdo de tecnologia de forma heterogénea entre as unidades do setor (BORGES;
COSTA, 2009). Segundo as autoras, as F&A, por capital estrangeiro, a0 mesmo tempo
em que facilitaram a exportacdo para os paises de origem do capital investido, abriram
possibilidades para a ampliacdo da capacidade produtiva, favorecendo ganhos de escala;
incorporacdo de know-how; modernizacdo, capitalizacdo das empresas e
profissionalizacdo da gestéo.

A entrada de multinacionais no setor sucroalcooleiro brasileiro motivou muitas
empresas a investirem na mudanca da estrutura organizacional e na profissionalizacéo da
gestdo, em busca de maior competitividade. Trata-se de importante estratégia,
considerando-se a presenca marcante de empresas familiares no setor, com as limitagdes
decorrentes desse tipo de organizacdo (PAULILLO; VIAN; MELLO, 2008).

Observa-se que as estratégias mencionadas, ndo obstante ja conhecidas e
incorporadas por outros setores da economia, de acordo com Borges, Costa e Souza
(2010), passaram a ser adotadas por empresas do setor sucroalcooleiro, em decorréncia

do processo de desregulamentacdo, que gerou um novo e desafiador cenério.

METODOLOGIA

A investigacdo que deu suporte ao presente artigo se enquadra, conforme
conceituacdo de Berto e Nakano (2014); Miguel (2007); Martins (2010); Turrioni e Mello
(2012); e Yin (2015), como descritiva, longitudinal, aplicada, com abordagem qualitativa
e tratamento qualiquantitativo, desenvolvida por meio de um Estudo de Caso. Do ponto
de vista da procedéncia dos dados e das informac6es, trata-se da combinacédo de pesquisa
bibliografica (que utiliza material publicado ou editado), documental e de pesquisa de
campo.

A pesquisa bibliogréfica, desenvolvida por meio de Revisdo Bibliografica
Tradicional ou Narrativa (ROTHER, 2007) abrangeu, para suporte teorico, literatura
especializada sobre competitividade e seus condicionantes e sobre estratégias
competitivas. Para a contextualizacdo da problematica e como subsidio a investigacéo
empirica, foi utilizada bibliografia referente a caracterizacdo da evolucdo do setor

sucroalcooleiro e das estratégias adotadas pos desregulamentacao.
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Dados, sobre a evolugdo da moagem e producéo de aglcar e etanol no Brasil, na
regido Centro-Sul e no estado de S&o Paulo, foram coletados no site da Unido da
Agroindustria Canavieira do Estado de Sdo Paulo (UNICA, 2016).

O universo e a unidade objeto de analise foram, respectivamente, o Setor
Sucroalcooleiro e a Usina Alfa, visto que foi utilizado o estudo de caso como estratégia
de pesquisa. Essa estratégia foi considerada adequada, dado que, nos termos de Yin
(2015), as fronteiras entre o fendmeno — estratégias adotadas pela empresa Alfa - e 0
contexto em que ele se insere — desregulamentacdo do setor sucroalcooleiro - ndo sdo
claramente definidas.

O estudo de caso, segundo Yin (2015), se vale de varias fontes de informacéo e é
empregado por diversos campos de conhecimento, na compreensdo de fenémenos
complexos. Conforme Costa (2013), essa abordagem de pesquisa ndo se identifica com
os estudos de caso utilizados para fins didaticos, designados “cases”, nem com os estudos
de casos clinicos, utilizados pela area de satde. A utilizacdo do estudo de caso ndo implica
apenas na delimitacdo de um caso, mas na utilizacdo de procedimentos especificos para
todas as fases da pesquisa, desde seu planejamento até a avalia¢do dos resultados. O que
define o “caso”, ndo ¢ apenas a metodologia adotada, mas o objeto de estudo que tem que
ter caracteristica de Unico, especifico, diferente, complexo, representativo. Nesse sentido
foi feita a escolha da Empresa Alfa.

Trata-se de uma usina produtora de agucar, etanol e energia elétrica, com trajetéria
iniciada no contexto da regulamentacéo, em 1973, a partir de um engenho de aguardente,
transformado em destilaria para a producdo de etanol combustivel, em 1979. Organizada
no modelo de gestdo familiar até 2011, passou por reestruturacdo organizacional
assumindo a configuracdo de holding na modalidade Ltda e permaneceu independente,
no cenario de internacionalizacdo do capital e de F&A.

O fato de ter vivenciado o longo periodo de regulamentacdo estatal e, mais
recentemente, desenvolvido estratégias objetivando um posicionamento competitivo num
mercado desregulamentado, na condi¢do de empresa familiar e independente, tornou a
Alfa locus privilegiado para o estudo de caso proposto.

A pesquisa de campo, na empresa Alfa, foi desenvolvida por meio de coleta de
informagbes em documentos e em outras fontes analogas, bem como atraves de
observacdo sistematica, direta e indireta. Dados e informacfes foram obtidos em

documentos da propria usina, junto a entidades do setor e por meio da aplicacéo de roteiro
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de entrevista com dirigentes da empresa. O desenvolvimento da investigacdo de campo
foi autorizado e viabilizado pela facilidade de acesso de um dos pesquisadores junto aos
dirigentes da Alfa, em decorréncia de trabalho de assessoria que desenvolve para uma
associacdo a qual a empresa pesquisada € filiada.

A caracterizacdo e a avaliacdo das acOes e estratégias adotadas pela Alfa foram
realizadas a partir de enquadramento e confronto delas com os diversos tipos de
estratégias competitivas praticadas pelo setor e avaliadas por outros autores em suas
publicacbes. Os dados sobre a atividade produtiva do setor, levantados em fonte
secundaria (UNICA, 2016) e em documentagdo da empresa pesquisada, foram
organizados em figuras, quadros e tabelas, que possibilitaram anélise comparativa da
evolucdo do processamento de matéria-prima e da producdo de acUcar e etanol,
considerando Brasil (BR), regido Centro-Sul (C-S), estado de Sdo Paulo (ESP) e a propria
usina pesquisada. Analise e combinacdo de dados coletados permitiram elaborar graficos
que evidenciaram a evolucgéo da participacdo da Alfa no conjunto dos mercados referidos.

Efeitos e resultados das estratégias adotadas foram avaliados quantitativa e
qualitativamente. A andlise dos dados de moagem e producao da usina, em confronto com
os dados de processamento de cana-de-agucar e producdo de agucar e etanol, relativos a
BR, a regido C-S e ao ESP, obtidos junto a entidades ligadas ao setor, possibilitou aferir
0 desempenho da empresa Alfa no periodo pesquisado.

A avaliacdo dos resultados consistiu, prioritariamente, na identificacdo e no
confronto das estratégias adotadas pela empresa Alfa em consonancia com as estratégias
do setor, de acordo com o suporte conceitual e o recorte temporal até o ano de 2016.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise do percurso da Alfa evidencia a busca por providéncias e a adogédo de
estratégias que possibilitaram garantir sua competitividade e superar dificuldades
inerentes ao periodo pesquisado.

Atuando como destilaria, a Alfa produziu somente etanol, até 1997, ano em que
teve inicio a producéo de acucar. Inicialmente produziu 10.000 scs/dia dos tipos Cristal e
VHP (Very High Polarization - polarizacdo muito alta), este ultimo utilizado como
matéria prima para producdo de acUcar refinado ou em outros processos de
industrializacdo, gerando diferentes tipos de agucar para o consumo e, em 1998, a
capacidade foi ampliada para 15.000 scs/dia. Nessa ocasido foi realizada uma

reestruturagdo nos sistemas de controle de produgdo com a informatizacdo de varios
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processos, o que permitiu registro mais preciso da moagem, da producdo e da geracdo de
subprodutos.

Com o objetivo de contar com uma alternativa viavel de expansao da producdo, a
Alfa deu inicio, em fins de 1997, a construcdo de uma unidade no estado de Goiés, com
capacidade programada para moer trés milhdes de toneladas de cana-de-agUcar por
ano/safra. A crise de liquidez e o alto nivel de endividamento afetaram de maneira
contundente algumas usinas instaladas na microrregido do estado de Séo Paulo, onde esta
localizada a Alfa, resultando, temporariamente, num aumento da oferta de cana-de-
acucar. Em decorréncia desse quadro, houve a necessidade de reprogramacdo do
cronograma de investimentos na instalagdo da filial de Goiés, ndo sé para readequacéo do
planejamento financeiro de médio e longo prazos, como também para direcionar 0s
recursos disponiveis e aproveitar a oferta adicional de matéria prima, em quantidade
compativel com a capacidade de producdo da unidade sede.

Tendo como horizonte um cenario de adaptacdo a um mercado com participagdo
crescente de F&A e internacionalizacdo e, com o agravante de acumular, como um grande
nimero de empresas nacionais do setor, um esgotamento da capacidade financeira,
decorrente do longo periodo de crise, a Alfa decidiu direcionar os recursos disponiveis,
para investimentos de retorno no curto prazo. Assim, foram priorizados, a partir do ano
2000, investimentos em mecanizacdo agricola com ampliacdo da quantidade de
colheitadeiras; transbordos; equipamentos para plantio de cana-de-agUcar; caminhdes e
carretas para transporte. Foram mantidos, ainda, os investimentos que possibilitaram a
ampliacédo da capacidade de producdo do etanol e 0 aumento da produtividade na extragcdo
do caldo, na unidade sede.

A cogeracdo de energia elétrica, a partir da queima do bagaco de cana-de-agucar,
teve inicio na safra 2001/02 e foi impulsionada a partir da safra 2007/08.

Em 2003, a Alfa investiu na instalacdo de tecnologia para producdo de etanol
anidro, a partir de monoetileno glicol (MEG), em substituicdo ao benzeno, objetivando
adequacdo a nova legislacdo. Ao mesmo tempo, introduziu nova tecnologia no processo,
elevando para 600 m*/dia a capacidade de produc&o de etanol.

Em 2004 foi instalada a refinaria, possibilitando a fabricacdo de agucar refinado
granulado, com capacidade de 7.500 scs/dia. A partir desse ano, até 2008, foram

realizados investimentos em caldeiras, fermentadores, sistemas de resfriamento de dgua
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e estacdo de tratamento de efluentes, o que permitiu a ampliagdo da geragéo de vapor e 0
atendimento da demanda decorrente do aumento de produgéo.

Em 2008 foram instaladas mais duas torres (dornas) e a quarta caldeira com
capacidade de produzir 200 t/v/h, com pressdo de 67 kg, aumentando a capacidade de
cogeracdo de energia elétrica. Nesse mesmo ano houve a ampliacdo da refinaria,
aumentando a capacidade de producdo de agucar refinado granulado para 15.000 scs/dia.

De 2010 a 2012 foram programados e executados investimentos no sistema de
evaporacao e na substituicdo dos ternos de moenda por novos de 90 polegadas, bem como
foi adquirida nova Casa de Forca. Tais investimentos possibilitaram atender & necessidade
gerada pelo aumento da moagem e ampliar para 25 MWH/h a capacidade de geracdo de
energia.

Em 2015, a empresa direcionou investimentos para ampliar a disponibilidade de
agua para atender o aumento da producdo na unidade sede, com perfuracdo de um poc¢o
profundo com capacidade de fornecimento de 300 m%h e instalagdo de tecnologia para
propiciar melhor reaproveitamento.

Em 2016 foram promovidas adequacGes no processo de industrializacdo, que
possibilitaram uma ampliacéo de 20% da capacidade de producéo de etanol/total.

Tomando por referéncia a caracterizacdo das estratégias praticadas pelo setor
sucroalcooleiro e as que contribuiam para a competitividade das empresas, foram
identificadas, a partir do levantamento das acGes desenvolvidas pela Alfa, as seguintes
estratégias: a) mecanizacgdo do plantio e da colheita; b) ampliacdo da capacidade instalada
e da produtividade agricola e industrial; ¢) melhorias tecnoldgicas, produtivas e
operacionais; d) ampliacdo, capacitacdo e especializacdo produtiva; €) diversificacdo da
producdo; f) reducdo de custos; g) diversificacdo geografica por instalacdo de nova
unidade; h) expansao do mercado; i) participacdo em grupos de comercializacdo de agucar
e alcool; j) integracdo vertical; k) mudanca na estrutura organizacional; 1) mudangas no
modelo de gestdo e profissionalizacdo da gestao.

Nos Quadros 3 e 4 estdo apresentadas as estratégias identificadas na Alfa, vis-a-
vis as presentes no setor sucroalcooleiro, arroladas por especialistas do setor. No Quadro
3 foram reunidas as relacionadas as relagdes “internas” as empresas € no Quadro 4 as

relativas a agbes com envolvimento e repercussdes externas.
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Quadro 3 - A¢Oes e Estratégias internas as empresas, identificadas por especialistas no setor
sucroalcooleiro e presentes na Empresa Alfa

Estratégias/Autores

Algumas aplica¢des no
setor

Aplicacgdes na Alfa

Ampliacéo da
capacidade instalada
Paulillo, Vian e Mello
(2008), Waack e Neves
(1998).

- Aumento da capacidade da

industria para processamento

de cana e producdo de acucar,

etanol e energia elétrica.

Safras (1997/98) a (2015/2016):
elevacdo da moagem e da
producdo de acucar e de
etanol.

Safras 2007/08 a 2015/16:
elevacdo da geracdo de energia
elétrica.

Melhorias tecnologicas
produtivas e

-Mecanizagdo na area agricola

(plantio e colheita).

Mecanizacdo na rea agricola
(plantio, colheita e transporte).

operacionais - Automacao. Automacdo industrial.

Borges e Costa (2009). - Quimificacéo. Investimentos na area
industrial: fabrica de agUcar
VHP, refinaria p/ fabricacéo de
acucar refinado granulado.

Elevacéo da - Automacao industrial;

produtividade industrial
Paulillo, Vian e Mello
(2008).

controle de processos;
uniformidade do produto;
aumento da produtividade e
da capacidade instalada.

Automacao industrial

Reducéo de custos
Paulillo, Vian e Mello
(2008).

- Investimentos nas areas

agricola e industrial; novas
tecnologias.

Investimentos em maquinario e
novas tecnologias.

Especializagéo,
capacitacao e qualidade
na producdo de agucar e
alcool

Abdo, Viane Lima
(2006),

Borges e Costa (2009),
Vian (2003).

- Automacdo da producéo

industrial. Padronizacdo da
producdo e implantacéo de
programas de qualidade.

- Melhoria na logistica de

transporte e producéo de
cana-de-agUcar.

- Transferéncia de unidades

para areas agricolas
mecanizaveis e de melhor
qualidade.

Obtencéo de certificacdes
ambientais e sociais.

Ampliacdo da capacidade de
estocagem de acgucar e etanol
gue gerou melhorias: na
comercializagdo, no manejo
dos produtos e na gestéo do
fluxo de produgéo.

Instalac&o de unidade agricola
para area favoravel a
mecanizagdo e com menor
disputa por matéria-prima e
mao de obra.

Diversificagdo produtiva
Abdo, Viane Lima
(2006),

Borges e Costa (2009),
Borges, Costa e Souza
(2010), Mello e Paulillo
(2005), Paulillo, Vian e
Mello (2008), Vian
(2003),

Waach e Neves (1998).

- Destilarias (produtoras

apenas de alcool/etanol) se
transformam em usinas,
produzindo agucar.

- Cogeracdo de energia

elétrica.

- Producdo de suco de laranja.
- Confinamento de gado

bovino.

- Fornecimento de garapa para

producdo de ciclamato
monossodico.

Passa de destilaria para usina
em 1997.

Cogeracéo de energia elétrica
iniciada em 2001/02 chega a
30.000 kwh/dia em 2015/16.

Confinamento de gado de corte:
inicio em 1989 desativado em
2015 para direcionamento dos
recursos financeiros a
producéo de aglcar e alcool.

Diferenciacdo de
produtos e sua
distribuicao

- Novas marcas de aguicar

refinado.

- AgUcar light.

IAcucar VHP e cristal (1998/99).

Acucar refinado (2004/2005).
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Abdo, Vian e Lima
(2006), Borges e Costa
(2009), Borges, Costa e
Souza (2010), Mello e
Paulillo (2005), Paulillo,
Vian e Mello (2008),
Vian (2003), Waach e
Neves (1998).

- Acucar liquido.

- Acucar cristal especial.

- AcUcar organico.

-Embalagens de vérios
tamanhos.

- Embalagens descartaveis.

- Mudanca na estrutura
organizacional e no
modelo de gestéo.
Profissionalizacdo da
gestdo

Mello e Paulillo (2005),
Paulillo, Vian e Mello
(2008).

- Busca de maior eficacia e
eficiéncia organizacionais.

- Adocdo de novas ferramentas
de gestdo: PDCA, 5S, PR-
Participacdo nos resultados,
etc.

- Dinamizacdo da organizacéo.

Introducdo da
profissionalizacdo

Implantacéo de Programa 5S e
Gestdo de Projetos

Instalacdo de Comités para
subsidiar a Diretoria.

IAmpliacéo da participacdo de
empregados NO processo
decisorio.

Reestruturagdo organizacional
adotando a estrutura de
holding.

Integracéo Vertical
Baccarin, Gebara e
Factore (2009), Borges e
Costa (2009), Borges,
Costa e Souza (2010),
Mello e Paulillo (2005),
Waack e Neves (1998).

- Investimento na producgéo de
cana propria.

- Acucar refinado empacotado.

-AcUcar liguido invertido.

-Producéo de lenha de bagaco
prensado

Prevalece o processamento de
cana de terceiros, apesar de
elevagéo dos investimentos da
usina em canaviais proprios,
apos a safra de 2014/2015.

Destaca-se a manutencéo do
bom relacionamento com
fornecedores.

Terceirizacao
Borges e Costa (2009).

- Terceirizacdo de atividades
de apoio: plantio; colheita;
tratos culturais; transporte de
cana e de trabalhadores.

Estratégia ndo priorizada pela
Alfa.

Fonte: Os autores, a partir de referéncias indicadas no quadro e da pesquisa de campo.

A pesquisa de campo viabilizou dimensionar alteracGes significativas na
ampliacdo da capacidade produtiva da Alfa. Da safra de 1997/98 para a de 2005/16 houve
alteracdo: a) na moagem, que passou de 1403 para 4002 mil/ton.; b) na producdo de
acucar, de 29 para 276 mil/ton.; e c) na producdo de etanol, de 103 para 137 mil/m3.
Houve, também, significativa elevacdo na geracdo de energia elétrica, que passou de
66.867 MW na safra 2007/08 para 145.298 MW na safra de 2015/16.

Cabe destacar, em relagéo ao exposto no Quadro 3 que, no caso da mudanca na
estrutura organizacional e no modelo de gestdo, a profissionalizacdo da gestéo na Alfa foi
introduzida com 4 niveis hierarquicos, em um modelo organizacional misto - linear com
Orgaos de staff - com os cargos ocupados por profissionais com experiéncia no mercado.
Na implantacdo de Programa 5S e Gestdo de Projetos, os funcionarios foram treinados

pela Fundacdo Getulio Vargas - FGV-SP. Foram os seguintes os Comités instalados para

738



subsidiar a Diretoria: de Financiamento, Comercializagdo, Orgamento, Investimento e
Inovacao.

No que diz respeito a Integracdo Vertical, apesar dos investimentos da usina, na
safra de 2014/2015, voltados a ampliacdo da producdo propria, diversamente do
observado em outras usinas, verificou-se, também, a ampliacdo da participacdo da
producdo de terceiros que, de 32% na safra de 2004/05 passa para 45% na safra de
2015/16. A esse respeito cabe destacar a manutencdo de um bom relacionamento com

fornecedores.

Quadro 4 - Acdes e Estratégias nas relacdes externas (para fora) das empresas identificadas por

especialistas no setor sucroalcooleiro e presentes na Empresa Alfa

Estratégias/Autores

Algumas aplicac¢des no
setor

Aplicagbes na Alfa

Diversificagdo produtiva
Abdo, Vian e Lima
(2006),

Borges e Costa (2009),
Borges, Costa e Souza
(2010), Mello e Paulillo
(2005), Paulillo, Vian e
Mello (2008), Vian
(2003), Waach e Neves
(1998).

- Destilarias (produtoras
apenas de alcool/etanol) que
se transformam em usinas,
acrescentando a producgéo de
acucar.

- Cogeracéo de energia
elétrica.

- Producdo de suco de laranja.

- Confinamento de gado
bovino.

- Fornecimento de garapa para
producdo de ciclamato
monossodico.

Passa de destilaria para usina
em 1997.

Cogeracdo de energia elétrica
Confinamento de gado de
corte: inicio em 1989
desativado em 2015 para
direcionamento dos
recursos  financeiros a
producéo de agucar e alcool.

Diversificacdo
Geograéfica -

Novas unidades
Borges e Costa (2009),
Borges, Costa e Souza
(2010).

- Construcéo de novas
unidades em novas regides.

Investimento na instalagdo de

uma filial no estado de
Goias, em éarea apropriada
(mecanizacdo de plantio e
menor concorréncia pela
mao de obra e matéria-
prima). Capacidade de
moagem projetada: 3.000
ton. (2019/2020).

Expansédo do mercado e
formacéo de grupos de
comercializacéo (acucar
e alcool)

Abdo, Vian e Lima
(2006),

Paulillo, Vian e Mello
(2008), Vian (2003),
Waach e Neves (1998),
Borges, Costa e Souza
(2010).

- Certificacdo para acessar
mercados internacionais.

- Estruturacdo de sistemas
comuns de comercializagdo
de agucar e alcool.

- Parcerias para exportacéo de
acucar e alcool.

- Estruturacéo de sistemas
comuns de compras.

- Triangulacgdo na exportacéo
de alcool para EUA
(utilizacdo de paises que
apresentam acordos bilaterais

com os EUA, paises da

Adesdo a grupo de
comercializagéo (sem
disponibilizar toda sua
producao).
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Europa e outros, para
viabilizar a exportacdo de
etanol carburante).

Fusbes e Aquisicdes — - Aquisicao para expansao.

F&A - Aquisigdo para entrada em

Borges e Costa (2009), novas regioes.

Baccarin, Gebara e - Aquisicao para entrada no A Alfa ndo passou por esses
Factore (2009), - Melloe | Brasil. processos.

Paulillo (2005), Paulillo, | Fus®es por sinergia.
Vian e Mello (2008),
Siqueira e Castro Junior
(2010), - Vian (2003).
Fonte: Os autores, a partir de referéncias indicadas no quadro e da pesquisa de campo.

No processo de diversificagdo produtiva, na Alfa, destaca-se a cogeracdo de
energia elétrica: iniciada em 2001/02, em 2015/16 atinge a producéo de 30.000 kwh/dia.

Para Borges e Costa (2009), as empresas do setor sucroalcooleiro buscaram
garantir eficiéncia, aumentar a competitividade e alcangar nova dindmica de concorréncia
para o setor, ao adotarem as estratégias de: especializacdo; diversificacdo e diferenciagdo
do produto; aumento da producdo; verticalizacdo; melhorias tecnoldgicas, produtivas e
organizacionais; terceirizacao das atividades de apoio; crescimento com novas unidades;
parcerias e F&A Dessas estratégias, a Alfa ndo esteve voltada para a terceirizacdo de
atividades e ndo passou pelo processo de F&A — condigéo para ser selecionada para a
investigacdo. Borges e Costa (2009) consideram que o processo de F&A, ocorrido no
setor sucroalcooleiro brasileiro, no periodo de 1995 a 2008, representou apenas mudanca
de propriedade das empresas, ndo resultando em aumento de producdo. A contribuicdo
das F&A foi, primordialmente, para a internacionaliza¢ao e concentracéo do setor.

Segundo Abdo, Vian e Lima (2006), as estratégias de diferenciacdo de produtos e
de diversificacdo produtiva, adotadas pelas empresas do setor sucroalcooleiro,
possibilitaram agregar valor ao produto e potencializar a capacidade da producdo
instalada. Assim, 0 aproveitamento dos ativos das empresas para a producao de outros
bens ou para atuagdo em novos mercados, ganhou destaque no setor. Algumas empresas,
caso da Alfa, passaram a atuar na oferta de outros produtos e no confinamento de gado,
abrindo o leque em direcdo a segmentos produtivos compativeis com a producao de cana-
de-agUcar.

E possivel considerar que a diferenciagio de produtos na indstria sucroalcooleira

constitui uma estratégia que possibilita melhores condi¢des de enfrentamento e superagédo
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dos desafios impostos por fatores exdgenos, pois, segundo Porter (1991), uma vez
adotada, a diferenciacdo viabiliza resultados superiores a média em uma industria.

A profissionalizacao da gestdo constituiu uma estratégia relevante que contribuiu
para viabilizar uma série de acbes para garantir a competitividade da Alfa. E notério que,
na maioria dos casos, o perfil empreendedor do fundador de uma empresa familiar € fator
primordial para o desenvolvimento do negdcio. Entretanto, com o crescimento das
empresas e da complexidade das organizacdes, torna-se importante o processo de
profissionalizacdo da gestdo como uma estratégia para dinamiza-las pela atuacdo de
profissionais com visdo inovadora do mercado (LISSONI et al., 2010).

A partir das informagdes obtidas na revisdo tedrica e consignadas neste trabalho,
é possivel inferir que, para grande parte das usinas, a decisdo de adotar as estratégias
apontadas atendeu a imposicdo do mercado, vez que compelidas a ampliar a escala de
producdo e a competitividade, até mesmo para garantia de sobrevivéncia.

Vian (2003) pondera que a realizagdo do potencial expansivo das organizagdes
ndo pode ser atribuida a uma estratégia especifica e conclui pela impossibilidade de
identificar um padrdo ou tendéncia estratégica para o setor como um todo. Observa, ainda,
que a regulacdo, que prevaleceu no passado, exerceu forte subordinacdo as estratégias
desenvolvidas individualmente pelas empresas do setor e que a desregulamentagéo
desencadeou a adocdo de novas estratégias e a introducdo do modelo de coordenacgédo
privada em substituicdo ao modelo estatal.

As Figuras 1, 2, 3, 4 e 5 apresentam a evolucdo da atividade da Alfa em termos de
moagem de cana-de-agucar e producao de agUcar e etanol e ainda a posi¢do da referida
empresa comparativamente ao Brasil (BR), a regido Centro Sul (C-S) e ao estado de Sdo
Paulo (ESP).

Na Figura 1, pode-se observar que a Alfa manteve, na maior parte do periodo

analisado, uma estabilidade no volume de moagem de cana-de-acgUcar.
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Figura 1 - Evolugdo (em %) da moagem de cana-de-agUcar e da produgdo de agucar e etanol na
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Fonte: Pesquisa de campo

A Figura 2 pde em evidéncia a evolugdo da moagem de cana-de-acUcar pela Alfa

com flutuacdo semelhante a observada para BR, C-S e ESP, destacando-se nas safras
2001/2002 e 2002/2003.

Segu

ndo o Diretor Comercial-Industrial da Alfa, as safras marcadas por queda no

volume de cana-de-acUcar processada, notadamente 2000/01, 2003/04 e 2011/12

refletiram problemas climaticos que afetaram a producdo e a produtividade. A evolugdo

da producéo do acucar e do alcool flutuou, sujeita a realocacéo da producdo, por deciséo

da empresa.

Figura 2 - Evolugdo (em %) da moagem de cana: Brasil, regido Centro Sul, estado de SP e

30

20

10

Evolugdo (%)
o

-10

-20

-30

Alfa (Safras 1997/98 a 2015/16 - em mil toneladas)

—&—Brasil

—m—C/Sul

S.Paulc

2015/16 ‘ \vu‘

= Jsina
Alfa

Fonte: UNICA (2016) e pesquisa de campo
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As Figuras 3, 4 e 5 apresentam o percurso da Alfa, vis-a-vis a evolugéo do Brasil,
da regido Centro Sul e do estado de S&o Paulo, em relacdo, respectivamente a produgédo
de acucar, de etanol e na moagem de cana-de-agucar para producao de agucar e etanol.

A Figura 3, Producdo de acucar, em mil toneladas (Safras 1998/1999 a
2015/2016), apresenta o destaque da Alfa, na safra 2010/2011, em relagéo a Brasil, regido
Centro Sul e ao estado de S&o Paulo.

Figura 3 - Evolucdo (em %) da producdo de agucar: Brasil, regido Centro Sul, estado de SP e
Alfa (Safras 1997/98 a 2015/16 - em mil toneladas)
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Fonte: UNICA (2016) e pesquisa de campo

Nas Figuras 4 e 5 fica evidenciada a evolucdo positiva da Alfa, em relacdo ao
Brasil, a regido Centro-Sul e ao estado de Sdo Paulo.

Figura 4 - Evolucdo (em %) da producdo de etanol (total): Brasil, regido Centro Sul, estado de
SP e Alfa. (Safras 1997/98 a 2015/16)
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A Figura 4 retrata a Producdo de etanol (total) em mil/m3 (Safras 1997/98 a
2015/16) e apresenta a evolucédo positiva da Alfa, em relacdo ao Brasil, a regido Centro
Sul e ao estado de Sdo Paulo. Pode-se ainda observar que a empresa Alfa se destaca na
safra 2013/2014, em relacéo a producéo de etanol.

A Figura 5 retrata a moagem de cana-de-aguUcar e a producdo de agucar e etanol,
que apresenta a evolucdo equilibrada da participacdo da Alfa na moagem de cana-de-

acucar e na producéo de acucar e alcool em relacdo aos demais recortes regionais.

Figura 5 - Evolucdo (em %) da participacdo da Alfa na moagem de cana e na producgéo de
acucar e etanol: Brasil, Centro-Sul e estado de Sdo Paulo (Safras 1997/98 e 2015/16)
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Fonte: UNICA (2016) e pesquisa de campo

Os resultados da atividade produtiva da Alfa permitem concluir que, sem
participar dos processos de F&A e de internacionalizagdo, a empresa manteve e, por
vezes, ampliou sua participacdo no mercado, 0 que constitui um indicador de que as
estratégias praticadas contribuiram para a evolucéo positiva de sua competitividade.

Neste ponto cumpre observar que o cendrio de evolucdo gradativa da Alfa,
demonstrado neste trabalho e cuja perspectiva de continuidade mostrou-se consistente,
em decorréncia das estratégias adotadas pela empresa, sofre, em 2020, nova e inusitada
ameaca, extensiva ao setor como um todo e a economia em geral, provocada pela

pandemia do Corona Virus.

CONSIDERACOES FINAIS

Por meio da revisdo tedrica e empirica realizada pdde-se referendar e aprofundar
o conhecimento de que a desregulamentacdo setorial: a) suscitou diferentes estrateégias
diante das novas estruturas competitivas; b) impactou a trajetdria das empresas, diante de

fatores externos e internos, desenvolvendo agdes e adotando estratégias que resultaram
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em alteracBes de suas caracteristicas gerais de funcionamento, que favoreceram ou
desfavoreceram sua evolucdo e seu posicionamento no setor. Assim, o processo de
desregulamentacdo fragilizou e exp0s as unidades do setor, notadamente as empresas
familiares, ao desafio de se manterem competitivas, sem a intervencdo do Estado que,
gradativamente, passou a desempenhar apenas papel de fiscalizador do mercado.

Os conceitos obtidos por meio da revisao teorica e a analise da literatura sobre as
estratégias adotadas pelo setor sucroalcooleiro possibilitaram: a) identificar, nas agdes da
Alfa, as estratégias competitivas por ela adotadas; b) levantar informacdes sobre a
evolucdo do setor sucroalcooleiro; e c) analisar resultados que possibilitaram a
formulacédo das conclusdes que se seguem.

Objetivando a permanéncia em um mercado promissor, marcado pelo acirramento
da concorréncia potencializada pelo ingresso de grupos internacionais, algumas usinas
independentes — caso da Alfa - procuraram implantar estratégias que aumentassem sua
competitividade.

O ingresso de capital estrangeiro no setor sucroalcooleiro e o forte movimento de
F&A, a partir da década de 1990, foram inicialmente interpretados, pela diretoria da Alfa,
como uma ameaga ao seu desenvolvimento, temor que também se fez presente na
expectativa de grande parte das empresas do setor, com perfil semelhante ao da Alfa. Essa
interpretacdo deveu-se, especialmente, ao potencial de elevacdo dos custos da matéria
prima, em decorréncia da previsivel concorréncia por cana-de-agucar para processamento
e do esperado aumento da demanda por méo de obra, com a consequente pressao no custo
de contratacdo.

No entanto, gradativamente, foram sendo postas em pratica, pela Alfa, acdes
internas que possibilitaram o enfrentamento das ameacas e o reconhecimento das
possibilidades externas, na dependéncia das posturas tomadas pela empresa.

A identificacdo das acBes desenvolvidas pela Alfa, responsaveis pelo seu bom
desempenho e pela garantia de sua competitividade, comparativamente com as estratégias
identificadas no setor, permitiu concluir que a empresa adotou, no periodo analisado,
estratégias competitivas de diversas ordens, de alto significado para a sua permanéncia
como empresa competitiva, estruturada como holding na modalidade Ltda.

A andlise da adogéo das referidas estratégias, conjuntamente com os resultados
alcancados - na evolugdo da moagem de cana-de-aglcar e produgdo de agucar -

comparativamente aos resultados observados para Brasil, regido Centro-Sul e estado de
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Séo Paulo, permitem constatar que a empresa pesquisada apresentou bom desempenho,
ampliando sua participagéo no total dos referidos mercados.

Pode-se concluir que a Alfa, diante dos desafios e das oportunidades, presentes no
ambiente externo, e das acdes desenvolvidas internamente, lancou mao de estratégias de
diversas ordens para enfrentar os desafios e tirar o melhor proveito das oportunidades.

Dado que o endividamento da maioria das usinas atingiu patamar muito elevado,
provavelmente, muitas delas ndo tiveram tempo para recompor o equilibrio necessario,
tornando-se candidatas as operacdes de F&A ou, até mesmo, ao encerramento das
atividades. Assim sendo, o conhecimento das ac¢Ges e estratégias praticadas pela Alfa
pode contribuir para a tomada de decisdo de outras empresas do setor.

Observadas e avaliadas as acdes e estratégias adotadas pela Alfa, bem como
alguns indicadores dos bons resultados por ela obtidos, sugere-se aos pesquisadores que
desenvolvam investigagfes em empresas que passaram pelos processos de
internacionalizacdo ou de F&A, para avaliar resultados alcangados por essas empresas,
confrontando-os com os obtidos pela Alfa, aqui expostos.

Por outro lado, diante das consequéncias negativas ja provocadas na economia
mundial pela Covid 19 - ainda em curso — e cuja previsdo de duracdo desafia 0s mais
renomados especialistas, com certeza far-se-4 necessario aprofundar os debates sobre
acOes estratégicas a serem adotadas, ndo sé pelo setor sucroalcooleiro, mas por todos 0s
setores de atividade.

De qualquer forma é consenso, entre os executivos da Alfa entrevistados, que as
estratégias e medidas implantadas pela empresa, no periodo analisado, dotaram-na de
“musculatura” que, certamente, propiciara melhores condigdes de enfrentamento do
desafio que se apresenta nos anos iniciais da década de 2020.

Por fim, mesmo sabendo da importancia do estudo de caso para o entendimento
das acdes de uma empresa em determinado ambiente competitivo, esse método de estudo
ndo permite a generalizagcdo. Assim, faz-se necessario aplicar a metodologia desta
pesquisa em outras empresas para 0 mesmo periodo de analise ou periodos distintos, a

fim de ampliar o conhecimento sobre as empresas do setor em diferentes conjunturas.
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